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SECAO I:
O porqué e o como do aesign thinking




CAPIiTULO 1

DESIGN, POR QUE?

Todo gestor precisa de design. Néo ¢ possivel criar um negdcio sem ele. Mas do que se trata? Ao ser solicitado a

descrevé-lo, Tim Brennan, do grupo da Apple’s Creative Services, desenhou o seguinte:'

O design, conforme a criativa definicédo coloca de Tim, ¢ pura e simplesmente magia. Um completo enigma, uma
misteriosa terra de ninguém onde s6 os bravos (e os brilhantes) pisam. Ele zomba ante qualquer ideia de que exista um
processo formal para navegar por essas muitas circunvolugdes. Claro todos gostariamos de descobrir algo equivalente
a0 iPod em nosso negdcio. Entretanto, reles mortais principalmente pessoas de negdcios ficam fora de 6rbita quando se
trata de deslanchar tal tipo de inovagéo e crescimento. E ai jogamos as mios para o alto e voltamos a nos debrugar sobre

planilhas e relatérios de pesquisa de mercado, em busca da préxima panaceia, do proximo catalisador para o crescimento.



4 A MAGIA DO DESIGN THINKING

Nio se aflija, porém, com a visdo de design da Apple. O design

tem muitos significados diferentes. E acontece que o processo do

design thinking de que vamos falar neste livro tem mais a ver DAVID JARRETT

com os sapatinhos vermelhos de Dorothy do que com uma vari-
nha de condéo. Vocé ja tem o poder. S6 precisa descobrir como Pense no bergo do design thinking.
usé-lo. Ache um lider em inovagio em qualquer organizagio e ele Pense em CPAs [contadores em
provavelmente ja estard praticando o design thinking ha tempos. financas publicas] e nos contadores

A . . . 1scais. Ai 14
Se vocé que esta lendo o livro ¢ gestor, prepare-se para arrega- fiscais. Ainda confuso?

¢ar as mangas ndo para jogar as maos para o alto. Porque o design
thinking é, na verdade, uma abordagem sistematica a solugdo de A primeira vez que vocé fala com Dave Jar-

problemas. Comega pelos clientes e a capacidade para criar um rett, socio da Crowe Horwath, uma das maio-

futuro melhor para eles, reconhecendo que, provavelmente, ndo e ST AR el Ealilaillie el elon sy
L. . . Unidos, ele talvez sé Ihe pergunte se conhe-
vamos acertar da primeira vez. Nao requer poderes sobrenaturais. : -

ce a piada sobre como se tornar s6cio numa

E o tipo de design absolutamente seguro para ser testado em casa.
P & gurop empresa de CPA. “Vocé jamais consegue uma

E 0 momento do design chegou. proposta melhor”, diz ele com sarcasmo.

Acreditamos que a recente explosdo de interesse pelo design Dave associou-se a Crowe em 1975 e |4 per-

thinking incrementou-o muito mais do que o sucesso e a noto- WENCETN IR EERE S CREEIE R LG

. . especialista em impostos. Durante os ultimos
riedade da Apple. Procuramos por um novo kit de ferramentas. : -

dez anos, ele chefiou um grupo que ajuda a

Chegamos ao final da linha da maximizagio da produtividade e . :
desenvolver solucdes voltadas para aprimorar

dos processos de reengenharia. A concorréncia chegou & deman- o cameligies, @ e hedimeTie A mErE,
damaéxima: a internet e a chegada das redes sociais impossibilita- as vendas e a lucratividade da empresa. E ele
ram a reten¢do do conhecimento. Nossa visdo sobre a origem da sabe como voceé se sente.

criatividade esta se ampliando: estamos aprendendo coisas novas
sobre o cérebro todos os dias, reconhecendo modos cognitivos
diferentes e como operam em diferentes contextos. Por fim, as

ferramentas de design incluindo as folhinhas de Post-its e os

quadros brancos tornaram-se simples e corriqueiras. DESIGN THINKER




( ( O design thinking

intimida as pessoas

é como se fosse um
conjunto de habilidades
diferentes daquilo que
nds, pessoas normais,
podemos fazer. Quando
se pensa em design, a
mente logo se reporta a
moda, e eu nem mesmo
consigo escolher duas

coisas que deveriam
ser usadas a0 mesmo

tempo. Entretanto, o

que estamos realmente
tentando fazer aqui é
garantir a criacao de algo
do jeito que o comprador
gostaria de ter.”

DESIGN, POR QUE?

O design thinking pode fazer pela inovagéo e pelo cresci-
mento organico aquilo que a GQT, Gestdo de Qualidade Total,
fez pela qualidade tomar algo que sempre nos preocupou e
colocar ferramentas e processos nas maos dos gestores para

fazer aquilo acontecer.

Se o design thinking pode ou deveria ser ensinado aos gesto-
res é assunto para debates acalorados entre designers. A forma
como o design em si é definido ocupa o centro da discussdo. Os
designers se enfurecem ante a sugestao de que gestores possam
ser ensinados o suficiente sobre design, vendo-a como algo no
minimo perigoso. Eles ressaltam os anos de treinamento especia-
lizado que os designers recebem e preocupam-se em permitir que
o0s gestores pensem que sao designers, o que abalaria a qualidade
ea apreciacio por aquilo que designers treinados fazem. Acredi-
tamos que suas preocupagoes precisam ser levadas a sério e que

a forma de fazer isso é diferenciando design de design thinking.

Designers talentosos combinam sensibilidade estética com
forte capacitagdo para visualizagdo, etnografia e reconhecimen-
to de padroes que estdo bem além do alcance da maioria de nés
gestores, inclusive. Entretanto, quando se trata de incrementar
o crescimento de um neg(')cio, o talento que nos interessa nao se
acha enraizado nem em dons naturais nem em treinamento em
estudio esta em possuir uma abordagem sistematica a solugao
de problemas. Para nds, isso define o design thinking e pode

ser ensinado aos gestores.

Como qualquer processo, o design thinking sera praticado em

varios niveis, por pessoas com diferentes talentos e capacitagdes.
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A MAGIA DO DESIGN THINKING

Seu gestor tipico pode ser transformado em um Jonathan Ive, o principal designer da Apple? Nao mais do que o professor
de ténis da vizinhanca pode transformar vocé numa Serena Williams.Mas, é possivel melhorar seu jogo? Com certeza. E,
ao fazé-lo, garantimos a vocé que seu reconhecimento pelo que os Jonathans Ives da vida fazem terd crescido em vez de

diminuido. Mais importante ainda, vocé dispora de um novo kit de ferramentas para abordar seu desafio de crescimento.

Este livro busca desmistificar o design thinking, transformando a ideia abstrata de design em uma ferramenta pratica
para uso didrio, da qual todo gestor pode se beneficiar. Recorrendo a uma perspectiva e a um linguajar afeto aos negécios,
vamos traduzir o vocabuldrio do design, desenrolar a misteriosa conexao entre design thinking e crescimento lucrativo,
apresentar um processo sistematico (completo, com recursos simples de gerenciamento de projetos), e ensinar-lhe as dez
ferramentas necessarias para amarrar a abordagem do design ao pensamento tradicional dos negocios de modo a melho-
rar sua capacidade para incrementar seu negécio de forma lucrativa. Durante o processo, vocé sera apresentado a outras
pessoas como Dave Jarrett, nenhuma delas treinadas em design, todas usando o design thinking para conduzir a inovagéo
e o crescimento em suas organizagdes. Gente como Christi Zuber, enfermeira apaixonada por design, e Diane Ty, formada,
primeiro, em ciéncia politica e depois com um MBA, numa missao na AARP, estimulando adultos jovens a fazer escolhas
financeiras de melhor qualidade e ajudando baby boomers a conseguirem tirar os filhos adultos do seu orgamento. Todos

esses gestores dominaram o design thinking. Portanto, sapatinhos vermelhos a postos, e vamos em frente!

E se os gestores pensassem como designers?

Mas ndo vamos nos adiantar. O que seria diferente se os gestores pensassem mais como designers? Temos trés

palavras para vocé: empatia, invencéo e interagao.

O design comeca com empatia, estabelecendo uma profunda compreensio em relagdo aqueles para quem de-
senvolvemos o design. Gestores que pensam como designers se colocam no lugar de seus clientes. Claro que todos
ja sabemos que devemos ser “centrados no cliente”, mas falamos aqui de algo mais profundo e mais pessoal do que
isso. Significa “conhecer” os clientes como pessoas de verdade com problemas de verdade, em vez de vé-los como
alvos para vendas ou como um conjunto de estatisticas demograficas reunindo faixa etaria, nivel de renda ou estado
civil. Requer desenvolver uma compreenséao de suas necessidades e vontades, tanto emocionais quanto “racionais”.
O ator Stephen Fry (o definitivo Jeeves), ao escrever sobre o produto mais recente da Apple, depois de entrevistar o

designer-chefe Jonathan Ive, registrou numa edi¢do da revista Time de abril de 2010:



DESIGN, POR QUE?

“Pense por um momento. Somos seres humanos; nossas primeiras reagoes nio sao dominadas por cdl-
culos, mas por sentimentos. O que Ive e sua equipe compreendem é que se vocé tem um objeto no bolso

ou na mdo por horas durante o dia, entdo sua relagdo com ele é profunda, humana e emocional.?

Grandes designs inspiram eles nos arrebatam para um nivel emocional.Um dos fatos mais tristes sobre a situacéo
dos negdcios é a extensdo em que, tantas vezes, nos pautamos pela mediocridade. Nem mesmo tentamos envolver
nossos clientes ou nossos funcionarios em um nivel emocional, imagine inspira-los. No entanto, a diferenga entre

grandes designs e aqueles meramente satisfatorios é a forma como os primeiros nos enlevam.

Considere a diferenca entre a ponte da Baia de Sao Francisco (Bay Bridge) e a ponte Golden Gate.3 A Bay Bridge
¢ uma rodovia sobre as dguas. A Golden Gate Bridge faz o mesmo, porém flui, simboliza e encanta. Ela se tornou, a
exemplo de outros icones do design como a Opera House de Sydney, um simbolo da terra que ocupa. Quantas das

invengdes de nossos negocios sdo tdo impactantes? Muito poucas.

Uma vez que o design também é um processo de invencéo, gestores que pensam como designers se veem como
criadores. No que tange o discurso sobre “arte e ciéncia” da geréncia, temos prestado maior atencéo a parte da cién-
cia. Levar o design a sério significa reconhecer a diferenca entre aquilo que os cientistas fazem e o que designers e
lideres do crescimento fazem. Enquanto cientistas investigam hoje para descobrir explicagdes para o que ja existe, os
designers inventam o amanha criam algo que nio existe. Para alcangar o crescimento, temos de criar algo no futuro
que seja diferente do presente. Entretanto, futuros poderosos raramente sdo descobertos, a principio, por meio de
analise. Eles sao, conforme dito por Walt Disney, “criados primeiro na mente e depois na a¢ao”. Isto ndo nega a analise

um papel relevante, mas, de fato, subordina-a ao processo de inven¢do quando a meta é crescer.

O grande design, conforme afirmou Richard Buchanan, ex-reitor da Carnegie Mellon School of Design, acontece
na intersegdo entre limitacdo, contingéncia e possibilidade elementos centrais na criagao de designs inovadores, ele-
gantes e funcionais.4 Importa imensamente, porém, por qual deles vocé comeca. Nos negdcios, nossa tendéncia tem
sido comegar a conversa sobre crescimento pelas limitagdes: as limitacdes orcamentarias, de facilidade de implemen-
tacao, do foco dos dividendos trimestrais ditados por Wall Street. Como resultado, obtemos designs para amanha
que apenas esbarram no hoje. O grande design come¢a com a pergunta “E se qualquer coisa fosse possivel?” No final
das contas, se crescimento tem a ver com invengao e nossas premissas sobre limitagdes cerceiam o que imaginamos,

enxergar além disso, entdo, ¢ a tarefa n°l.
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Considere o design de um dos grandes espagos publicos da América: o Central Park de Nova York. Em 1857, foi
feita a primeira concorréncia publica de design paisagistico para escolher o plano para o parque. De todas as propostas,
apenas uma elaborada por Frederick Law Olmsted e Calvert Vaux preencheu todos os requisitos de design. O mais
desafiador que fosse preservado o tréfego de veiculos da cidade sem prejudicar a atmosfera serena do parque tinha sido
considerado impossivel de solucionar por todos os demais concorrentes. Olmsted e Vaux venceram ao eliminar a pre-
missa de que o parque era um espago bidimensional. Em vez disso, imaginaram-no em trés dimensdes e construiram

quatro passagens subterraneas para veiculos.

Finalmente, o design insiste para que nos preparemos para repetir nosso caminho para a solugéo. Assim, os ges-
tores que pensam como designers podem se ver como aprendizes. A maioria dos gestores aprende uma metodologia
direta e linear de solu¢do de problemas: definir o problema, identificar varias solugdes, analisar cada uma delas e
escolher uma a certa. Os designers ndo sdo assim tao impacientes ou otimistas. Eles compreendem que uma invengao

bem-sucedida requer experimentagdo e que a empatia é uma conquista dificil. Portanto, a tarefa é aprender.

Considere a IKEA. Quando o fundador da empresa, o visionario Ingvar Kamprad, langou o negdcio, ele tinha
apenas uma nogao geral do que viria a se tornar a abordagem revoluciondria da IKEA ao ramo do mobilidrio. Prati-
camente cada elemento do hoje lendario modelo de negocio da IKEA show-rooms e catdlogos coordenados, méveis
desmontados, acondicionados em embalagens planas e self-service e montagem pelo cliente surgiu ao longo do tempo
sob a forma de reagdes experimentais a problemas urgentes. O self-service pelo cliente, por exemplo, tornou-se ele-
mento central da estratégia da IKEA quase por sorte quando clientes frustrados adentraram, atonitos, um depdsito
porque ndo havia funcionarios suficientes para atendé-los. O gestor de loja percebeu as vantagens da iniciativa dos
clientes e sugeriu que a ideia se tornasse permanente. “Considere cada problema como uma possibilidade”, era o
lema de Kamprad e, assim, no design ele se concentrou menos no controle e em “acertar” da primeira vez e mais em

aprender, observar e responder as oportunidades @ medida que surgiam.

Um grande parque, uma ponte icdnica, um modelo de negécio inovador todos compartilham principios fun-
damentais de design: ndo permita que suas limitacdes imagindrias cerceiem suas possibilidades; tenha por meta
conectar-se profundamente com aqueles que atende; busque oportunidades, ndo a perfeigao. O design, no entanto, é
mais do que um conjunto de principios,ele também traz uma metodologia e uma colegdo de ferramentas que podem

nos ajudar a realizar essas aspiragdes.



Escrevemos este livro porque nos apaixonamos pela ideia do
design ha cerca de dez anos, cada um proveniente de um lugar
diferente: Jeanne, depois de passar quase a vida toda do lado da
estratégia empresarial como consultora em estratégia e como pro-
fessora focada em crescimento organico. Tim, como engenheiro
de sistemas, dublé de empresario e dublé de cofundador de uma
empresa de inovagéo. Nenhum dos dois tem treinamento em design.

Gostamos de dizer que Thomas Jefferson nos uniu ao design.

Design e negdcios:
combinacao celestial ou infernal?

Acreditamos que as diferengas entre uma abordagem de
negdcios “tradicional” e uma abordagem de “design” sdo pro-
fundas. Mesmo assim, as duas sdo potencialmente tdo com-
plementares que podem formar uma combinagao dos céus ou
dos infernos. Assim como opostos que se atraem ou se repelem

juntas podem resultar em magia ou miséria.

Considere um desafio encarado por uma empresa lider em
produtos de consumo: como pensar sobre mudangas no mer-
cado varejista e reagir a elas, nos proximos dez anos. Suponha
que dois grupos de alunos um formado por alunos de MBA e
o outro por alunos de design abordam a questdo. Como cada

equipe abordaria o estudo?

Os MBAs provavelmente comegariam pesquisando tendéncias
de mercado sociais, tecnoldgicas, ambientais e politicas. Leriam re-
latdrios de analistas, entrevistariam expoentes da industria e fariam

estudos comparativos entre os principais varejistas e concorrentes.

DESIGN, POR QUE? 9

A University of Virginia, onde Tim se formou
e é referéncia académica para Jeanne ha 20 anos,
foi quem nos apresentou ao design. E que apre-
sentacao foi aquela! Thomas Jefferson foi o ter-
ceiro presidente dos Estados Unidos e autor da
Declaracao de Independéncia.Sua dedicacao a
educacao publica foi apaixonada e perdurou por
toda a vida, sendo os Ultimos dez anos dedicados

a criacdo da University of Virginia.

Ele a denominou o “hobby de minha velhice...
e o Ultimo servico que posso prestar ao meu pais”.
Jefferson responsabilizou-se pessoalmente por
cada aspecto do design e daimplementacéo, des-
de a arquitetura dos prédios e espacos a composi-

caodo curriculo e selecio do corpo docente. E im-

possivel ficar por muito tempo em sua amada “vila
académica” sem ser tocado pela forma como ele
usou o poder do design para configurar o futuro.

Assim como todos os grandes designs, a
UVA comeca por um desafio e uma crenga. O
desafio alvo de grande preocupacéo de Jeffer-
son e de todos os “pais fundadores” era como
preservar uma democracia fragil depois que a
primeira geracdo de lideres tivesse partido. Ele
acreditava que um eleitorado com boa forma-
cao faria escolhas acertadas. Para Jefferson, a
ligacdo entre democracia e educacao era clara
sem uma populagdo esclarecida, nao haveria

esperanca de prote¢ao para o autogoverno.
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Aos olhos do observador moderno, o génio
de Jefferson podera parecer repousar na beleza
da arquitetura que criou mas, na realidade, muito
de suainspiracdo arquitetonica veio diretamente
de Palladio, arquiteto italiano do século XVI. Seu
verdadeiro génio esta no poder do espaco que
criou tanto fisico quanto mental e na capacidade
deste para evocar de forma tao viva o propésito
para o qual foi concebido. A universidade de Je-
fferson foi desenhada para ser uma comunidade
avessa a hierarquia, onde professores e alunos
trabalhariam juntos em parceria, em busca do

tipo de aprendizado exigido pela democracia.

A arquitetura uma série de pequenos pré-
dios dispostos em torno de uma drea comum
incorporou esta ambicdo. O curriculo incluia no-
vos campos “cientificos” e “pragmaticos”, como
botanica e agricultura, mais apropriados para
uma democracia do que para uma aristocracia,
e a autogestao pelos alunos seria o principio

sobre o qual a nova universidade funcionaria.

O que Jefferson concebeu foi muito mais do

gue um conjunto de prédios; foi uma experiéncia

educacional de um tipo muito especial. Todos
os aspectos, do design da UVA, da arquitetura e
o curriculo a selecdo do corpo docente e méto-
dos de governanca, emergem de uma imagem
sustentada por Jefferson da experiéncia edu-
cacional que ele se empenhou em criar. Uma
educacgao para a democracia. Como todo grande
design, nosso campus inspira tanto alunos quan-
to professores, incentivando-nos a trabalhar.

Fariam previsdes e recomendariam um conjunto de estratégias,
completariam com calculos referentes ao RSI (retorno sobre o in-
vestimento) e a0 NPV (net present value = valor atual liquido). Eles

exporiam todos os dados numa apresentagdo de PowerPoint.

Provavelmente os alunos de design abordariam o projeto
de forma bem diferente. Talvez comegassem por uma analise
de tendéncia semelhante, mas eles a usariam para elaborar

cenarios de possiveis futuros em vez de planilhas.

Talvez passassem por lojas e conversassem com consumi-
dores e funciondrios, concentrando-se na experiéncia de com-
pras. Provavelmente criariam diferentes perfis de consumidor
e usariam cendrios para tentar modelar as mudangas na vida
de cada um e, respectivamente, em seus habitos de compra
pelos dez anos a frente. Talvez patrocinassem uma sessao de
brainstorming sobre a “loja do futuro”, convidando colegas (e
franqueando-lhes uma pizza). Usariam os cendrios e os perfis
como ponto de partida e se baseariam neles como grupo. Fi-
nalizando, ndo apresentariam solugdes, mas um pequeno nu-
mero de conceitos como protdtipos, com o objetivo de solicitar

feedback de clientes e colaboradores reais.

Essas diferengas dbvias quanto a estruturagio, coleta de
dados e resultados sinalizam diferencas mais fundamentais nas
premissas centrais e nos motores decisdrios que embasam cada
abordagem. A mentalidade dos negocios pressupoe racionali-
dade e objetividade. Seu motor decisdrio é a logica fria, seca e
econdmica. A realidade é precisa e passivel de quantificacio.

Existe uma “verdade” e as respostas sdo “certas” ou “erradas”. O
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design, por outro lado, pressupde a experiéncia humana, sempre conturbada, como seu motor decisdrio, e percebe a
verdadeira objetividade como ilusdo. Para os designers, a realidade é sempre construida pelas pessoas que a habitam.
Nesse universo, as decisdes sdo vistas como dirigidas mais por emogdo do que por logica; o desejo, como um moti-
vador mais poderoso do que a razao. Nele, existe apenas nossa “verdade” individual e as respostas sdo “melhores” ou

“piores”. Portanto, os MBAs analisaram dados de tendéncias; os designers observaram a experiéncia dos compradores.

A assimetria, no entanto, vai mais além. Mesmo os proprios valores que sustentam cada abordagem divergem drasticamen-
te. O que tem muito a ver com bagunca versus ordem. Conforme um vice-presidente da Procter & Gamble nos explicou:
“Na P&G, gostamos de conversas claras e ordenadas, mas logo compreendemos que acolher o design significava que teriamos
de nos sentir a vontade com conversas desconexas.” Executivos de empresas costumam valorizar a ordem e o controle acima
de tudo e estruturam suas organizagdes para produzi-los. “Na Abbott, nosso lema é: planeje o trabalho e trabalhe conforme o
plano”, recordando o que um executivo da Abbott nos contou. Nenhuma surpresa ai claro que seria isto o esperado de pessoas
afrente de grandes organizagdes e responsaveis por alcangar um desempenho trimestral cuidadosamente previsto. Ambigui-
dade e incerteza causam-lhes desconforto; elas anseiam por previsibilidade. Inovagio é bagunca pura e muitas vezes sinbnimo
de ineficiéncia nao ha como contorna-la. Entretanto, ambiguidade e incerteza funcionam como droga para os designers. E,
assim, os MBAs fazem andlises comparativas entre os concorrentes para identificar o “diferencial de destaque” que as empresas

apresentam hoje; os designers imaginam diversos mundos futuristas, construindo protdtipos e dramatizando dentro deles.

Nio é de surpreender que tais diferengas em valores centrais se traduzam em ferramentas e praticas muito diferentes

e pessoas que costumam deixar as outras nervosas. A logica dos negocios favorece abordagens analiticas; os processos

decisorios exigem “provas” de que a resposta “certa” foi alcancada. Assim, os MBAs lancam mao de RSIs e PowerPoints.

O design, por outro lado, favorece testes no lugar do planejamento sistematico, e sua abordagem é predominantemente
. . . <« » L]

experimental. Designers esperam repetir suas propostas para chegar a respostas cada vez “melhores”; portanto, designers

criam protdtipos com papel, isopor ou video.

Finalizando, nos negdcios quase sempre nos ancoramos ou no terreno da abstragéo produzindo visdes corporativas
formais na estratosfera ou no muito especifico (vocé enviou o pedido?). O design, como pratica, repete nao s6 no tempo
como também nos niveis. Ele se move continuamente para tras e para a frente entre niveis de abstracio, entre a visao
mais ampla e o concreto e busca conforto no tangivel. Os designers criam modelos e protétipos que conferem realidade

asideias, em vez de planilhas e descri¢des de missao arvoradas em abstragdes. Desta forma, eis o ponto a que chegamos:

11



12 A MAGIA DO DESIGN THINKING

. . . Racionalidade, objetividade; Experiéncia subjetiva;
Premissas Basicas . a . < .
Realidade fixa e quantificavel. Realidade como construgéo social.
. Andlise voltada para provar Experimentacao voltada para a repeticdo
MetOdo . " ", "
amelhor” resposta. em busca de uma resposta “melhor”.
Processo Planejamento. Execucdo.
L Logica; Insight emocional;
Motores Decisorios gica; - 9 o
Modelos numéricos. Modelos experimentais.
Valores Busca controle e estabilidade; Busca a originalidade;
Desconforto com a incerteza. Aversao ao status quo.

Movimento repetitivo entre

Niveis de Foco Abstrato ou particular. .
abstrato e particular.

O que parece, entdo, é que os negocios sdo de Marte e o design ¢ de Vénus (tomando emprestado um conhecido
chaviao). Nesse caso, por que ainda tentar junta-los? Porque assim como muitos opostos eles t¢ém muito a oferecer

um ao outro.

Vocé nao esta mais em Kansas

No contexto da atualidade, cada vez mais acelerado e imprevisivel, os negocios precisam do design justamente

devido as diferengas que registramos:

Primeiro, design tem tudo a ver com a¢io, e 0s negdcios muitas vezes empacam na etapa do discurso. Olhando
de frente apesar de todo o planejamento, analise e controle, o registro histdrico dos negdcios quanto a tradugio de sua
retdrica em resultados nao impressiona. Os estudiosos que analisam essas coisas estimam que apenas algo entre 10%
e 60% do retorno prometido por novas estratégias sdo de fato realizados.5 Um desempenho regular, mesmo para as
estimativas mais otimistas. Praticas que tomam enorme quantidade de nosso tempo e atengao como redigir documentos
de missdo produzem resultados desestimulantes. Um estudo recente de carater global constatou que impressionantes
82% das mais de 300 empresas pesquisadas tinham declaragdes de missao. Infelizmente, menos da metade dos gestores

entrevistados considerava que tais declaragdes tinham algo a ver com a realidade do dia a dia de seu negécio.®



Illinois Institute of Technology

Quando me perguntam o que é design thinking, sem-
pre me reporto a Gregory Treverton, analista de politicas
da Rand Corporation, que observou: ‘Existem dois tipos
de problemas. Ha os mistérios e os quebra-cabecas. Os
quebra-cabecas sao problemas em que, quando se tem o
nivel exato de transparéncia de dados, quando se obtém
esse numero absoluto, o problema pode ser resolvido’. O
exemplo, citado por ele, seria encontrar Osama Bin Laden
‘Se tivéssemos as coordenadas do GPS, saberiamos onde

eleesta..

Ha outra categoria de problema, os mistérios, na qual
nao existe a minima informacéo, nao ha nivel exato de
transparéncia de dados que realmente resolvera o proble-
ma. Na verdade, talvez haja dados em demasia e trata-se
de interpretar todos os dados disponiveis. E é um proble-
ma mais rico, mais dificil, que exige mais sistemas pen-
santes, que requer prototipagem e experiéncias-piloto. E
realmente onde designers muitas vezes mais se adéquam.
O exemplo de Treverton neste caso é a reconstrucdo do
Iraque: Nao existe uma informacgao sequer que tornara a
tarefa mais facil. Resume-se a tentar coisas diferentes e
experimentar e procurar seguir adiante na direcdo de uma
solucdo... Jamais teremos informagdes suficientes. Jamais
teremos a informacao correta. Resta-nos interpretar o que
temos agora e fazer o melhor possivel. Sdo os mistérios que

empolgam os designers.

DESIGN, POR QUE?

No mundo empresarial, € muito comum a crenga de que
podemos recorrer a quadros e relatérios em PowerPoint e
levantamentos estatisticamente significativos para produzir
ideias. Sao recursos que poderao funcionar no caso de me-
Ihorias graduais, mas se vocé deseja algo mais revoluciona-
rio, vocé tem de sair em campo, achar algo especifico e expe-
rimenté-lo pessoalmente. Uma conhecida anedota diz que
um advogado jamais |lhe fard uma pergunta para a qual ja
nao conheca a resposta. Com os designers da-se justamen-
te 0 oposto. Fazemos perguntas apenas se realmente nao
tivermos nenhuma ideia: Queremos ser esponjas e absorver
asideias das pessoas com quem trabalhamos. Ineficiéncia e
ambiguidade sao, ambas, condi¢des do processo de design.
E preciso haver tempo para reflexéo e discordancias. Isto é
crucial para ideias novas, arrojadas e grandiosas. E também
é 0 que torna os processos ineficientes. E importante ter
tempo dentro do processo para dar um passo atrds, observar
o que foi criado e enxergar as conexdes que ndo estao sendo
consideradas. Vocé precisa, ainda, de tempo para discordar,
porque o bom design thinking tem a ver com reunir um
conjunto diversificado de inputs.

Se vocé quer eficiéncia, pegue todos aqueles que pen-
sam da mesma forma, e eles rapidamente chegardo a uma
decisao. E o que funciona 80% das vezes. Nos outros 20% dos
casos, porém, quando vocé precisa de algo revolucionario,
inovador e criativo, ndo hd como escapar da ambiguidade.”

13
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Todo esse discurso vazio dificulta cada vez mais a realizagdo das coisas principalmente em grandes organizagdes.
Dizemos aos gestores para serem “centrados nos clientes”, porém cortamos suas verbas de viagens. Pedimos a eles
que assumam riscos e os punimos pelos erros que cometem. E oferecemos a eles metas de crescimento ambiciosas
e apenas planilhas do Excel para realiza-las. A realidade ndo funciona assim. Novos resultados requerem novas

ferramentas e o design tem ferramentas de verdade que nos ajudam a sair das palavras para a agéo.

Segundo, o design nos ensina a fazer as coisas parecerem reais, e a maior parte da retorica dos negdcios de
hoje permanece extremamente irrelevante para aqueles que deveriam fazer as coisas acontecerem. Executivos
podem comprar e vender, contratar talentos, falar para Wall Street mas sao incapazes de mudar uma organizagao
sem um bocado de ajuda. As unicas pessoas que se importarao o suficiente para ajudar sdo aquelas para quem a
estratégia é real. Coisas que sao sentidas como reais, conforme o psicologo William James registrou ha mais de um
século, sdo aquelas a0 mesmo tempo interessantes e pessoalmente significativas. Elas sdo vivenciadas, ndo apenas
proclamadas. Enquanto gestores exibem planilhas a suprema abstra¢ao designers contam histérias. Temos muito a
aprender com o design sobre como contar uma histdria que cative uma plateia, que capte a dimensao da experiéncia
e faga com que se sinta o futuro como algo real. Repare em qualquer apresentagdo criada por alguém de uma empresa

de design e compare-a ao lixo de PowerPoint a que vocé é for¢ado a assistir diariamente no trabalho. E tenho dito.

Terceiro, o design é feito para lidar com a incerteza, e a obsessao dos negdcios por analises é mais condizente
com um mundo estavel e previsivel. Este é um tipo de mundo em que ndo mais vivemos. O mundo que costuma-
va nos oferecer quebra-cabecas agora nos serve mistérios. E nenhuma quantidade de informagdes sobre o ontem
resolverd o mistério de amanha. Mesmo assim, conforme ja observamos, grandes organizagdes sdo projetadas para
a estabilidade e o controle e estdo cheias de gente com poder de veto sobre novas ideias e iniciativas. Sao os “questio-
nadores nomeados”. Os poucos que sdo autorizados a tentar algo novo devem apresentar informagdes e dados para

“provar” sua resposta e conseguir a implementagéo logo de primeira.

Os designers nao tém tais expectativas. A incerteza para eles ¢ “mamao com agucar”. Eles se ddo bem com ela
dai seu entusiasmo por experimentos e paciéncia com o fracasso. O design nos ensina a desapegar e a permitir mais
caos na nossa vida. Os designers se apoiam na incerteza, enquanto os gestores muitas vezes a negam ou lutam contra
ela. Mas nem todos os gestores. Ao estudarmos gestores bem-sucedidos no crescimento organico, encontramos uma

atitude em relagdo a incerteza distintamente orientada por design.



Entretanto, ndo é a pura coragem que destaca os designers é
ter um processo no qual acreditam. Conforme um designer nos
disse recentemente sobre o que ele faz ao se sentir inseguro de
poder arcar com um determinado desafio: “Creio no processo.
Ele ja me surpreendeu muitas vezes antes”. A aceitacdo é alta-
mente superior a nega¢cdo num mundo que flui, mas o sucesso
requer coragem e mais do que apenas uma atitude positiva. Os
designers desenvolveram ferramentas como o mapeamento da
jornada e a prototipagem para ajuda-los a gerenciar ativamente

aincerteza com a qual esperam ter de lidar.

Quarto, o design entende que produtos e servicos sao com-
prados por seres humanos e nao mercados-alvo segmentados
em categorias demograficas. Nos negdcios, é facil perder de vista
quem esta realmente por tras da “demanda”. A realidade dos
seres humanos e suas necessidades desaparecem quando eles
sdo tabulados e computados em categorias, reduzidos ao status
de preferéncias numa andlise conjugada. Perdida nessa realidade
estd a profunda compreensdo das necessidades que muitas vezes
ndo chegam a ser articuladas que é o ponto de partida para o
crescimento lucrativo. Esta realidade baguncada de que o com-
portamento é guiado por mais do que légica econdmica é algo que
os designers entendem bem. Eles dominam as habilidades da ob-
servacio, de compreender os seres humanos e suas necessidades,
enquanto os gestores aprendem mais a avaliar, uma atividade que
raramente comporta o tipo de empatia que produz insights vivi-
dos. Questionadores profissionais sao muito melhores em julgar

do que em criar. O Dr. Alan Duncan, da Clinica Mayo, observou:
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No decorrer dos ultimos quatro anos, um gru-
pode colegas, incluindo Jeanne, estudou gestores
que tiveram éxito em atingir o crescimento orga-
nico em negadcios estabelecidos. Eles penetra-
ram em algumas das mais prestigiadas empresas
americanas para chegar aos detalhes sobre como
mais de 50 desses gestores haviam obtido suces-
s0, batizando-os de “Catalisadores” porque, se-
melhante aos catalisadores quimicos, eles faziam
coisas acontecerem rapidamente que nao teriam
acontecido sem eles, principalmente devido a sua
capacidade de navegar habilmente num mundo
deincertezas e recursos limitados. Eles nos ensina-

ram um conjunto de ligbes de crescimento.?

Nao é preciso irlonge demais para encon-
trar oportunidades. Bem debaixo do seu nariz
existem oportunidades para criar valores me-
Ihores para a clientela existente que fortalecerao
suas relagées com eles. Vocé sé tem de conhecer

muito bem seus clientes para enxerga-las.

Nao é preciso apostar muito alto para ser
bem-sucedido. Na verdade, apostas altas muitas

vezes levam ao fracasso. Faga apostas pequenas

e rapidas e aprenda, aprenda e aprenda.

A velocidade eletriza. Uma obsessao por
velocidade promove uma série de consequéncias
positivas poderosas e surpreendentes. Superar a

letargia do “negécio de sempre” compensa.
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SEIS COISAS QUE OS GESTORES SABEM...

ESTAO TOTALMENTE ERRADAS

Contando ou ndo com uma formagao de MBA, os gestores tendem a seguir um conjunto de maximas que

simplificam sua atuagao profissional. Ditados do tipo “Mantenha o chefe informado” e “As vezes é melhor pedir

perdao do que pedir permissao” sdo bons exemplos. Infelizmente, algumas das antigas e confidveis maximas nao

funcionam mais. Eis aqui seis mitos gerenciais comuns que, definitivamente, tornarao sua vida mais dificil.

Mito 1: Nao faca uma pergunta cuja resposta
vocé desconheca.

Esta é emprestada dos advogados de defesa e migrou para a cor-
rente dos negdcios, porque aparentar esperteza sempre parece ser
estimulante para a carreira. Infelizmente, as oportunidades de cres-
cimento ndo se restringem a questoes fundamentais e solugoes

preconcebidas. A maxima melhor para os lideres de crescimento é:

Comece pelo desconhecido.

Mito 2: Pense grande.

Ha sempre pressao para se ter certeza de que uma oportunidade é
suficientemente grande, mas a maior parte das solugdes realmente
grandes comegou pequena e ganhou corpo. Quao seriamente
vocé consideraria o eBay (leildes online) ou o PayPal (depdsitos em
caugao online)? Em algum momento do passado, o FedEx pareceu
um mercado de nicho. Para aproveitar oportunidades de cresci-
mento, é melhor comecar pequeno e encontrar uma necessidade
humana basica e profunda para atender. A maxima melhor para

os lideres de crescimento é:

Concentre-se em atender necessidades humanas genuinas.

Mito 3: Se a ideia for boa,
o dinheiro vem.

Muitas vezes os gestores olham com desdém para ideias infundadas,
confiantes em que se a ideia fosse boa teria atraido dinheiro por
mérito préprio. A verdade sobre as ideias é que nao sabemos se séo
boas; s6 os clientes sabem. O Gmail parece absurdo: e-mail gratuito
em troca da permissao para que um software leia suas mensagens
e ofereca andincios personalizados para seus aparentes interesses.
Quem colocaria dinheiro nisso? A resposta, claro, é o Google. A luz

disso, a maxima melhor para os lideres de crescimento é:

Semeie mirando pessoas e problemas certos,
e o crescimento vira.

Mito 4: Meca duas vezes, corte uma.

Este funciona bem no contexto operacional, mas quando se trata
de criar um futuro totalmente desconhecido, ndo ha muito o que
medir. E gastar tempo tentando medir o imensuravel traz um con-
forto temporario, mas ndo reduz riscos. A maxima melhor para os

lideres de crescimento é:

Faca apostas pequenas e rapidas.



Seja arrojado e decidido.

No passado, as culturas dos negécios eram do-
minadas por metaforas de competicao (sendo
aquelas relativas a esportes e guerra as mais
populares). Durantes as décadas de 1980 e 1990,
as fusdes e aquisicdes passaram a prevalecer
na linguagem. Por outro lado, o crescimento
organico requer muitos cuidados, intuicdo e
tolerancia em relacdo a incerteza. Fazer apostas

arrojadas foge ao que nossa maxima propoe:

Explore um leque variado de op¢oes.

Venda sua solugao.

Se vocé nao acreditar nela,
ninguém acreditara.

Ao tentar criar o futuro, é dificil saber quando
estamos no caminho certo. Tudo bem ser cético
guanto a sua solugao, mas esteja absolutamente
certo de que tenha focado num problema de
peso. Vocé a repetird até atingir uma solucao
viavel no devido tempo. Neste caso, propomos

duas méaximas calcadas no design:

Escolha um problema do cliente
que mereca realmente ser tratado.

Deixe que os outros comprovem.

DESIGN, POR QUE?

“Até o design thinking chegar na Clinica Mayo, éramos melhores

em encontrar falhas em novos conceitos do que em realiza-los.”

Por todas essas razoes, é facil ser levado pela atratividade do
design e pela crucificagao dos negdcios de sempre, mas vamos
lembrar por que os negdcios sdo do jeito que sao e atuam do jeito
que atuam. Os gestores sdo administradores de recursos alheios.
Portanto, sempre havera necessidade de processos analiticos
cuidadosos que justifiquem investimentos estratégicos para as
pessoas cujas inclinagdes naturais seguem aquela dire¢ao. Os
“questionadores nomeados” da organiza¢io podem desacelerar
a inovac¢do, porém eles desempenham um papel importante
na tomada de decisdo prudente (nio teriamos adorado mais
questionadores avessos a riscos nas conversas em Wall Street
que se tornaram tao criativos, com instrumentos financeiros

inovadores como os derivativos?).

Existe uma tensio saudével entre criar o novo e preser-
var o melhor do presente, entre inovar com novos negdcios e
manter os saudaveis hoje existentes. Como gestor, vocé precisa
aprender a administrar essa tensdo, sem adotar todo um novo
conjunto de técnicas e descartar o antigo por completo. O pro-
blema em muitas organizagdes estabelecidas de hoje néo é que
nossas abordagens analiticas sejam ruins é que elas sao tudo o
que temos, e, portanto, assim como o garotinho empunhando

um martelo, tudo para nds parece cabega de prego.

O futuro exigird uma multiplicidade de ferramentas,do kit
de ferramentas gerenciais um conjunto de design especialmen-

te confeccionado para negdcios novos e em crescimento num
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mundo de incerteza e outro analitico, feito para conduzir negocios estabelecidos num mundo mais estavel e ndo dois
conjuntos opostos liderados por grupos rivais de pessoas que nao se comunicam umas com as outras. Para alguns
gestores, uma abordagem de design parece natural. Para a maioria, ndo; em parte porque literalmente eles foram

ensinados a fazer a coisa errada frente a incerteza que envolve o crescimento.

Foi dito a eles para “pensar grande” e ndo perder tempo com coisa miuda, para “provar” o valor de ideias novas
usando dados histdricos extrapolados, para sentar numa sala de conferéncia e exibir PowerPoints em vez de encontrar
um cliente no mundo real e formar uma parceria num pequeno experimento. Por qué? Porque, novamente, constru-
imos mentalidades e conjuntos de habilidades afinados com previsibilidade e controle. Nao é de se surpreender que
esses modos de pensamento e comportamento sejam um entrave quando o ambiente se torna imprevisivel e incerto
o lugar que o crescimento e a inovagdo chamam, inevitavelmente, de lar.Os gestores que recorrem apenas aquilo que

foram ensinados ndo alcangardo a inova¢io da qual depende o sucesso de sua carreira.

Os gestores ndo estdo precisando de um transplante do lado direito do cérebro que jogue fora o velho kit de ferramentas
do lado esquerdo do cérebro é preciso que eles aprendam novas abordagens a serem acrescentadas ao kit de ferramentas
que ja possuem. Assim, antes de fazer descartes precipitados, reconhecamos que “o negocio de sempre” pode ajudar os

gestores a fazer coisas que sdo dificeis para os designers. O design precisa da mentalidade dos negécios por boas razdes:

Primeiro, porque a novidade nem sempre cria valor. Do lado oposto da defesa do status quo por conta de sua
familiaridade estd a busca da novidade apenas pelo seu ineditismo. O crescimento lucrativo requer ideias ndo apenas

novas, mas que criem valor para alguém por causa dessa inovagao.

Segundo, porque mesmo criar valor nio basta. Para sobreviverem, as empresas devem cuidar de muito mais do
que apenas criar valor para os clientes. E um primeiro passo importante, porém insuficiente. Para sobreviverem no
longo prazo, os negdcios precisam executar e captar parte desse valor que criam sob a forma de lucros. Isto requer pensar
sobre questoes como quéo defensavel é sua nova ideia ante a intrusao da concorréncia e quao escalavel ela é: podemos
traduzir o pequeno experimento em um negdcio significativo sem estragar a receita? Compreender o quesito “captura

de valor” é muitas vezes dificil para designers, porém essencial para projetar novos futuros organizacionais lucrativos.

E terceiro, porque de quantas outras torradeiras e saca-rolhas estilosos precisamos? Ndo ha nada de errado

com os objetos descolados, mas o design tem potencial para oferecer bem mais que isso. O design tem o poder de
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UMA VISAO ABSURDA SOBRE A SEDUCAO DO
“MAIS COISAS, MANEIRAS NOVAS”

Como prova de que o design thinking esta pronto para novos desafios além da fabricagdo de produtos
descolados, apresentamos o Anexo A: a linha de produtos extremos (e extremamente ousados) de Freddie
Yauner, chamados Because We Can. Yauner formou-se em 2007 pelo Royal College of Art de Londres, e sua

linha de produtos inclui:

1. um batom que dura quase um ano (tem quase um metro);

2. orelégio que marca a hora com tamanha precisao que
é impossivel ao olho humano ler os dois ultimos digitos
(acompanha uma camera opcional que capta
aimagem desses dois digitos para que se possa saber

a hora exata ha alguns segundos atras);

3. (nosso favorito) o Moaster, uma torradeira que atira

a torrada até 5 metros para cima.

Ao ser indagado sobre o que o inspirava para criar esses

objetos, Yauner entregou seu subtexto:

“ Porque podemos fazer
uma coisa nao significa
que devemos fazé-la”.

A meta satirica de Yauner é encontrar falhas na nocao de “o
maior, o melhor, o mais rapido”, como forma de critica a situacdo

atual do design e do consumismo. A disciplina Design —ele acre-

dita— estd pronta para abordar alguns dos problemas mais desa-

fiadores do mundo, em vez de simplesmente produzir “objetos

que fingem nos tornar melhores ou realizar nossos sonhos.”
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mudar o mundo e néo apenas de embeleza-lo. E os negdcios formam algumas das instituigdes mais poderosas sobre
a Terra hoje em dia. Sé construiremos um planeta melhor se fundirmos estas duas formas de trabalho e usa-las na

condugdo de novos futuros que sejam relevantes.

Portanto serd que negdcio e design podem construir um futuro juntos? Deixe-nos dizer a vocé por que somos
otimistas ao achar que sim. Primeiro, organizagdes semelhantes a sua estdo fazendo isto neste exato momento e
colocando-o em pratica, com resultados sélidos. E, embora tenhamos enfatizado diferengas em nossa discusséo, ha
também valores compartilhados. Existe um movimento convergente em torno de algumas das questdes mais impor-
tantes de todas: por que estamos aqui? Qual ¢ o nosso propdsito? Os designers aprenderamque nio se trata apenas
de criar engenhocas descoladas e latas de lixo de US$ 200. As empresas aprenderam a ligao dolorosa de que existem
sérios inconvenientes na administracio de cifras e na corrida pelo crescimento de dividendos trimestrais de a¢des
como se isso fosse o Santo Graal. Cada vez mais, estamos reconhecendo que a medida fundamental do sucesso no
design e nos negdcios ¢ se estamos realmente criando valor para alguém 14 fora. A vida de alguém estd melhor (além

de alguma dimensao de sua escolha) devido aos nossos esforgos? Sem isso, a lucratividade sustentavel é uma miragem.

Hé ainda em comum a questdo dos dados informativos. E claro, sabemos que os gestores adoram isso mas existe
um mito difundido de que os designers nao, que design ¢ sinénimo de “improviso”. Talvez quando exercido por
arquitetos célebres e divas da moda, sim, mas no fundo, o design ¢é tdo orientado por dados quanto as abordagens
da geréncia tradicional. Trata-se apenas de um tipo diferente de dado: bons designers dedicam tempo a tornar suas
ideias concretas e saem em campo para colher dados da vida pratica em vez de aproveitar dados do passado. Dessa
forma, eles contrariam outro conceito erréneo popular o de que uma abordagem de design é mais arriscada do que
uma abordagem tradicional de negdcios. Quase que o oposto ¢ que é verdadeiro: os gestores precisam aceitar que sua
crenga bésica de que “andlise = risco reduzido” estd equivocada frente & incerteza. Esconder-se no escritorio, usando

resultados financeiros questionaveis do passado para prever o futuro é a coisa mais arriscada a fazer.

A incerteza impera quando sua meta é crescer. Ndo ¢ possivel evita-la ou nega-la e obter os resultados de cres-
cimento que deseja. Isto ndo significa, porém, que vocé é impotente para fazer qualquer coisa a respeito. Vocé ndo

pode rechaga-la, mas pode administra-la em vez de permitir que ela o administre.

Vamos olhar mais de perto como o processo e as ferramentas do design podem ajudé-lo a minimizar o risco e

maximizar a oportunidade neste mundo louco em que vivemos.



CAPITULO 2:

QUATRO PERGUNTAS, DEZ FERRAMENTAS

Lembra-se do desenho do processo de design no Capitulo 1? Este é 0 nosso:

O que surpreende? O que funciona?

Comegamos e terminamos no mesmo lugar que Tim Brennan da Apple, s6 que desenrolamos o emaranhado
de fios, tragando um processo gerenciavel. Apesar de muito vocabulario modernoso como “idea¢ao” e “cocriagdo”,
o processo de design lida com quatro questdes bem bésicas, correspondentes aos quatro estagios do processo: O
que é2 E se? O que surpreende? e O que funciona? O estagio O que é explora a realidade vigente. E se imagina um
novo futuro. O que surpreende faz algumas escolhas. O que funciona nos coloca no mercado. O alargamento e o
estreitamento das faixas em torno de cada pergunta representam aquilo que os designers chamam de raciocinio
“divergente” e “convergente”. Na parte bem inicial de cada estagio do processo de design thinking, vamos pouco a
pouco expandindo nosso campo de visdo, olhando o mais amplamente possivel o entorno de modo a ndo sermos
pegos pelo habitual enquadramento do problema e conjunto de solugdes preexistentes. Depois de criarmos um novo
conjunto de conceitos, comegamos a reverter o processo convergindo progressivamente, afunilando nossas opg¢des

para chegar & mais promissora.
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O design thinker usa dez ferramentas fundamentais para abordar as quatro perguntas, a fim de navegar dentro do
padrao dos raciocinios divergente e convergente. Estas sdo as ferramentas necessarias para criar novas possibilidades
e (igualmente importante) reduzir o risco, ao administrar a incerteza inevitdvel do crescimento e da inovagao. O
restante do livro vai destrinchar cada um destes estagios e ajuda-lo a aplica-los aos seus proprios desafios. Primeiro,
queremos olhar para o modo como o processo se desdobra, ao longo das quatro perguntas, e como cada ferramenta

se encaixa nele, reconhecendo que este modelo impde uma linearidade artificial sobre um processo muito fluido.

Visualizacao

O que surpreende? O que funciona?

Para comegar, queremos chamar a atengio para uma ferramenta de design muito especial: visualizagdo (ferramenta 1).
Esta é realmente uma “meta” ferramenta, tdo fundamental para a forma como os designers trabalham que praticamente
aparece em cada estagio do processo do design para o crescimento. Muitas vezes a visualizagio faz parte das demais ferra-
mentas a serem consideradas. E uma abordagem para identificar, organizar e comunicar de forma a acessar o pensamento
com o “cérebro direito” e, a0 mesmo tempo, diminuir nossa dependéncia dos meios do “cérebro esquerdo”, tais como
nuameros. A visualizagdo insere representacdes visuais de forma consciente nos processos de trabalho e se concentra em
dar vida a uma ideia, simplificando a colaboragido da equipe e (com o tempo) criando histdrias que acertam em cheio a

forma como os designers cultivam a empatia em cada fase de seu trabalho e a usam para gerar empolgacdo por novas ideias.





