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“A mente ndo
pensa sem uma
imagem.”

Aristételes

INTRODUCAO:

OS BENEFICIOS DOS DESENHOS
NOS NEGOCIOS

Por que vocé deve se interessar por desenhos em
seu trabalho diario? Por que vocé deve se preo-
cupar com a tendéncia do design thinking e sua
énfase em juntar a arte de desenhar com métodos
de visualizagdo rapida?

Uma das principais razGes poderia ser os varios
beneficios que esses desenhos analiticos a mao
(em oposi¢do aos técnicos ou artisticos) podem
fornecer para a colaboragdo e tomada de decisao
na drea de gerenciamento. Esses beneficios foram
discutidos e demonstrados em varios projetos

de pesquisa sobre o assunto, principalmente nas
areas de design, engenharia e psicologia. A seguir,
vamos rever esses beneficios e mostrar como sdo

relevantes para os negdcios e a gestdo de negdcios.

Primeiro, discutiremos os beneficios dos desenhos
em termos gerais e, entdo, focalizaremos mais
especificamente os desenhos como prética colabo-
rativa no gerenciamento.

Desenhos em termos gerais, de acordo com o guru
de design Bill Buxton, podem ser considerados uma
ferramenta de analise que permite que a mente
capte coisas que estdo em constante mudanga e as
refine iterativamente. Essa ferramenta de analise
tem sido utilizada por varias mentes brilhantes
para desenvolver ideias e gerar aprendizado. Leo-
nardo da Vinci, por exemplo, fazia muitos dese-
nhos. Em seu didrio, ele observa que os desenhos
muitas vezes permitem descobrir coisas que ndo
sabia que conhecia ou detectar novos padrdes
emergentes que levam a novas ideias. Charles Dar-
win utilizou desenhos conceituais para desenvolver
sua teoria da evolugdo (como documentado em
seu caderno de desenhos e diarios). Sigmund Freud
fazia desenhos para refinar suas teorias sobre
psicanalise e psicopatologia. O fildsofo Ludwig
Wittgenstein utilizava desenhos para refinar, ilus-
trar ou esclarecer seus pensamentos. Entdo, se da
Vinci, Darwin, Freud e Wittgenstein utilizavam essa
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técnica para aprimorar suas habilidades criativas
e conceituais, por que vocé também n3o usa essa
poderosa ferramenta de analise?

Barbara Tversky, psicdloga de Stanford e especialis-
ta em técnicas de comunicagdo visual, também vé
os desenhos como ferramentas de andlise, porém,
ndo apenas para individuos, mas também para
grupos de trabalho. Em seus inumeros artigos so-
bre o tema, ela enfatiza a velocidade que a técnica
de desenhos oferece, seu carater provisorio em
contraponto a um carater definitivo, para permitir
uma “expressdo do vago”, e sua simplicidade como
beneficios fundamentais.

Em contextos de colaboragdo, ela e os colegas Hei-
ser e Silverman destacam os seguintes beneficios
da técnica do desenho para a comunicagao visual:

o Estabelecer um foco comum entre os participan-
tes de uma reunido.

e Promover interatividade e envolvimento.

e Estimular uma colaboragdo eficiente e agradavel.

¢ Favorecer a criagdo de significados compartilhados.

e Levar a uma melhor escuta e melhor lembranca
das questdes discutidas.

Em seus estudos, Tversky e colegas fornecem evi-
déncias experimentais e observacionais para esses
beneficios. Da mesma forma, McGown e Green
salientam as seguintes vantagens colaborativas dos
desenhos a mao: eles sdo rapidos e simples de en-
tender, faceis de (re)fazer, tém um efeito imediato,
podem desencadear uma resposta de alta qualida-
de e sdo altamente expressivos e apenas limitados
pela imaginagdo de quem desenhou.

Em um contexto muito diferente (mas igualmente
ilustrativo), a psicandlise, Mayer focaliza o uso

de desenhos como catalisadores do didlogo e do
processo de analise entre psicoterapeutas e pa-
cientes. A comunicagdo visual por meio de esbogos
de desenhos, nesse contexto, torna-se um ponto
de acesso primario e ndo filtrado aos sentimentos
e pensamentos de um paciente e permite que,
juntos, o terapeuta e o paciente explorem temas
ou questdes importantes (também ao longo do
tempo, usando desenhos mais antigos em sessées
subsequentes).



Nesse contexto, os desenhos tornam-se um facili-
tador do processo de reflexdo, dando ao paciente
e ao analista acesso a esperangas, medos ou expe-
riéncias anteriormente ndo identificados. De acor-
do com Mayer, desenhos conceituais desenhados a
mao em geral fornecem as seguintes vantagens:

Os psicologos cognitivos Tversky e Suwa também
descobriram que o uso de esbogos de desenhos
melhora radicalmente as comunicagdes:

Os desenhos funcionam como um referencial
fdcil a palavras e gestos; assim, expressoes

Envolvem as pessoas e as mantém focadas e
concentradas.

Ajudam a abstrair ou a generalizar a partir de um
fendmeno ou situagdo concreta.

Sinalizam o trabalho em progresso e as perspec-
tivas subjetivas, atraindo, consequentemente,
modificagdes ou extensdes.

Convidam o autor do desenho a explorar uma
mudanca de perspectiva e ver as coisas de forma
diferente.

Ajudam a articular nogGes ou crengas anterior-
mente implicitas.

Tornam-se uma documentagdo instantanea para
referéncia e analise futuras.

diretivas (indicadoras) como “aqui” e “Id” e “esta
parte” e “dessa forma” tornam simultaneamente
a comunicagdo mais fdcil e mais precisa.

E exatamente isso 0 que acontece quando gerentes
usam a comunicagao visual por meio de desenhos:
ao elaborar um esbogo, apontando, adicionando
simbolos ou conectando elementos, eles tornam
visiveis as implicagOes de seus insights e ajudam os
colegas a enxergar e a compreender as consequén-
cias de suas agdes ou opinides.



Mas os desenhos ajudam a alcangar muito mais do
que apenas um foco comum. A medida que os par-
ticipantes de uma reunido trocam ideias e fazem
comentarios sobre os desenhos e lembretes uns
aos outros, os processos de interpretacdo come-
¢am a convergir, esclarecer pressupostos basicos,
estimular diferentes perspectivas e extrapolar
tendéncias para o futuro. Por meio de seu modo
divertido, colaborativo e informal, desenhos de es-
bogos contribuem para um didlogo verdadeiramen-
te aberto, caracterizado pela suspensdo de crengas
e pressupostos de uma pessoa e pelo envolvimento
ativo com os pontos de vista dos outros.

Os desenhos, portanto, sdo:

C ativantes:
Quando vocé comeca a desenhar, é o momento
em que se tem toda a atengdo das pessoas.

A utomiticos:
Desenhos simples sdo automaticamente entendi-
dos, até mesmo por um publico diversificado.

R evisaveis:
Os desenhos permitem modificagGes e, assim,
apoiam o trabalho criativo em grupo e os ciclos
rapidos de melhoria.

M emoraveis:
Desenhos criam experiéncias memoraveis — sdo
lembrados com maior facilidade do que listas
itemizadas.

E nergizantes:
Desenhar ativa o potencial criativo e analitico das
pessoas e as mantém focadas e envolvidas.

N aturais:
Todo mundo sabe fazer ilustrages simples, sendo
capazes de participar na confec¢do de um dese-
nho ou amplia-lo.
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“Nada é tdo
contagiante
quanto um
exemplo.”

Francois de La
Rochefoucauld

ESTUDO DE CASO:

UM EXEMPLO INICIAL DE
DESENHO NOS NEGOCIOS

Desenhos conceituais assistematicos podem trans-
formar longas discussGes em sessdes de colabora-
¢3o curtas, focadas e esclarecedoras. Por meio de
estruturas simples e claras que sdo esbogadas e
anotadas em conjunto, diferentes pontos de vista
sdo explicitados e integrados, levando a conclusdes
e compromissos comuns. O pequeno exemplo a
seguir ilustra esse poder do desenho.

Imagine a seguinte situagdo:

Vocé é lider de um projeto e sua equipe tem uma
reunido hoje para discutir a situagdo atual desse
projeto.

De que maneira um desenho mudaria a forma de
conduzir a reunido? Vamos analisar uma reunido
de projeto realista baseada em desenhos e vocé
vera as diferengas que a visualizagdo em tempo
real pode fazer para a qualidade da comunicagdo e
colaboragdo.

12



No inicio da reunido vocé, como lider de equipe da
reunido e da equipe, desenha a agenda da reunido
em uma folha grande de flip chart para esclarecer
0s objetivos da reunido e as etapas necessarias
para alcanga-los.

Um colega de equipe adiciona outro item a agenda
na posi¢do apropriada (ver figura 1) e explica por
que isso também deve ser discutido na reunido.
Sabendo que a reunido deva durar apenas uma
hora, vocé divide o tempo para que as principais
questdes de cada tema sejam discutidas.

Figura 1: O desenho do controle
da agenda da reunido para
esclarecer o propdsito e
processo da reunido.
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Tnternas

Erterrts

Depois de esclarecer o propdsito e o escopo da
reunido, vocé comega com um Unico item, digamos
uma analise da situagdo atual do projeto. Assim,
vocé decide desenhar um Mapa das Partes Interes-
sadas com os colegas de equipe.

Todos estdo na frente de uma folha grande de
papel pardo e cada participante adiciona uma ou
duas importantes partes interessadas no projeto ao
modelo de desenho e faz comentarios sobre o nivel
atual de satisfagao e envolvimento no projeto. No
final da discussdo, alguém percebe que estd faltan-
do uma importante parte interessada do projeto

e a equipe discute as implicagdes dessa auséncia
(levando a algumas novas tarefas capturadas no
Desenho da Agenda).

Figura 2: As partes
interessadas do projeto e
seus respectivos objetivos
em relagdo ao projeto

14



- adeqpagho

Para entender melhor essa parte interessada
esquecida, vocé desenha —em um dos lados do
flip chart — o chamado Mapa de Empatia da nova
parte interessada para compartilhar o conhecimen-
to sobre ela com os membros da equipe. A partir
dai, surge outra tarefa, que deve ser inserida na
agenda.

Dizr

=
comPormago o “4
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Figura 3: Um Mapa

de Empatia de uma
parte interessada
anteriormente esquecida
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Agora que discutiu o status quo geral do projeto,
vocé quer focar os desafios atuais. Para discutir
isso, vocé usa um desenho simples do modelo es-
pinha de peixe como um dispositivo de facilitagdo e
coleta interativa dos pontos de vista dos membros
da equipe sobre os desafios e os riscos enfrentados
pelo projeto. Vocé entdo destaca essas preocupa-
¢oes em vermelho que merecem mais atengdo e
discussdo (e os pontos de agdo correspondentes).

Verikicar

Fy‘a,ca-ss 0

do ?rojefto

Figura 4: A compilagéo
interativa dos desafios e
riscos e pontos de agdo
decorrentes
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“Vocé deve
tornar as coisas

0 mais simples
possivel, mas ndo
mais simples.”

Albert Einstein

INSTRUCOES:

REGRAS SIMPLES PARA
DESENHAR

Como vimos no primeiro capitulo deste livro,
fazer desenhos é simples, mas exige esforgo. Para
maximizar os beneficios dos desenhos a mao, eis
algumas regras simples para melhorar a eficacia
de seus desenhos. A seguir apresentamos cinco
regras simples e descrevemos trés desafios tipicos
ao utilizar a comunicagdo visual (e também como
supera-los).

Ao esbogar como uma pratica de colaboragdo, siga
estas cinco regras simples (que formam a palavra
CLEAR, “claro” em inglés) para garantir que suas
ilustragdes sejam claras para todos:

Elabore um desenho
Conciso:
Mantenha o desenho simples e focado.
Logico:
Certifique-se de que seu desenho tem uma estru-
tura dbvia, légica e facilmente acessivel.
Explicito:
Diga o que vocé pretende mostrar no desenho e por
gue desenha-lo, atribuindo a ele um contexto explicito.
Ambiguity-free (sem ambiguidade)
Rotule simbolos ambiguos como setas ou caixas.
Revisavel:
Ajude os outros a estender ou modificar os
desenhos, convidando-os para fazer a revisdo ou
alguma modificagdo neles.

18



Para alcancar essas caracteristicas, vocé pode contar
com os modelos de desenho fornecidos neste livro.
Essas ferramentas vao ajuda-lo a capturar os elemen-
tos essenciais de uma conversa, dando uma forma
clara e acessivel que pode ser revista e ampliada. Ao
utilizar os modelos, mantenha essa férmula clara na
mente e siga estes cinco passos simples (lembre-se do
acrénimo CLEAR):

1. Mantenha-o conciso
S6 visualize os elementos mais criticos e forneca
elementos adicionais por meio de comentarios
verbais. Reduza confusGes para manter as pessoas
focadas no quadro maior e deixe espago para seus
comentdrios.

2. Torne-o légico
Use um formato familiar de desenho que provavel-
mente seu publico ja conhega, como uma matriz de
dois por dois, um diagrama de Venn ou uma metafora
visual como um iceberg, uma arvore ou uma casa.

3. Fornega um contexto explicito

Fornega um contexto para seu desenho men-
cionando primeiro por que vocé o utiliza (isto é,
sua meta ou seu objetivo), entdo explique sua
estrutura e seu significado e, por fim, articule sua
implicagdo principal ou concluséo.

4. Reduza ambiguidade

Torne o significado de cada simbolo em um dese-
nho claro indicando o que ele designa. Explique,
por exemplo, se uma seta desenhada indica uma
sequéncia temporal ou um relacionamento de
causa e efeito. S6 use ambiguidade visual em
sessOes de criatividade.

5. Convide as pessoas a fazer revisGes

Faga perguntas ao publico sobre o desenho,
como: Vocé concorda com essa imagem? Falta
algo nesse desenho? O que vocé adicionaria? O
que deve ser representado de forma diferente?

19



Ao elaborar ilustragGes conceituais, utilize as
“variaveis retinais” ou dimensd&es graficas. As seis
dimensdes a seguir sdo como o ABC dos desenhos
e vocé pode usa-las para enfatizar seus pontos
principais, distinguir elementos da imagem ou
indicar mudangas ao longo do tempo.

TAN\ANHO

Atribua um tamanho maior para destacar os
elementos importantes de seu desenho ou para in-
dicar diferengas no escopo, importancia, qualidade
ou volume de vendas.

Posica
05l 0
Em uma pagina, ndo posicione os elementos de
modo arbitrario. Use esse recurso para comparar e
contrastar os elementos. Em geral, elementos que
ficam na regido central das péaginas tém maior im-
portancia do que os que ficam perto das margens.
Itens que ficam pertos uns dos outros tém uma
relagdo mais préxima. Em desenhos que indicam
tempo em geral a sequéncia é da esquerda para

a direita. Assim, eventos posicionados a esquerda
ocorrem antes dos da direita.

20



Brma

Formas e contornos afilados ou angulosos chamam

a atencdo e sinalizam riscos ou novos elementos,
enguanto formas arredondadas representam elemen-
tos que sdo normais e funcionam suavemente. Se
vocé utilizar a mesma forma ou icone para diferentes
elementos no desenho, automaticamente havera a
percepgdo de que existe uma relagdo entre eles.

Cor

Use um cddigo de cores para distinguir grupos ou
destacar elementos-chave de sua ilustragdo. Por
exemplo, a cor vermelha sinaliza riscos, desvanta-
gens ou perigos, enquanto o verde pode ser usado
para representar oportunidades ou beneficios.

Ld
Uma diregdo ascendente do texto ou dos simbolos
indica que as coisas estdao melhorando ou evoluin-

do, enquanto uma diregdo descendente significa
que as coisas estdo piorando.

...74m'tw|a(: o 0

E importante como vocé desenvolve ou anima

seu desenho diante do publico. Comece com a
estrutura geral e entdo adicione detalhes a ela. No
final, enfatize verbal e visualmente os elementos-
-chave da sua ilustragdo com uma caneta de cor
diferente ou fazendo um circulo em torno deles,
por exemplo.

21



Em se tratando de ferramentas, desenhar é muito
facil. Tudo o que vocé precisa é de uma caneta ou
um lapis e uma folha de papel e para comegar a de-
senhar. Para reunides em grupo, é interessante que
haja grandes paredes cobertas com papel pardo ou
um flip chart (ou um quadro branco interativo ou
uma tela sensivel ao toque). Se vocé criar desenhos
para 15 ou mais pessoas, € interessante usar um
tablet ou uma mesa digitalizadora para chamar a
atencdo de todos. Para criar um documento com os
desenhos, basta fotografar ou digitalizar a pagina
ao término da reunido ou workshop. Depois, é s6
fazer a edigdo do desenho usando softwares como
o en.lets-focus.com ou outros.

Contudo, mesmo as melhores ferramentas ndo
garantem uma apresentacao eficiente dos dese-
nhos. Ao traga-los, é preciso evitar trés armadilhas
comuns, descritas a seguir. Essas armadilhas repre-
sentam as manias de gerentes e outros profissio-
nais ao desenhar que, a primeira vista, parecem ser
atraentes, mas na verdade sdo contraproducentes
para uma apresentacao eficiente das ilustragdes.

Armadilha 1: Foco na estética, no lugar da
objetividade

Descrigao

Dar muita atengao a aparéncia e ao estilo grafico
de um desenho pode levar a varias desvantagens.
Além de tornar o processo mais lento e mais
complicado, também reduz o desejo alheio de fazer
sugestbes ou revisdes, ou modificar o desenho final
—ailustragdo passara a impressao de ser perfeita,
inibindo o toque ou a modificagdo. Contudo, a
comunicagdo visual envolve revisar e manter o
fluxo do trabalho. PreocupacgGes estéticas podem
atrapalhar isso.

Solugao

Use um estilo de desenho simples e direto, evi-
tando aplicar decoragGes e efeitos visuais extrava-
gantes como sombreamento, perspectivas 3D ou
excesso de cores.
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