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S E Ç Ã O  I : 

O porquê e o como do design thinking
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C A P Í T U L O  1 

D E S I G N ,  P O R  Q U Ê ?

Todo gestor precisa de design. Não é possível criar um negócio sem ele. Mas do que se trata? Ao ser solicitado a 
descrevê-lo, Tim Brennan, do grupo da Apple’s Creative Services, desenhou o seguinte:1

? $

O design, conforme a criativa definição coloca de Tim, é pura e simplesmente magia. Um completo enigma, uma 
misteriosa terra de ninguém onde só os bravos (e os brilhantes) pisam. Ele zomba ante qualquer ideia de que exista um 
processo formal para navegar por essas muitas circunvoluções. Claro todos gostaríamos de descobrir algo equivalente 
ao iPod em nosso negócio. Entretanto, reles mortais principalmente pessoas de negócios ficam fora de órbita quando se 
trata de deslanchar tal tipo de inovação e crescimento. E aí jogamos as mãos para o alto e voltamos a nos debruçar sobre 
planilhas e relatórios de pesquisa de mercado, em busca da próxima panaceia, do próximo catalisador para o crescimento. 
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4   A  M A G I A  D O  D E S I G N  T H I N K I N G 

D E S I G N  T H I N K E R

Não se aflija, porém, com a visão 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 
com os sapatinhos vermelhos de Dorothy do que com uma vari-
nha de condão. Você já tem o poder. Só precisa descobrir como 
usá-lo. Ache um líder em inovação em qualquer organização e ele 
provavelmente já estará praticando o design thinking há tempos.

Se você que está lendo o livro é gestor, prepare-se para arrega-
çar as mangas não para jogar as mãos para o alto. Porque o design 
thinking é, na verdade, uma abordagem sistemática à solução de 
problemas. Começa pelos clientes e a capacidade para criar um 
futuro melhor para eles, reconhecendo que, provavelmente, não 
vamos acertar da primeira vez. Não requer poderes sobrenaturais. 
É o tipo de design absolutamente seguro para ser testado em casa.

E o momento do design chegou.

Acreditamos que a recente explosão de interesse pelo design 
thinking incrementou-o muito mais do que o sucesso e a noto-
riedade da Apple. Procuramos por um novo kit de ferramentas. 
Chegamos ao final da linha da maximização da produtividade e 
dos processos de reengenharia. A concorrência chegou à deman-
da máxima: a internet e a chegada das redes sociais impossibilita-
ram a retenção do conhecimento. Nossa visão sobre a origem da 
criatividade está 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. 

DAVID JARRETT

Pense no berço do design thinking. 
Pense em CPAs [contadores em 
finanças públicas] e nos contadores 
fiscais. Ainda confuso?

A primeira vez que você fala com Dave Jar-

rett, sócio da Crowe Horwath, uma das maio-

res empresas de contabilidade dos Estados 

Unidos, ele talvez só lhe pergunte se conhe-

ce a piada sobre como se tornar sócio numa 

empresa de CPA. “Você jamais consegue uma 

proposta melhor”, diz ele com sarcasmo.

Dave associou-se à Crowe em 1975 e lá per-

maneceu por duas décadas como auditor e 

especialista em impostos. Durante os últimos 

dez anos, ele chefiou um grupo que ajuda a 

desenvolver soluções voltadas para aprimorar 

as condições, o reconhecimento de mercado, 

as vendas e a lucratividade da empresa. E ele 

sabe como você se sente.
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D E S I G N ,  P O R  Q U Ê ?   5

O design thinking pode fazer pela inovação e pelo cresci-
mento orgânico aquilo que a GQT, Gestão de Qualidade Total, 
fez pela qualidade tomar algo que sempre nos preocupou e 
colocar ferramentas e processos nas mãos 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 discussão. Os 
designers se enfurecem ante a sugestão de que gestores possam 
ser ensinados o suficiente sobre design, vendo-a como algo no 
mínimo perigoso. Eles ressaltam os anos de treinamento especia-
lizado que os designers recebem e preocupam-se em permitir que 
os gestores pensem que são designers, o que abalaria a qualidade 
e a apreciação por aquilo que designers treinados fazem. Acredi-
tamos que suas preocupações 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 capacitação para visualização, etnografia e reconhecimen-
to de padrões que estão bem além do alcance da maioria de nós 
gestores, inclusive. Entretanto, quando se trata de incrementar 
o crescimento de um negócio, o talento que nos interessa não se 
acha enraizado nem em dons naturais nem em treinamento em 
estúdio está em possuir uma abordagem sistemática à solução 
de problemas. Para nós, isso define o design thinking e pode 
ser ensinado aos gestores.

Como qualquer processo, o design thinking será praticado em 
vários níveis, por pessoas com diferentes talentos e capacitações. 

O design thinking  
intimida as pessoas 
é como se fosse um 
conjunto de habilidades 
diferentes daquilo que 
nós, pessoas normais, 
podemos fazer. Quando 
se pensa em design, a 
mente logo se reporta à 
moda, e eu nem mesmo 
consigo escolher duas 
coisas que deveriam 
ser usadas ao mesmo 
tempo. Entretanto, o 
que estamos realmente 
tentando fazer aqui é 
garantir a criação de algo 
do jeito que o comprador 
gostaria de ter.”

“
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6   A  M A G I A  D O  D E S I G N  T H I N K I N G 

Seu gestor típico pode ser transformado em um Jonathan Ive, o principal designer da Apple? Não mais do que o professor 
de tênis da vizinhança pode transformar você numa Serena Williams.Mas, é possível melhorar seu jogo? Com certeza. E, 
ao fazê-lo, garantimos a você que seu reconhecimento pelo que os Jonathans Ives da vida fazem terá crescido em vez de 
diminuído. Mais importante ainda, você disporá 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 prática 
para uso diário, da qual todo gestor pode se beneficiar. Recorrendo a uma perspectiva e a um linguajar afeto aos negócios, 
vamos traduzir o vocabulário do design, desenrolar a misteriosa conexão entre design thinking e crescimento lucrativo, 
apresentar um processo sistemático (completo, com recursos simples de gerenciamento de projetos), e ensinar-lhe as dez 
ferramentas necessárias para amarrar a abordagem do design ao pensamento tradicional dos negócios de modo a melho-
rar sua capacidade para incrementar seu negócio de forma lucrativa. Durante o processo, você será apresentado a outras 
pessoas como Dave Jarrett, nenhuma delas treinadas em design, todas usando o design thinking para conduzir a inovação 
e o crescimento em suas organizações. Gente como Christi Zuber, enfermeira apaixonada por design, e Diane Ty, formada, 
primeiro, em ciência política e depois com um MBA, numa missão na AARP, estimulando adultos jovens a fazer escolhas 
financeiras de melhor qualidade e ajudando baby boomers a conseguirem tirar os filhos adultos do seu orçamento. Todos 
esses gestores dominaram o design thinking. Portanto, sapatinhos vermelhos a postos, e vamos em frente!

E se os gestores pensassem como designers?

Mas não vamos nos adiantar. O que seria diferente se os gestores pensassem mais como designers? Temos três 
palavras para você: empatia, invenção e interação.

O design começa com empatia, estabelecendo uma profunda compreensão em relação àqueles para quem de-
senvolvemos o design. Gestores que pensam como designers se colocam no lugar de seus clientes. Claro que todos 
já 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 vê-los como 
alvos para vendas ou como um conjunto de estatísticas demográficas reunindo faixa etária, nível de renda ou estado 
civil. Requer desenvolver uma compreensão 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 edição da revista Time de abril de 2010:
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D E S I G N ,  P O R  Q U Ê ?   7

“�Pense por um momento. Somos seres humanos; nossas primeiras reações não são dominadas por cál-
culos, mas por sentimentos. O que Ive e sua equipe compreendem é que se você tem um objeto no bolso 
ou na mão por horas durante o dia, então sua relação com ele é profunda, humana e emocional.2

Grandes designs inspiram eles nos arrebatam para um nível emocional.Um dos fatos mais tristes sobre a situação 
dos negócios é a extensão em que, tantas vezes, nos pautamos pela mediocridade. Nem mesmo tentamos envolver 
nossos clientes ou nossos funcionários em um nível emocional, imagine inspirá-los. No entanto, a diferença entre 
grandes designs e aqueles meramente satisfatórios é a forma como os primeiros nos enlevam.

Considere a diferença entre a ponte da Baía de São Francisco (Bay Bridge) e a ponte Golden Gate.3 A Bay Bridge 
é uma rodovia sobre as águas. A Golden Gate Bridge faz o mesmo, porém flui, simboliza e encanta. Ela se tornou, a 
exemplo de outros ícones do design como a Opera House de Sydney, um símbolo da terra que ocupa. Quantas das 
invenções de nossos negócios são tão impactantes? Muito poucas.

Uma vez que o design também é um processo de invenção, gestores que pensam como designers se veem como 
criadores. No que tange o discurso sobre “arte e ciência” da gerência, temos prestado maior atenção à parte da ciên-
cia. Levar o design a sério significa reconhecer a diferença entre aquilo que os cientistas fazem e o que designers e 
líderes do crescimento fazem. Enquanto cientistas investigam hoje para descobrir explicações para o que já existe, os 
designers inventam o amanhã criam algo que não existe. Para alcançar o crescimento, temos de criar algo no futuro 
que seja diferente do presente. Entretanto, futuros poderosos raramente são descobertos, a princípio, por meio de 
análise. Eles são, conforme dito por Walt Disney, “criados primeiro na mente e depois na ação”. Isto não nega à análise 
um papel relevante, mas, de fato, subordina-a ao processo de invenção quando a meta é crescer.

O grande design, conforme afirmou Richard Buchanan, ex-reitor da Carnegie Mellon School of Design, acontece 
na interseção entre limitação, contingência e possibilidade elementos centrais na criação de designs inovadores, ele-
gantes e funcionais.4 Importa imensamente, porém, por qual deles você começa. Nos negócios, nossa tendência tem 
sido começar a conversa sobre crescimento pelas limitações: as limitações orçamentárias, de facilidade de implemen-
tação, do foco dos dividendos trimestrais ditados por Wall Street. Como resultado, obtemos designs para amanhã 
que apenas esbarram no hoje. O grande design começa com a pergunta “E se qualquer coisa fosse possível?” No final 
das contas, se crescimento tem a ver com invenção e nossas premissas sobre limitações cerceiam o que imaginamos, 
enxergar além disso, então, é a tarefa nº1.
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8   A  M A G I A  D O  D E S I G N  T H I N K I N G 

Considere o design de um dos grandes espaços públicos da América: o Central Park de Nova York. Em 1857, foi 
feita a primeira concorrência pública de design paisagístico 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 tráfego de veículos da cidade sem prejudicar a atmosfera serena do parque tinha sido 
considerado impossível de solucionar por todos os demais concorrentes. Olmsted e Vaux venceram ao eliminar a pre-
missa de que o parque era um espaço bidimensional. Em vez disso, imaginaram-no em três dimensões e construíram 
quatro passagens subterrâneas para veículos. 

Finalmente, o design insiste para que nos preparemos para repetir nosso caminho para a solução. Assim, os ges-
tores que pensam como designers podem se ver como aprendizes. A maioria dos gestores aprende uma metodologia 
direta e linear de solução de problemas: definir o problema, identificar várias soluções, analisar cada uma delas e 
escolher uma a certa. Os designers não são assim tão impacientes ou otimistas. Eles compreendem que uma invenção 
bem-sucedida requer experimentação e que a empatia é uma conquista difícil. Portanto, a tarefa é aprender.

Considere a IKEA. Quando o fundador da empresa, o visionário Ingvar Kamprad, lançou o negócio, ele tinha 
apenas uma noção geral do que viria a se tornar a abordagem revolucionária da IKEA ao ramo do mobiliário. Prati-
camente cada elemento do hoje lendário modelo de negócio da IKEA show-rooms e catálogos coordenados, móveis 
desmontados, acondicionados em embalagens planas e self-service e montagem pelo cliente surgiu ao longo do tempo 
sob a forma de reações 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, atônitos, um depósito 
porque não havia funcionários suficientes para atendê-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 às oportunidades à medida que surgiam.

Um grande parque, uma ponte icônica, um modelo de negócio inovador todos compartilham princípios fun-
damentais de design: não permita que suas limitações imaginárias cerceiem suas possibilidades; tenha por meta 
conectar-se profundamente com aqueles que atende; busque oportunidades, não a perfeição. O design, no entanto, é 
mais do que um conjunto de princípios,ele também traz uma metodologia e uma coleção de ferramentas que podem 
nos ajudar a realizar essas aspirações.
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D E S I G N ,  P O R  Q U Ê ?   9

Escrevemos este livro porque nos apaixonamos pela ideia do 
design há 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 orgânico. Tim, como engenheiro 
de sistemas, dublê de empresário e dublê de cofundador de uma 
empresa de inovação. Nenhum dos dois tem treinamento em design. 
Gostamos de dizer que Thomas Jefferson nos uniu ao design. 

Design e negócios:  
combinação celestial ou infernal?

Acreditamos que as diferenças entre uma abordagem de 
negócios “tradicional” e uma abordagem de “design” são pro-
fundas. Mesmo assim, as duas são potencialmente tão com-
plementares que podem formar uma combinação 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 líder em 
produtos de consumo: como pensar sobre mudanças no mer-
cado varejista e reagir a elas, nos próximos dez anos. Suponha 
que dois grupos de alunos um formado por alunos de MBA e 
o outro por alunos de design abordam a questão. Como cada 
equipe abordaria o estudo?

Os MBAs provavelmente começariam pesquisando tendências 
de mercado sociais, tecnológicas, ambientais e políticas. Leriam re-
latórios de analistas, entrevistariam expoentes da indústria e fariam 
estudos comparativos entre os principais varejistas e concorrentes. 

A UNIVERSIDADE  
DO SR. JEFFERSON

A University of Virginia, onde Tim se formou 

e é referência acadêmica para Jeanne há 20 anos, 

foi quem nos apresentou ao design. E que apre-

sentação foi aquela! Thomas Jefferson foi o ter-

ceiro presidente dos Estados Unidos e autor da 

Declaração de Independência.Sua dedicação à 

educação pública foi apaixonada e perdurou por 

toda a vida, sendo os últimos dez anos dedicados 

à criação da University of Virginia. 

Ele a denominou o “hobby de minha velhice... 

e o último serviço que posso prestar ao meu país”. 

Jefferson responsabilizou-se pessoalmente por 

cada aspecto do design e da implementação, des-

de a arquitetura dos prédios e espaços à composi-

ção do currículo e seleção do corpo docente. É im-

possível ficar por muito tempo em sua amada “vila 

acadêmica” sem ser tocado pela forma como ele 

usou o poder do design para configurar o futuro.

Assim como todos os grandes designs, a 

UVA começa por um desafio e uma crença. O 

desafio alvo de grande preocupação de Jeffer-

son e de todos os “pais fundadores” era como 

preservar uma democracia frágil depois que a 

primeira geração de líderes tivesse partido. Ele 

acreditava que um eleitorado com boa forma-

ção faria escolhas acertadas. Para Jefferson, a 

ligação entre democracia e educação era clara 

sem uma população esclarecida, não haveria 

esperança de proteção para o autogoverno.
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1 0   A  M A G I A  D O  D E S I G N  T H I N K I N G 

Aos olhos do observador moderno, o gênio 

de Jefferson poderá parecer repousar na beleza 

da arquitetura que criou mas, na realidade, muito 

de sua inspiração arquitetônica veio diretamente 

de Palladio, arquiteto italiano do século XVI. Seu 

verdadeiro gênio está no poder do espaço que 

criou tanto físico quanto mental e na capacidade 

deste para evocar de forma tão viva o propósito 

para o qual foi concebido. A universidade de Je-

fferson foi desenhada para ser uma comunidade 

avessa à 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 área comum 

incorporou esta ambição. O currículo incluía no-

vos campos “científicos” e “pragmáticos”, como 

botânica e agricultura, mais apropriados para 

uma democracia do que para uma aristocracia, 

e a autogestão pelos alunos seria o princípio 

sobre o qual a nova universidade funcionaria.

O que Jefferson concebeu foi muito mais do 

que um conjunto de prédios; foi uma experiência 

educacional de um tipo muito especial. Todos 

os aspectos, do design da UVA, da arquitetura e 

o currículo à seleção do corpo docente e méto-

dos de governança, emergem de uma imagem 

sustentada por Jefferson da experiência edu-

cacional que ele se empenhou em criar. Uma 

educação para a democracia. Como todo grande 

design, nosso campus inspira tanto alunos quan-

to professores, incentivando-nos a trabalhar.

Fariam previsões e recomendariam um conjunto de estratégias, 
completariam com cálculos referentes ao RSI (retorno sobre o in-
vestimento) e ao NPV (net present value = valor atual líquido). Eles 
exporiam todos os dados numa apresentação de PowerPoint.

Provavelmente os alunos de design abordariam o projeto 
de forma bem diferente. Talvez começassem por uma análise 
de tendência semelhante, mas eles a usariam para elaborar 
cenários de possíveis futuros em vez de planilhas.  

Talvez passassem por lojas e conversassem com consumi-
dores e funcionários, concentrando-se na experiência de com-
pras. Provavelmente criariam diferentes perfis de consumidor 
e usariam cenários para tentar modelar as mudanças na vida 
de cada um e, respectivamente, em seus hábitos de compra 
pelos dez anos à frente. Talvez patrocinassem uma sessão de 
brainstorming sobre a “loja do futuro”, convidando colegas (e 
franqueando-lhes uma pizza). Usariam os cenários e os perfis 
como ponto de partida e se baseariam neles como grupo. Fi-
nalizando, não apresentariam soluções, mas um pequeno nú-
mero de conceitos como protótipos, com o objetivo de solicitar 
feedback de clientes e colaboradores reais.

Essas diferenças óbvias quanto à estruturação, coleta de 
dados e resultados sinalizam diferenças mais fundamentais nas 
premissas centrais e nos motores decisórios que embasam cada 
abordagem. A mentalidade dos negócios pressupõe racionali-
dade e objetividade. Seu motor decisório é a lógica fria, seca e 
econômica. A realidade é precisa e passível de quantificação. 
Existe uma “verdade” e as respostas são “certas” ou “erradas”. O 
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D E S I G N ,  P O R  Q U Ê ?   1 1

design, por outro lado, pressupõe a experiência humana, sempre conturbada, como seu motor decisório, e percebe a 
verdadeira objetividade como ilusão. Para os designers, a realidade é sempre construída pelas pessoas que a habitam. 
Nesse universo, as decisões são vistas como dirigidas mais por emoção do que por lógica; o desejo, como um moti-
vador mais poderoso do que a razão. Nele, existe apenas nossa “verdade” individual e as respostas são “melhores” ou 
“piores”. Portanto, os MBAs analisaram dados de tendências; os designers observaram a experiência dos compradores.

A assimetria, no entanto, vai mais além. Mesmo os próprios valores que sustentam cada abordagem divergem drasticamen-
te. O que tem muito a ver com bagunça 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 teríamos 
de nos sentir à vontade com conversas desconexas.” Executivos de empresas costumam valorizar a ordem e o controle acima 
de tudo e estruturam suas organizações 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 aí claro que seria isto o esperado de pessoas 
à frente de grandes organizações e responsáveis por alcançar um desempenho trimestral cuidadosamente previsto. Ambigui-
dade e incerteza causam-lhes desconforto; elas anseiam por previsibilidade. Inovação é bagunça pura e muitas vezes sinônimo 
de ineficiência não há como contorná-la. Entretanto, ambiguidade e incerteza funcionam como droga para os designers. E, 
assim, os MBAs fazem análises comparativas entre os concorrentes para identificar o “diferencial de destaque” que as empresas 
apresentam hoje; os designers imaginam diversos mundos futuristas, construindo protótipos e dramatizando dentro deles.

Não é de surpreender que tais diferenças em valores centrais se traduzam em ferramentas e práticas muito diferentes 
e pessoas que costumam deixar as outras nervosas. A lógica dos negócios favorece abordagens analíticas; os processos 
decisórios exigem “provas” de que a resposta “certa” foi alcançada. Assim, os MBAs lançam mão de RSIs e PowerPoints. 
O design, por outro lado, favorece testes no lugar do planejamento sistemático, e sua abordagem é predominantemente 
experimental. Designers esperam repetir suas propostas para chegar a respostas cada vez “melhores”; portanto, designers 
criam protótipos com papel, isopor ou vídeo.

Finalizando, nos negócios quase sempre nos ancoramos ou no terreno da abstração produzindo visões corporativas 
formais na estratosfera ou no muito específico (você enviou o pedido?). O design, como prática, repete não só no tempo 
como também nos níveis. Ele se move continuamente para trás e para a frente entre níveis de abstração, entre a visão 
mais ampla e o concreto e busca conforto no tangível. Os designers criam modelos e protótipos que conferem realidade 
às ideias, em vez de planilhas e descrições de missão arvoradas em abstrações. Desta forma, eis o ponto a que chegamos:
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NEGÓCIOS DESIGN

Premissas Básicas
Racionalidade, objetividade;
Realidade fixa e quantificável.

Experiência subjetiva;
Realidade como construção social.

Método
Análise voltada para provar  
“a melhor” resposta.

Experimentação voltada para a repetição 
em busca de uma resposta “melhor”.

Processo Planejamento. Execução.

Motores Decisórios
Lógica; 
Modelos numéricos.

Insight emocional;
Modelos experimentais.

Valores
Busca controle e estabilidade;
Desconforto com a incerteza.

Busca a originalidade;
Aversão ao status quo.

Níveis de Foco Abstrato ou particular.
Movimento repetitivo entre  
abstrato e particular.

O que parece, então, é que os negócios são de Marte e o design é de Vênus (tomando emprestado um conhecido 
chavão). Nesse caso, por que ainda tentar juntá-los? Porque assim como muitos opostos eles têm muito a oferecer 
um ao outro.

Você não está mais em Kansas

No contexto da atualidade, cada vez mais acelerado e imprevisível, os negócios precisam do design justamente 
devido às diferenças que registramos:

Primeiro, design tem tudo a ver com ação, e os negócios muitas vezes empacam na etapa do discurso. Olhando 
de frente apesar de todo o planejamento, análise e controle, o registro histórico dos negócios quanto à tradução de sua 
retórica em resultados não impressiona. Os estudiosos que analisam essas coisas estimam que apenas algo entre 10% 
e 60% do retorno prometido por novas estratégias são de fato realizados.5 Um desempenho regular, mesmo para as 
estimativas mais otimistas. Práticas que tomam enorme quantidade de nosso tempo e atenção como redigir documentos 
de missão produzem resultados desestimulantes. Um estudo recente de caráter global constatou que impressionantes 
82% das mais de 300 empresas pesquisadas tinham declarações de missão. Infelizmente, menos da metade dos gestores 
entrevistados considerava que tais declarações tinham algo a ver com a realidade do dia a dia de seu negócio.6
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JEREMY ALEXIS, DESIGNER  
E PROFESSOR
Illinois Institute of Technology

Quando me perguntam o que é design thinking, sem-

pre me reporto a Gregory Treverton, analista de políticas 

da Rand Corporation, que observou: ‘Existem dois tipos 

de problemas. Há os mistérios e os quebra-cabeças. Os 

quebra-cabeças são problemas em que, quando se tem o 

nível exato de transparência de dados, quando se obtém 

esse número absoluto, o problema pode ser resolvido’. O 

exemplo, citado por ele, seria encontrar Osama Bin Laden 

‘Se tivéssemos as coordenadas do GPS, saberíamos onde 

ele está.’.

Há outra categoria de problema, os mistérios, na qual 

não existe a mínima informação, não há nível exato de 

transparência de dados que realmente resolverá o proble-

ma. Na verdade, talvez haja dados em demasia e trata-se 

de interpretar todos os dados disponíveis. E é um proble-

ma mais rico, mais difícil, que exige mais sistemas pen-

santes, que requer prototipagem e experiências-piloto. É 

realmente onde designers muitas vezes mais se adéquam. 

O exemplo de Treverton neste caso é a reconstrução do 

Iraque: Não existe uma informação sequer que tornará a 

tarefa mais fácil. Resume-se a tentar coisas diferentes e 

experimentar e procurar seguir adiante na direção de uma 

solução... Jamais teremos informações suficientes. Jamais 

teremos a informação correta. Resta-nos interpretar o que 

temos agora e fazer o melhor possível. São os mistérios que 

empolgam os designers.

No mundo empresarial, é muito comum a crença de que 

podemos recorrer a quadros e relatórios em PowerPoint e 

levantamentos estatisticamente significativos para produzir 

ideias. São recursos que poderão funcionar no caso de me-

lhorias graduais, mas se você deseja algo mais revolucioná-

rio, você tem de sair em campo, achar algo específico e expe-

rimentá-lo pessoalmente. Uma conhecida anedota diz que 

um advogado jamais lhe fará uma pergunta para a qual já 

não conheça a resposta. Com os designers dá-se justamen-

te o oposto. Fazemos perguntas apenas se realmente não 

tivermos nenhuma ideia: Queremos ser esponjas e absorver 

as ideias das pessoas com quem trabalhamos. Ineficiência e 

ambiguidade são, ambas, condições do processo de design. 

É preciso haver tempo para reflexão e discordâncias. Isto é 

crucial para ideias novas, arrojadas e grandiosas. E também 

é o que torna os processos ineficientes. É importante ter 

tempo dentro do processo para dar um passo atrás, observar 

o que foi criado e enxergar as conexões que não estão sendo 

consideradas. Você precisa, ainda, de tempo para discordar, 

porque o bom design thinking tem a ver com reunir um 

conjunto diversificado de inputs.

Se você quer eficiência, pegue todos aqueles que pen-

sam da mesma forma, e eles rapidamente chegarão a uma 

decisão. É o que funciona 80% das vezes. Nos outros 20% dos 

casos, porém, quando você precisa de algo revolucionário, 

inovador e criativo, não há como escapar da ambiguidade.”

“
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Todo esse discurso vazio dificulta cada vez mais a realização das coisas principalmente em grandes organizações. 
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 realizá-las. A realidade não funciona assim. Novos resultados requerem novas 
ferramentas e o design tem ferramentas de verdade que nos ajudam a sair das palavras para a ação.

Segundo, o design nos ensina a fazer as coisas parecerem reais, e a maior parte da retórica dos negócios 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 são incapazes de mudar uma organização 
sem um bocado de ajuda. As únicas pessoas que se importarão o suficiente para ajudar são aquelas para quem a 
estratégia é real. Coisas que são sentidas como reais, conforme o psicólogo William James registrou há mais de um 
século, são aquelas ao mesmo tempo interessantes e pessoalmente significativas. Elas são vivenciadas, não apenas 
proclamadas. Enquanto gestores exibem planilhas a suprema abstração designers contam histórias. Temos muito a 
aprender com o design sobre como contar uma história que cative uma plateia, que capte a dimensão da experiência 
e faça com que se sinta o futuro como algo real. Repare em qualquer apresentação criada por alguém de uma empresa 
de design e compare-a ao lixo de PowerPoint a que você é forçado a assistir diariamente no trabalho. E tenho dito.

Terceiro, o design é feito para lidar com a incerteza, e a obsessão dos negócios por análises é mais condizente 
com um mundo estável e previsível. Este é um tipo de mundo em que não mais vivemos. O mundo que costuma-
va nos oferecer quebra-cabeças agora nos serve mistérios. E nenhuma quantidade de informações sobre o ontem 
resolverá o mistério de amanhã. Mesmo assim, conforme já observamos, grandes organizações são projetadas para 
a estabilidade e o controle e estão cheias de gente com poder de veto sobre novas ideias e iniciativas. São os “questio-
nadores nomeados”. Os poucos que são autorizados a tentar algo novo devem apresentar informações e dados para 
“provar” sua resposta e conseguir a implementação logo de primeira.

Os designers não têm tais expectativas. A incerteza para eles é “mamão com açúcar”. Eles se dão bem com ela 
daí seu entusiasmo por experimentos e paciência 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 orgânico, encontramos uma 
atitude em relação à incerteza distintamente orientada por design. 
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Entretanto, não 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 já me surpreendeu muitas vezes antes”. A aceitação é alta-
mente superior à negação 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 ajudá-los a gerenciar ativamente 
a incerteza com a qual esperam ter de lidar.

Quarto, o design entende que produtos e serviços são com-
prados por seres humanos e não mercados-alvo segmentados 
em categorias demográficas. Nos negócios, é fácil perder de vista 
quem está realmente por trás da “demanda”. A realidade dos 
seres humanos e suas necessidades desaparecem quando eles 
são tabulados e computados em categorias, reduzidos ao status 
de preferências numa análise conjugada. Perdida nessa realidade 
está a profunda compreensão das necessidades que muitas vezes 
não chegam a ser articuladas que é o ponto de partida para o 
crescimento lucrativo. Esta realidade bagunçada de que o com-
portamento é guiado por mais do que lógica econômica é algo que 
os designers entendem bem. Eles dominam as habilidades da ob-
servação, 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 vívi-
dos. Questionadores profissionais são muito melhores em julgar 
do que em criar. O Dr. Alan Duncan, da Clínica Mayo, observou: 

OS CATALISADORES 

No decorrer dos últimos quatro anos, um gru-

po de colegas, incluindo Jeanne, estudou gestores 

que tiveram êxito em atingir o crescimento orgâ-

nico em negócios 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-

so, batizando-os de “Catalisadores” porque, se-

melhante aos catalisadores químicos, eles faziam 

coisas acontecerem rapidamente que não teriam 

acontecido sem eles, principalmente devido à sua 

capacidade de navegar habilmente num mundo 

de incertezas e recursos limitados. Eles nos ensina-

ram um conjunto de lições de crescimento.8

Não é preciso ir longe demais para encon-

trar oportunidades. Bem debaixo do seu nariz 

existem oportunidades para criar valores me-

lhores para a clientela existente que fortalecerão 

suas relações com eles. Você só tem de conhecer 

muito bem seus clientes para enxergá-las.

Não é preciso apostar muito alto para ser 

bem-sucedido. Na verdade, apostas altas muitas 

vezes levam ao fracasso. Faça apostas pequenas 

e rápidas e aprenda, aprenda e aprenda.

A velocidade eletriza. Uma obsessão por 

velocidade promove uma série de consequências 

positivas poderosas e surpreendentes. Superar a 

letargia do “negócio de sempre” compensa.
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Contando ou não com uma formação de MBA, os gestores tendem a seguir um conjunto de máximas que 
simplificam sua atuação profissional. Ditados do tipo “Mantenha o chefe informado” e “Às vezes é melhor pedir 
perdão do que pedir permissão” são bons exemplos. Infelizmente, algumas das antigas e confiáveis máximas não 
funcionam mais. Eis aqui seis mitos gerenciais comuns que, definitivamente, tornarão sua vida mais difícil.

Mito 1: Não faça uma pergunta cuja resposta  
você desconheça.

Esta é emprestada dos advogados de defesa e migrou para a cor-

rente dos negócios, porque aparentar esperteza sempre parece ser 

estimulante para a carreira. Infelizmente, as oportunidades de cres-

cimento não se restringem a questões fundamentais e soluções 

preconcebidas. A máxima melhor para os líderes de crescimento é: 

Comece pelo desconhecido.

Mito 2: Pense grande.

Há sempre pressão para se ter certeza de que uma oportunidade é 

suficientemente grande, mas a maior parte das soluções realmente 

grandes começou pequena e ganhou corpo. Quão seriamente 

você consideraria o eBay (leilões online) ou o PayPal (depósitos em 

caução online)? Em algum momento do passado, o FedEx pareceu 

um mercado de nicho. Para aproveitar oportunidades de cresci-

mento, é melhor começar pequeno e encontrar uma necessidade 

humana básica e profunda para atender. A máxima melhor para 

os líderes de crescimento é:

Concentre-se em atender necessidades humanas genuínas.

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 atraído dinheiro por 

mérito próprio. A verdade sobre as ideias é que não sabemos se são 

boas; só os clientes sabem. O Gmail parece absurdo: e-mail gratuito 

em troca da permissão para que um software leia suas mensagens 

e ofereça anúncios personalizados para seus aparentes interesses. 

Quem colocaria dinheiro nisso? A resposta, claro, é o Google. À luz 

disso, a máxima melhor para os líderes de crescimento é:

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

Mito 4: Meça duas vezes, corte uma.

Este funciona bem no contexto operacional, mas quando se trata 

de criar um futuro totalmente desconhecido, não há muito o que 

medir. E gastar tempo tentando medir o imensurável traz um con-

forto temporário, mas não reduz riscos. A máxima melhor para os 

líderes de crescimento é: 

Faça apostas pequenas e rápidas. 

SEIS COISAS QUE OS GESTORES SABEM...  
ESTÃO TOTALMENTE ERRADAS
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“Até o design thinking chegar na Clínica Mayo, éramos melhores 
em encontrar falhas em novos conceitos do que em realizá-los.”7

Por todas essas razões, é fácil ser levado pela atratividade do 
design e pela crucificação dos negócios de sempre, mas vamos 
lembrar por que os negócios são do jeito que são e atuam do jeito 
que atuam. Os gestores são administradores de recursos alheios. 
Portanto, sempre haverá necessidade de processos analíticos 
cuidadosos que justifiquem investimentos estratégicos para as 
pessoas cujas inclinações naturais seguem aquela direção. Os 
“questionadores nomeados” da organização podem desacelerar 
a inovação, porém eles desempenham um papel importante 
na tomada de decisão prudente (não teríamos adorado mais 
questionadores avessos a riscos nas conversas em Wall Street 
que se tornaram tão criativos, com instrumentos financeiros 
inovadores como os derivativos?).

Existe uma tensão saudável entre criar o novo e preser-
var o melhor do presente, entre inovar com novos negócios e 
manter os saudáveis hoje existentes. Como gestor, você precisa 
aprender a administrar essa tensão, sem adotar todo um novo 
conjunto de técnicas e descartar o antigo por completo. O pro-
blema em muitas organizações estabelecidas de hoje não é que 
nossas abordagens analíticas sejam ruins é que elas são tudo o 
que temos, e, portanto, assim como o garotinho empunhando 
um martelo, tudo para nós parece cabeça de prego. 

O futuro exigirá uma multiplicidade de ferramentas,do kit 
de ferramentas gerenciais um conjunto de design especialmen-
te confeccionado para negócios novos e em crescimento num 

Mito 5: Seja arrojado e decidido.

No passado, as culturas dos negócios eram do-

minadas por metáforas de competição (sendo 

aquelas relativas a esportes e guerra as mais 

populares). Durantes as décadas de 1980 e 1990, 

as fusões e aquisições passaram a prevalecer 

na linguagem. Por outro lado, o crescimento 

orgânico requer muitos cuidados, intuição e 

tolerância em relação à incerteza. Fazer apostas 

arrojadas foge ao que nossa máxima propõe:

Explore um leque variado de opções.

Mito 6: Venda sua solução.  
Se você não acreditar nela,  
ninguém acreditará.

Ao tentar criar o futuro, é difícil saber quando 

estamos no caminho certo. Tudo bem ser cético 

quanto à sua solução, mas esteja absolutamente 

certo de que tenha focado num problema de 

peso. Você a repetirá até atingir uma solução 

viável no devido tempo. Neste caso, propomos 

duas máximas calcadas no design:

Escolha um problema do cliente  
que mereça realmente ser tratado.

Deixe que os outros comprovem.
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mundo de incerteza e outro analítico, feito para conduzir negócios estabelecidos num mundo mais estável e não dois 
conjuntos opostos liderados por grupos rivais de pessoas que não se comunicam umas com as outras. Para alguns 
gestores, uma abordagem de design parece natural. Para a maioria, não; em parte porque literalmente eles foram 
ensinados a fazer a coisa errada frente à incerteza que envolve o crescimento.

Foi dito a eles para “pensar grande” e não perder tempo com coisa miúda, para “provar” o valor de ideias novas 
usando dados históricos extrapolados, para sentar numa sala de conferência e exibir PowerPoints em vez de encontrar 
um cliente no mundo real e formar uma parceria num pequeno experimento. Por quê? Porque, novamente, constru-
ímos mentalidades e conjuntos de habilidades afinados com previsibilidade e controle. Não é de se surpreender que 
esses modos de pensamento e comportamento sejam um entrave quando o ambiente se torna imprevisível e incerto 
o lugar que o crescimento e a inovação chamam, inevitavelmente, de lar.Os gestores que recorrem apenas àquilo que 
foram ensinados não alcançarão a inovação da qual depende o sucesso de sua carreira.

Os gestores não estão 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 já possuem. Assim, antes de fazer descartes precipitados, reconheçamos que “o negócio de sempre” pode ajudar os 
gestores a fazer coisas que são difíceis para os designers. O design precisa da mentalidade dos negócios por boas razões:

Primeiro, porque a novidade nem sempre cria valor. Do lado oposto da defesa do status quo por conta de sua 
familiaridade está a busca da novidade apenas pelo seu ineditismo. O crescimento lucrativo requer ideias não apenas 
novas, mas que criem valor para alguém por causa dessa inovação.

Segundo, porque mesmo criar valor não basta. Para sobreviverem, as empresas devem cuidar de muito mais do 
que apenas criar valor para os clientes. É um primeiro passo importante, porém insuficiente. Para sobreviverem no 
longo prazo, os negócios precisam executar e captar parte desse valor que criam sob a forma de lucros. Isto requer pensar 
sobre questões como quão defensável é sua nova ideia ante a intrusão da concorrência e quão escalável ela é: podemos 
traduzir o pequeno experimento em um negócio significativo sem estragar a receita? Compreender o quesito “captura 
de valor” é muitas vezes difícil para designers, porém essencial para projetar novos futuros organizacionais lucrativos.

E terceiro, porque de quantas outras torradeiras e saca-rolhas estilosos precisamos? Não há 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 VISÃO ABSURDA SOBRE A SEDUÇÃO DO 
“MAIS COISAS, MANEIRAS NOVAS”

Como prova de que o design thinking está pronto para novos desa� os além da fabricação 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. o relógio que marca a hora com tamanha precisão que 

é impossível ao olho humano ler os dois últimos dígitos 

(acompanha uma câmera opcional que capta 

a imagem desses dois dígitos para que se possa saber 

a hora exata há alguns segundos atrás); 

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 não signi� ca 
que devemos fazê-la”.

A meta satírica de Yauner é encontrar falhas na noção de “o 

maior, o melhor, o mais rápido”, como forma de crítica à situação 

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

dita– está pronta para abordar alguns dos problemas mais desa-

� adores do mundo, em vez de simplesmente produzir “objetos 

que � ngem nos tornar melhores ou realizar nossos sonhos.”9

“
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mudar o mundo e não apenas de embelezá-lo. E os negócios formam algumas das instituições mais poderosas sobre 
a Terra hoje em dia. Só construiremos um planeta melhor se fundirmos estas duas formas de trabalho e usá-las na 
condução de novos futuros que sejam relevantes.

Portanto será que negócio e design podem construir um futuro juntos? Deixe-nos dizer a você por que somos 
otimistas ao achar que sim. Primeiro, organizações semelhantes à sua estão fazendo isto neste exato momento e 
colocando-o em prática, com resultados sólidos. E, embora tenhamos enfatizado diferenças em nossa discussão, há 
também valores compartilhados. Existe um movimento convergente em torno de algumas das questões mais impor-
tantes de todas: por que estamos aqui? Qual é o nosso propósito? Os designers aprenderamque não se trata apenas 
de criar engenhocas descoladas e latas de lixo de US$ 200. As empresas aprenderam a lição dolorosa de que existem 
sérios inconvenientes na administração de cifras e na corrida pelo crescimento de dividendos trimestrais de ações 
como se isso fosse o Santo Graal. Cada vez mais, estamos reconhecendo que a medida fundamental do sucesso no 
design e nos negócios é se estamos realmente criando valor para alguém lá fora. A vida de alguém está melhor (além 
de alguma dimensão de sua escolha) devido aos nossos esforços? Sem isso, a lucratividade sustentável é uma miragem.

Há ainda em comum a questão dos dados informativos. É claro, sabemos que os gestores adoram isso mas existe 
um mito difundido de que os designers não, que design é sinônimo de “improviso”. Talvez quando exercido por 
arquitetos célebres e divas da moda, sim, mas no fundo, o design é tão orientado por dados quanto as abordagens 
da gerência 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 prática em vez de aproveitar dados do passado. Dessa 
forma, eles contrariam outro conceito errôneo popular o de que uma abordagem de design é mais arriscada do que 
uma abordagem tradicional de negócios. Quase que o oposto é que é verdadeiro: os gestores precisam aceitar que sua 
crença básica de que “análise = risco reduzido” está equivocada frente à incerteza. Esconder-se no escritório, usando 
resultados financeiros questionáveis do passado para prever o futuro é a coisa mais arriscada a fazer.

A incerteza impera quando sua meta é crescer. Não é possível evitá-la ou negá-la e obter os resultados de cres-
cimento que deseja. Isto não significa, porém, que você é impotente para fazer qualquer coisa a respeito. Você não 
pode rechaçá-la, mas pode administrá-la em vez de permitir que ela o administre.

Vamos olhar mais de perto como o processo e as ferramentas do design podem ajudá-lo a minimizar o risco e 
maximizar a oportunidade neste mundo louco em que vivemos.
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C A P Í T U L O  2 :

Q U A T R O  P E R G U N T A S ,  D E Z  F E R R A M E N T A S

Lembra-se do desenho do processo de design no Capítulo 1? Este é o nosso:

O que é? E se? O que surpreende? O que funciona?? $

Começamos e terminamos no mesmo lugar que Tim Brennan da Apple, só que desenrolamos o emaranhado 
de fios, traçando um processo gerenciável. Apesar de muito vocabulário modernoso como “ideação” e “cocriação”, 
o processo de design lida com quatro questões bem básicas, correspondentes aos quatro estágios do processo: O 
que é? E se? O que surpreende? e O que funciona? O estágio 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 raciocínio 
“divergente” e “convergente”. Na parte bem inicial de cada estágio do processo de design thinking, vamos pouco a 
pouco expandindo nosso campo de visão, olhando o mais amplamente possível o entorno de modo a não sermos 
pegos pelo habitual enquadramento do problema e conjunto de soluções preexistentes. Depois de criarmos um novo 
conjunto de conceitos, começamos a reverter o processo convergindo progressivamente, afunilando nossas opções 
para chegar à mais promissora.
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O design thinker usa dez ferramentas fundamentais para abordar as quatro perguntas, a fi m de navegar dentro do 
padrão dos raciocínios divergente e convergente. Estas são as ferramentas necessárias para criar novas possibilidades 
e (igualmente importante) reduzir o risco, ao administrar a incerteza inevitável do crescimento e da inovação. O 
restante do livro vai destrinchar cada um destes estágios e ajudá-lo a aplicá-los aos seus próprios desafi os. 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 impõe uma linearidade artifi cial sobre um processo muito fl uido. 
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1
Visualização

O que é? E se? O que surpreende? O que funciona?

Para começar, queremos chamar a atenção para uma ferramenta de design muito especial: visualização (ferramenta 1). 
Esta é realmente uma “meta” ferramenta, tão fundamental para a forma como os designers trabalham que praticamente 
aparece em cada estágio do processo do design para o crescimento. Muitas vezes a visualização faz parte das demais ferra-
mentas a serem consideradas. É uma abordagem para identifi car, organizar e comunicar de forma a acessar o pensamento 
com o “cérebro direito” e, ao mesmo tempo, diminuir nossa dependência dos meios do “cérebro esquerdo”, tais como 
números. A visualização insere representações visuais de forma consciente nos processos de trabalho e se concentra em 
dar vida a uma ideia, simplifi cando a colaboração da equipe e (com o tempo) criando histórias que acertam em cheio a 
forma como os designers cultivam a empatia em cada fase de seu trabalho e a usam para gerar empolgação por novas ideias.
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