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			Cole Nussbaumer Knaflic conta histórias com dados. Ela é a fundadora e CEO da storytelling with data (SWD) e autora do livro best-seller storytelling com dados: um guia sobre visualização de dados para profissionais de negócios (Alta Books, 2019). Traduzido para diversos idiomas, e é indicado como livro-texto em mais de 100 universidades e utilizado como livro base por dezenas de milhares de participantes de workshops da SWD. Durante quase uma década, Cole e sua equipe proporcionaram sessões de aprendizagem interativas arrasadoras, intensamente demandadas por indivíduos, empresas e organizações filantrópicas com forte interesse por dados em todo o mundo. Eles também ajudam as pessoas a criar gráficos que façam sentido e trabalhar os dados apresentados de modo a extrair histórias atraentes por meio do popular blog SWD, podcast e desafio mensal.


			Antes da SWD, o talento ímpar de Cole foi se sofisticando conforme ela desempenhava funções de caráter analítico em bancos, private equity e como gerente na equipe do Google People Analytics. No Google, ela usou uma abordagem baseada em dados para aplicação em programas inovadores de pessoas e práticas de gerenciamento e viajou para os escritórios do Google nos Estados Unidos e na Europa para ministrar o curso que desenvolveu sobre visualização de dados. Cole integrou o corpo docente adjunto no Maryland Institute College of Art (MICA), onde lecionou Introdução à Visualização da Informação e é regularmente convidada para dar palestras em importantes universidades nos Estados Unidos e além.


			Cole é bacharel em matemática aplicada e MBA pela Universidade de Washington. Quando não está poupando o mundo de gráficos ineficazes, Cole dedica-se, junto com o marido, à aventura empreendedora de cuidar de três filhos pequenos em sua casa no Meio-oeste e a viajar pelo exterior.


		




	NOTA DA EDITORA:


			Este livro foi impresso em preto e branco, algumas figuras da obra original, sinalizadas com o ícone [image: ] na legenda, possuem cores. Para baixar o caderno colorido (tabelas, gráficos, imagens e figuras com cores) acesse nosso site www.altabooks.com.br e insira o título da obra.


		




		

			
introdução


			Recebo com frequência e-mails de pessoas que leram meu primeiro livro, storytelling com dados, ou que participaram de um de nossos workshops de mesmo nome. Há palavras de incentivo, apoio ao trabalho que fazemos e muitas perguntas e solicitações. Ouvir histórias de sucesso é algo que adoro: relatos de ter influenciado uma importante decisão de negócios, provocado uma conversa sobre orçamento que estava atrasada ou induzido a uma ação que repercutiu positivamente nos resultados financeiros de uma organização. As narrativas mais inspiradoras são as de crescimento e reconhecimento pessoal. Um leitor agradecido aplicou os princípios de storytelling com dados durante uma entrevista, o que o ajudou a conseguir um novo emprego. Esse sucesso todo deve-se a pessoas de diferentes setores de atividade, cargos e funções que dedicam tempo para melhorar sua capacidade de se comunicar com dados.


			Também ouço regularmente pessoas afirmando que querem mais. Leram o livro, percebem o impacto potencial de contar histórias com dados, mas têm dificuldade com a aplicação prática em seu próprio trabalho. Elas têm novas perguntas ou sentem que as situações que enfrentam são diferenciadas, e isso as impede de obter o impacto desejado. Fica claro, então, que as pessoas querem ter mais orientação e prática a fim de desenvolver por completo suas habilidades de narrar dados.


			Outros são pessoas que estão — ou gostariam de estar — ensinando as lições descritas em storytelling com dados. Em muitos casos, são professores universitários (é fantástico pensar que storytelling com dados é usado como livro-texto em mais de 100 universidades ao redor do mundo!) ou fazem parte de uma área voltada à aprendizagem e ao desenvolvimento dentro de uma organização interessada em elaborar um curso interno ou programa de treinamento. Existem também líderes, gerentes e colaboradores que, de moto próprio, desejam aprimorar suas equipes ou proporcionar um bom treinamento e feedback para outras pessoas.


			Este livro vai ao encontro de todas essas necessidades de indivíduos, professores e líderes. Ao compartilhar verdadeiros achados por meio de muitos exemplos práticos, prática guiada e exercícios abertos, ajudarei a construir em você confiança e credibilidade quando se trata de aplicar, e ensinar outras pessoas a aplicar, as lições de storytelling com dados.


			Como este livro está organizado & o que esperar dele


			Cada capítulo é iniciado com uma breve recapitulação das principais lições apresentadas em storytelling com dados. A isso se segue:


			pratique com Cole: exercícios baseados em exemplos do mundo real para você analisar e resolver, acompanhados por ilustração e explicação detalhada.


			pratique por conta própria: mais exercícios e questões estimulantes para você trabalhar individualmente sem soluções prescritas.


			pratique no trabalho: orientação criteriosa e exercícios práticos para aplicar as lições aprendidas no trabalho, incluindo instruções práticas sobre quando e como solicitar feedback proveitoso e iterar de forma a elevar o nível de seu trabalho de bom para excelente.


			Muito do conteúdo encontrado aqui é inspirado em nossos workshops storytelling com dados. Uma vez que essas sessões abrangem muitos setores de atividade, isso se reflete nos exemplos aos quais recorrerei. Circularemos entre diferentes assuntos — do marketing digital à adoção de animais de estimação e ao treinamento de vendas — colocando à sua disposição um conjunto rico e variado de situações que lhe sirvam de aprendizado enquanto aprimora suas habilidades de elaborar uma narrativa a partir de dados.


			Atenção: este não é um livro tradicional, daqueles que você senta e lê. Para extrair dele o máximo, será necessário torná-lo uma experiência totalmente interativa. Eu lhe recomendo sublinhar, adicionar marcadores e fazer anotações nas margens. Espere pegar-se folheando entre páginas e exemplos. Desenhe, discuta com outras pessoas e pratique suas ferramentas. Este livro deve estar amarfanhado quando você terminar de ler: será uma prova de que o utilizou tanto quanto possível!


			Como usar este livro junto com o original


			SCD: vamos praticar! funciona como um ótimo guia complementar para storytelling com dados: um guia sobre visualização de dados para profissionais de negócios (Alta Books, 2019); doravante referido como SCD). Este livro não vem para substituir as profundas lições lá contidas, mas sim para enriquecê-las, dialogando mais, utilizando muito mais exemplos e enfatizando a prática.


			Este livro geralmente segue a mesma estrutura de capítulos do SCD com uma ou outra diferença, como se vê na Figura 0.1. Os Capítulos 7, 8 e 9 são exercícios abrangentes que proporcionam orientação adicional e prática de aplicação das lições abordadas no SCD e aqui.
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			FIGURA 0.1 Correspondência de capítulos entre o SCD original e este livro


			Se você tem em mãos o SCD e o SCD: vamos praticar!, pode usá-los de duas maneiras. Pode ler o SCD direto, do início ao fim, para ter uma visão de conjunto antes de se ater aos detalhes. A partir daí, você pode determinar quais lições deseja praticar e pode mergulhar nas seções relevantes deste livro. Ou, como alternativa, pode ler detidamente cada um dos capítulos de SCD e, em seguida, vir aqui para praticar o que leu através de exercícios práticos.


			Caso já tenha lido o SCD, fique à vontade para começar, já que está familiarizado com estes tópicos.


			E se você comprou somente este livro, há contexto suficiente para lhe dar o básico. Seja como for, sempre pode ir atrás de um exemplar do SCD ou acessar storytellingwithdata.com, cujo conteúdo [em inglês] o auxiliará a obter orientações adicionais.


			Você quer aprender ou ensinar?


			SCD: vamos praticar! foi escrito tendo em vista dois públicos diferentes, mas com um objetivo comum: comunicar-se mais eficazmente com dados. Esses dois grupos distintos são, de uma forma ampla:


			

					Aqueles que desejam aprender a se comunicar de maneira mais eficaz com os dados, e


					Aqueles que desejam proporcionar feedback, treinar, ou ensinar outras pessoas a se comunicar de forma mais eficaz com dados.


			


			Não obstante o conteúdo seja relevante para ambos os grupos, haverá diferenças sutis quanto a aproveitá-lo o máximo possível. A depender do seu objetivo, as estratégias a seguir maximizarão a eficiência.


			Quero aprender a me comunicar mais eficazmente com dados


			Como haverá conteúdo posterior cuja base está em (ou remete a) conteúdo ou exercícios anteriores, comece com o Capítulo 1 e siga trabalhando em ordem numérica. Depois disso, provavelmente você se pegará revisitando seções de interesse e concentrando sua prática com base em suas necessidades e metas específicas.


			Comece revisando o resumo da lição de um determinado capítulo. No caso de encontrar algo não familiar, e se tiver acesso ao SCD, volte para o capítulo correspondente para contexto adicional.


			Em seguida, vá para os exercícios de pratique com Cole. Primeiro, trabalhe em cada um por conta própria — não caia na tentação de ir direto para a solução (fazer isso é enganar a si mesmo!). Se estiver usando este livro com outras pessoas, muitas dessas atividades são adequadas para discussão em grupo. Os exercícios nessa seção não precisam, necessariamente, ser trabalhados na ordem em que se apresentam, embora, por vezes, se baseiem em exercícios anteriores.


			Após passar algum tempo em um certo exercício (não apenas mentalmente: eu lhe recomendo fortemente a escrever, desenhar e usar suas ferramentas), leia a solução dada pelo livro. Observe as semelhanças e diferenças entre ela e sua resposta. Veja bem: existem muito poucas situações em que há uma única resposta “certa”. Algumas abordagens são melhores do que outras, mas geralmente existem várias maneiras de resolver um determinado problema. Minhas soluções apenas ilustram um método que aplica as lições do SCD. Leia todas as soluções, nelas haverá muitos conselhos, dicas e detalhes que você achará úteis e perspicazes.


			Depois de completar os exercícios do pratique com Cole, vá para a seção pratique por conta própria para continuar. Os problemas ali assemelham-se aos da primeira seção, a não ser por não incluírem nenhuma solução predeterminada. Caso esteja trabalhando em grupo, peça às pessoas que façam, primeiro, um determinado exercício separadamente e, em seguida, se reúnam para apresentação e discussão. É invariável: pessoas diferentes abordam os exercícios de maneiras distintas, e você pode aprender muito nesse processo de compartilhamento. Essa consulta mútua também é uma ótima prática para conversar sobre suas escolhas e decisões de projeto, algo capaz de esclarecer ainda mais o pensamento e ajudar a melhorar uma futura aplicação. Chegando a uma conclusão, seja sozinho, seja como parte de um grupo, obtenha feedback sobre a abordagem recomendada. Isso o ajudará a entender se o que você propõe está funcionando, bem como que ponto pode iterar para melhorar ainda mais a eficácia.


			Se, a qualquer momento, você se encontrar com um projeto que se beneficiaria com a aplicação das lições descritas em um capítulo específico, vá direto para a seção de exercícios pratique no trabalho. Há ali práticas guiadas passíveis de aplicação direta a situações de trabalho do mundo real. Quanto mais você praticar a implementação das várias lições em um ambiente de trabalho, mais elas se tornarão instintivas.


			Cada um dos capítulos se encerra com a discussão das questões relatadas nas lições. Converse a respeito com um parceiro, ou, quem sabe, até mesmo use isso como base para uma conversa mais ampla no clube do livro.


			Apesar de as seções de exercícios em cada capítulo se concentrarem principalmente na aplicação da lição dada, nos Capítulos 7, 8 e 9 há exemplos e exercícios mais abrangentes para aplicar inteiramente o processo apresentado em storytelling com dados. O Capítulo 7 (“pratique mais com Cole”) contém estudos de caso completos que lhe são apresentados para você resolver primeiro, seguido pelo meu processo de pensamento para abordar e concluir. O Capítulo 8 (“pratique mais por conta própria”) tem estudos de caso adicionais e exercícios robustos nos quais não é apresentada uma solução e cuja finalidade é praticar o processo. No Capítulo 9 (“pratique mais no trabalho”) há dicas sobre como aplicar storytelling com dados no trabalho, guias para facilitar a aprendizagem em grupo e itens de avaliação que você pode usar para avaliar seu próprio trabalho e buscar feedback de outras pessoas.


			Como parte de seu aprendizado, também é essencial que estabeleça metas específicas. Comunique-as a um amigo, colega ou gerente. Veja o Capítulo 9 para saber mais a respeito.


			A seguir, vamos falar sobre como os interessados em ensinar outras pessoas a contar histórias de maneira eficaz com dados podem usar este livro.


			Eu quero proporcionar feedback, treinar, ou ensinar outras pessoas


			Talvez você seja um gerente ou líder que deseja dar um bom feedback sobre um gráfico ou uma apresentação de sua equipe. Ou, talvez, exerça um papel ligado à aprendizagem e ao desenvolvimento e esteja criando programas de treinamento sobre como se comunicar com dados de maneira eficaz. Você, quem sabe, pode ser um instrutor universitário ensinando aos alunos essa importante habilidade. Em todos esses cenários, rever o capítulo lhe dará uma visão geral da lição dada. Depois disso, você provavelmente encontrará mais valor na segunda e na terceira seções de exercícios: pratique por conta própria e pratique no trabalho. Cada capítulo termina com questões para discussão que podem ser atribuídas, incorporadas em testes ou usadas como base para conversas em grupo.


			A seção pratique por conta própria contém, em cada capítulo, exercícios direcionados, ajudando quem os realiza a praticar as lições descritas no capítulo respectivo e na seção relevante do SCD. Eles podem ser usados como base para exercícios práticos em uma sala de aula ou destinados à lição de casa. Alguns também são apropriados para uso como projetos de grupo. Tais exemplos não trazem soluções prescritas. Os problemas nessas seções também podem servir como modelos: veja onde se pode substituir dados ou recursos visuais para criar exercícios exclusivos.


			Os exercícios orientados em pratique no trabalho podem ser usados diretamente no ambiente de trabalho como parte de um programa contínuo para profissionais. Eles podem ser atribuídos, completados e colocados para discussão em um grupo ou ambiente de sala de aula. Os gerentes que procuram desenvolver as habilidades de sua equipe podem pedir a seu pessoal para se concentrar em exercícios específicos por meio de seu trabalho ou projetos, ou usar como parte de um processo individual de definição de metas ou de desenvolvimento de carreira. Para aqueles que estão ensinando, o Capítulo 9 disponibiliza exercícios adicionais para pratique no trabalho, incluindo guias para o facilitador e itens de avaliação.


			Breve nota sobre ferramentas


			São muitas as ferramentas disponíveis para visualizar dados. Você pode usar aplicativos de planilhas como Excel ou Google Sheets. Talvez esteja familiarizado com criadores de gráficos, como Datawrapper, Flourish ou Infogram, ou com softwares de visualização de dados como Tableau ou PowerBI. Ou talvez você escreva código em R ou Python ou aproveite bibliotecas Javascript como D3.js. Independentemente de quais sejam, escolha uma ferramenta ou um conjunto delas e conheça-as tanto quanto puder, de modo a evitar que o instrumento, em si, não se torne um fator limitante para uma comunicação eficaz com os dados. Nenhuma ferramenta é inerentemente boa ou má: praticamente qualquer uma pode ser bem utilizada — ou nem tanto.


			Para realizar os exercícios deste livro, você é incentivado a usar todos os meios a seu alcance para visualizar os dados. Entre eles, as ferramentas que você usa hoje ou, possivelmente, uma ou outra que gostaria de aprender. Os visuais que ilustram as soluções do pratique com Cole foram todos criados no Microsoft Excel. Evidentemente, essa não é sua única escolha, e você é bem-vindo para usar outras ferramentas. Também estamos adicionando soluções construídas em outras ferramentas à nossa biblioteca online [conteúdo em inglês] para você explorar.


			No que se refere a ferramentas, há algumas que recomendo fortemente ter em mãos no momento em que estiver lendo este livro: uma caneta (ou lápis) e papel. Leve em consideração a possibilidade de ter a seu lado um bloco de anotações para usar no momento em que faz os vários exercícios. Muitos deles o impulsionam a rascunhar ou escrever. Existem benefícios importantes para a criação física e iteração de baixa tecnologia que iremos explorar e praticar, e que têm o condão de tornar mais eficiente o processo de trabalho em suas ferramentas técnicas.


			Onde obter os dados


			Você pode baixar os arquivos com os dados apresentados ao longo deste livro, e para todos os visuais mostrados nas soluções do pratique com Cole, em storytellingwithdata.com/letspractice/downloads [conteúdo em inglês].


			Vamos começar


			Nunca houve na história uma ocasião em que tantas pessoas tivessem acesso a tantos dados. Mas nossa capacidade de contar histórias com nossos gráficos e nossas visualizações não acompanhou esse ritmo. Organizações e indivíduos que desejam avançar devem reconhecer que tais habilidades não são inerentes, e, portanto, devem investir em seu desenvolvimento. Com uma abordagem cuidadosa, todos nós temos condições de contar histórias inspiradoras e influentes com nossos dados.


			Ajudar você a levar sua narrativa a partir de dados para um patamar mais elevado me deixa bastante entusiasmada.


			Vamos praticar!


		




		

			capítulo um


			
entendendo  o contexto


			Um pouco de planejamento pode ir longe e levar a comunicações mais concisas e eficazes. Descobri, em nossos workshops, que dedicamos uma quantidade cada vez maior de tempo e discussão à primeira lição dada, que foca no contexto. As pessoas chegam pensando — e querendo — utilizar seu tempo para conhecer as melhores práticas de visualização de dados e se surpreendem ao verificar que alocamos bastante desse tempo em tópicos relacionados de forma mais geral a como planejamos nossas comunicações. Ao pensar desde o início em nosso público, mensagem e componentes de conteúdo, obtemos um feedback importante que nos coloca em posição melhor para criar gráficos, apresentações ou outros materiais baseados em dados que atenderão às necessidades de nosso público e também às nossas próprias necessidades.


			Os exercícios deste capítulo voltam-se principalmente a três aspectos importantes do processo de planejamento:


			

					
Considerar o nosso público: identificar essas pessoas — quem são, com o que se importam e de que modo podemos conhecê-las melhor e estruturar nossas comunicações tendo-as em mente.


					
Elaborar e aprimorar a nossa mensagem central: a Grande Ideia foi apresentada brevemente no SCD; aqui, faremos uma série de exercícios guiados e independentes para melhor compreender e praticar esse importante conceito.


					
Conteúdo do planejamento: storyboarding é outro conceito apresentado no SCD — veremos numerosos exemplos e exercícios adicionais relacionados ao que incluímos e como o organizamos.


			


			Vamos praticar entendendo o contexto!


			Antes disso, vamos revisar o Capítulo 1 do SCD.
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			Exercício 1.1: conheça o seu público


			Quem é o meu público? Com o que essas pessoas se importam? Podem parecer perguntas óbvias quando paramos e pensamos a respeito, mas com muita frequência, esquecemos completamente de dar esse primeiro passo. Conhecer o nosso público, entender as suas necessidades e o que os impulsiona é uma parte inicial importante do processo para uma comunicação bem-sucedida com dados.


			Vamos examinar isso em sua própria natureza e como podemos conhecer um novo público.


			Imagine que você seja um Analista de Pessoal (alguém que, na área de Recursos Humanos, exerce a função de analista de dados) em uma empresa de médio porte. Uma nova chefe de RH acaba de ingressar na organização (agora ela é a chefe do seu chefe). Para ajudá-la a se familiarizar com as diferentes áreas da empresa do ponto de vista dos funcionários, lhe pediram para dar uma visão geral utilizando dados. Isso incluirá itens como entrevistas e métricas de contratação, uma revisão do headcount [número de funcionários nos diferentes departamentos da organização] e dados de rotatividade — números e motivos — de colaboradores. Alguns de seus colegas em outros setores de RH já tiveram uma reunião de apresentação da nova líder e entregaram seus respectivos relatórios. Seu gerente direto almoçou recentemente com a nova chefe de RH.


			Como conhecer melhor o seu público (a nova chefe de RH) em tais circunstâncias? Liste três coisas que você poderia fazer para entender o seu público: com o que ela se preocupa e como melhor atender às necessidades dela. Seja específico com relação a quais perguntas você procuraria responder. Pegue papel e caneta e anote as respostas.


			Solução 1.1: conheça o seu público


			Este não é um caso em que podemos perguntar diretamente ao nosso público o que lhe é importante, então é preciso um pouco de criatividade. Eis aqui três coisas que eu poderia fazer para me preparar para ter sucesso em tal situação:


			

					
Falar com os colegas que já se reuniram com a nova líder para obter uma avaliação das conversações. Eles têm alguma ideia sobre as prioridades ou os interesses específicos dela? Há alguma coisa que não correu bem e com a qual se pode aprender e se adaptar?


					
Falar com meu gerente para obter informações. O meu gerente almoçou com a nova líder: que percepções ele teve quanto aos possíveis primeiros aspectos aos quais ela pretende dar mais atenção? Também preciso entender o que ele considera importante para ter como foco na reunião inicial.


					
Usar meu conhecimento em dados e contexto, além de um design bem pensado para estruturar o documento. Como trabalho nesse meio há algum tempo, tenho uma compreensão geral dos diferentes tópicos principais em que alguém novo na organização provavelmente estará interessado, e os dados que podemos usar para informá-los. Se eu for estratégica na estruturação, posso facilitar a consulta ao documento e atender a várias possíveis necessidades. Posso fornecer uma visão geral com os pontos-chave à frente. E, então, tenho como organizar o restante do documento por tópico para que a nova líder possa, rapidamente, consultá-lo e obter mais detalhes sobre as áreas nas quais tem mais interesse.



			


			Exercício 1.2: restrinja o seu público


			Quando nos comunicamos, é de extrema importância ter em mente um público específico. No entanto, muitas vezes nos encontramos perante um público amplo ou misto. Ao tentar atender às necessidades de muitos, não atendemos a nenhuma necessidade específica de forma tão direta ou eficaz como poderíamos caso restringíssemos o nosso foco e público-alvo. Isso não implica dizer que não nos comunicamos para um público misto, porém, ter um público específico em mente significa, antes de mais nada, que nos colocamos em uma posição melhor para atender às necessidades fundamentais desse público.


			Vamos praticar esse processo de limitação para fins de comunicação. Começaremos lançando uma rede ampla e, em seguida, colocaremos em ação várias estratégias de concentração. Analise as questões e escreva como as abordaria. Em seguida, leia as páginas a seguir para entender melhor as várias estratégias para restringir o nosso público.


			Você trabalha em uma loja de roupas de abrangência nacional. E realizou uma pesquisa entre seus clientes e os clientes de seus concorrentes sobre vários elementos relacionados às compras de volta às aulas. Você analisou os dados. Descobriu que sua empresa tem um bom desempenho em certas áreas e também que há algumas outras áreas de oportunidade em aberto. Você está próximo do momento de comunicar as suas descobertas.


			QUESTão 1: Existem muitos grupos diferentes de pessoas (em sua empresa e, possivelmente, fora dela) que teriam interesse nesses dados. Quem pode se importar com o desempenho de suas lojas na recente temporada de compras de volta às aulas? Jogue a rede mais ampla que puder. Quantos públicos distintos acha que podem estar interessados nos dados da pesquisa que analisou? Faça uma lista!


			QUESTão 2: Vamos ser mais específicos. Você analisou os dados da pesquisa e notou que há diferenças entre as várias lojas na satisfação de seus clientes quanto ao serviço prestado. Quais possíveis públicos se importariam com isso? De novo: liste-os. Com isso sua lista de possíveis públicos-alvo cresceu ou diminuiu? Você adicionou mais algum outro público à luz dessas novas informações?


			QUEStãO 3: Vamos dar um passo à frente. Você descobriu que existem diferenças de satisfação entre as lojas. A análise revela itens relacionados aos vendedores como o principal fator de insatisfação. Você avaliou diversas opções para solucionar o problema e concluiu por recomendar a implementação do treinamento dos vendedores como forma de melhorar e dar consistência aos níveis de serviço nas lojas. Quem pode ser seu público, agora? Quem se importa com esses dados? Liste seu público primário. Se tivesse que se limitar a um tomador de decisão específico neste caso, quem seria?


			Solução 1.2: restrinja o seu público


			QUESTão 1: Há muitos públicos diferentes que podem se interessar por dados de compras de volta às aulas. A seguir, cito alguns (provavelmente não é uma lista abrangente):


			

					Liderança sênior


					Compradores


					Comerciantes


					Pessoal de Marketing


					Gerentes de loja


					Vendedores


					Pessoal do atendimento ao cliente


					Concorrentes e Clientes


			


			No final das contas, todo mundo pode se interessar por esses dados. O que é excelente, mas não muito útil quando se quer restringir nosso público com o propósito de comunicação. Existem várias maneiras para tanto: sendo claros naquilo que descobrimos, específicos sobre a ação recomendada e focados em um determinado momento e no tomador de decisões. As respostas às perguntas restantes ilustrarão como podemos nos concentrar nessas maneiras de ter um público específico em mente quando nos comunicamos.


			QUESTão 2: Se houver inconsistência nos níveis do serviço prestado nas lojas, os seguintes públicos provavelmente se importarão mais:


			

					Liderança sênior


					Gerentes de loja


					Vendedores


					Pessoal do atendimento ao cliente


			


			QUESTão 3: Queremos implementar o treinamento, o que levanta algumas questões para mim. Quem irá preparar e fazer o treinamento? Quanto custará? A necessidade dessas informações faz com que alguns novos públicos sejam agregados:


			

					Liderança sênior


					RH


					Finanças


					Gerentes de loja


					Vendedores e Pessoal do atendimento ao cliente


			


			Nesta lista é bem possível que estejam todos os públicos para tal informação. Constatamos inconsistências com os níveis de prestação de serviço e a necessidade de realizar treinamento. O RH precisará avaliar se há condição de atender a essa demanda internamente ou se será necessário trazer parceiros externos para desenvolver ou ministrar o treinamento. O orçamento é de responsabilidade do setor de Finanças e teremos que descobrir onde conseguir verba para isso. Será necessário obter a aquiescência dos gerentes de loja para que seus funcionários participem do treinamento. Os vendedores e o pessoal de atendimento ao cliente terão que ser convencidos de que seu comportamento precisa mudar a fim de que eles levem o treinamento a sério e prestem um serviço consistente de alta qualidade aos clientes.


			Mas nem todos esses grupos são públicos imediatos. Algumas das comunicações ocorrerão na sequência natural do procedimento.


			Para restringir mais, posso refletir sobre em que ponto estamos no tempo: hoje. Antes de lidar com qualquer um dos itens acima, precisamos da aprovação de que implantar o treinamento é o curso de ação correto. Uma decisão é requerida; então, outra maneira de limitar meu público é deixar claro o momento, bem como a quem cabe a tomada de decisão (a uma ou mais pessoas) dentro do público mais amplo. Nesse caso, posso assumir que o tomador de decisão final — a pessoa que dirá: “sim, vamos fazer isso, estou disposto a liberar os recursos”;  ou “não, isso não é nenhum problema, vamos continuar a fazer as coisas como sempre fizemos” — é uma determinada pessoa na equipe de liderança: o chefe de vendas no varejo.


			Nesse exemplo, adotamos várias maneiras diferentes de restringir nosso público-alvo para fins de comunicação. Fizemos isso:


			

					Sendo específicos sobre o que aprendemos através dos dados,


					Sendo claros sobre a ação que recomendamos,


					Verificar em que ponto estamos no tempo (o que é necessário acontecer agora), e


					Identificar um tomador de decisão específico.


			


			Você pode usar essas mesmas táticas para restringir o público em seu próprio trabalho. O Exercício 1.18 em pratique no trabalho o ajudará nisso. Mas, antes, continuaremos a praticar juntos e voltar nossa atenção para um recurso muito útil: a planilha da Grande Ideia.


			Exercício 1.3: preencha a planilha da Grande Ideia


			A Grande Ideia é um conceito que pode ajudar a obter de forma clara e sintética a mensagem principal que queremos transmitir. A Grande Ideia (originalmente apresentada por Nancy Duarte em Ressonância [Alta Books, 2012]) deve (1) articular seu ponto de vista exclusivo, (2) transmitir o que está em jogo e (3) ser uma frase completa. Dedicar-se logo à sua elaboração ajuda a dar clareza e concisão à ideia geral que precisamos comunicar ao nosso público, o que facilita e simplifica planejar o conteúdo para transmitir a mensagem central.


			Nos workshops storytelling com dados, usamos a planilha da Grande Ideia para ajudar a criar a nossa Grande Ideia. Em geral, os participantes declaram o quanto essa atividade simples é surpreendentemente útil. Faremos alguns exercícios envolvendo essa questão para que você possa praticar e ver exemplos da planilha Grande Ideia em ação. Vamos começar utilizando o exemplo que acabamos de trabalhar para restringir nosso público. Relembrando, segue o contexto básico.


			Você trabalha em uma loja de roupas de abrangência nacional. E conduziu uma pesquisa entre seus clientes e os clientes de seus concorrentes sobre vários elementos relacionados às compras de volta às aulas. Você analisou os dados. Descobriu que sua empresa tem um bom desempenho em certas áreas e também que há algumas outras áreas de oportunidade em aberto. Notou, em particular, haver inconsistências nos níveis de prestação de serviço nas lojas. Junto com sua equipe, explorou algumas diferentes alternativas para lidar com isso e gostaria de recomendar a solução por meio do treinamento de vendedores. Você precisa que haja concordância de que este é o curso de ação correto e da liberação dos recursos (custo, tempo, pessoal) necessários para desenvolver e realizar o treinamento.


			Pense no público que restringimos no Exercício 1.2: o chefe do varejo. Examine a planilha Grande Ideia na página a seguir para esse cenário. Faça suposições conforme necessário para o propósito do exercício.
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			FIGURA 1.3a A planilha da Grande Ideia


			Solução 1.3: preencha a planilha da Grande Ideia
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			FIGURA 1.3b A planilha da Grande Ideia preenchida


			Exercício 1.4: aprimorar & reformular


			Observando o Exercício 1.3 e a Solução 1.3, responda às seguintes questões.


			QUESTÃO 1: Compare-os. Há pontos em comum que se assemelham? Em que são diferentes? Qual considera mais eficaz e por quê?


			QUESTão 2: Como você formulou? Reflita sobre a Grande Ideia que criou originalmente. Você a formulou positiva ou negativamente? Qual é o benefício ou risco de sua grande ideia? Como você poderia reformular para ser o oposto?


			QUESTão 3: Como eu formulei? Revisite a Grande Ideia articulada na Solução 1.3. Ela está formulada positiva ou negativamente? Qual é o benefício ou risco dessa Grande Ideia? De novo: como você poderia reformular para ser o oposto? Há outra forma de aprimorar?


			Solução 1.4: aprimorar & reformular


			Uma vez que não tenho sua Grande Ideia comigo neste momento, vou me concentrar na Questão 3, que levanta algumas questões sobre a minha. Ei-la aqui novamente para referência:
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			Como eu formulei? Qual é o benefício ou risco? A estruturação no momento está positiva, com foco no benefício da receita que ganharemos com o investimento no treinamento dos vendedores.


			Como você poderia reformular para ser o oposto? Eu poderia reformular negativamente de duas maneiras diferentes. Uma bem simples seria focar na mesma coisa em jogo — receita — mas mudar, enfatizando a perda que poderia resultar de não agir.
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			A receita, porém, não é a única coisa em jogo. E se eu souber que meu público está altamente motivado em ganhar da concorrência? Nesse caso, eu poderia tentar algo assim:
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			De que outra forma podemos aprimorar essa Grande Ideia? Não há uma única resposta certa. São diversos os benefícios possíveis (clientes mais satisfeitos, maior receita, derrotar a concorrência) e riscos (clientes insatisfeitos, receita menor, perder para a concorrência, boca a boca negativo, danos à reputação). O que presumimos ser a maior preocupação de nosso público influenciará a formulação e o que enfatizamos em nossa Grande Ideia.


			Na vida real, queremos saber o máximo possível sobre nosso público para fazer suposições inteligentes. Veja o Exercício 1.17 em pratique no trabalho para obter orientação sobre como conhecer seu público. A seguir, vamos dar uma olhada em outra planilha da Grande Ideia.


			Exercício 1.5: preencha outra planilha da Grande Ideia


			Vamos a uma outra prática com a planilha da Grande Ideia.


			Imagine que você seja voluntário em um abrigo para pets, uma ONG cuja missão seja melhorar a qualidade de vida dos animais por meio de cuidados veterinários, adoções e educação pública. Você ajuda a organizar eventos mensais de adoção, o que contribui para o objetivo maior da organização de aumentar as adoções permanentes em 20% este ano. 


			Tradicionalmente, esses eventos mensais são realizados em ambientes abertos em sua comunidade (parques e vias verdes) nas manhãs de sábado. Mas o evento do mês passado foi diferente. Em razão do mau tempo, o evento foi realizado no interior da loja de um varejista local de suprimentos para pets. Surpreendentemente, após o evento, você observou algo interessante: a adoção de animais de estimação quase dobrou em comparação com os meses anteriores.


			Isso lhe deu algumas ideias sobre os motivos desse aumento e você acha viável realizar mais eventos de adoção naquele varejista. Você gostaria de liderar um programa-piloto nos próximos três meses para ver se os resultados avalizam suas crenças. Para tanto, você precisará de apoio adicional dos voluntários de marketing do abrigo para animais de estimação para divulgar os eventos. Você estimou em US$500 os custos mensais para impressão e três horas de trabalho de um voluntário de marketing. Sua intenção é pedir ao comitê do evento para aprovar o programa-piloto na reunião do próximo mês e está planejando sua comunicação.


			Preencha a planilha da Grande Ideia a seguir, fazendo as suposições necessárias para o objetivo deste exercício.
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			FIGURA 1.5a A planilha da Grande Ideia


			Solução 1.5: preencha outra planilha da Grande Ideia


			O quadro a seguir ilustra uma maneira de preencher a planilha da Grande Ideia para esse cenário.
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			FIGURA 1.5b A planilha da Grande Ideia preenchida


			Exercício 1.6: critique a Grande Ideia


			Dar um bom feedback sobre a Grande Ideia é importante, não só quando trabalhamos com outras pessoas, mas também para criticar e aprimorar nosso próprio trabalho. Vamos a essa prática.


			Você trabalha em um centro de saúde que está analisando as taxas de vacinas recentes. Seu colega está focado nas oportunidades relacionadas às vacinas contra a gripe. Ele elaborou a seguinte Grande Ideia para a atualização que está preparando e pediu seu feedback.


			Nossas taxas de vacinação antigripal melhoraram desde o ano passado, mas é preciso aumentá-las em 2% para atingir a média nacional.


			Com essa Grande Ideia em mente, responda em poucas palavras ao que segue:


			QUESTão 1: O que você poderia perguntar a seu colega?


			QUESTão 2: Que feedback você poderia dar à Grande Ideia dele?


			Solução 1.6: critique a Grande Ideia


			QUESTão 1: As perguntas imediatas que eu teria para meu colega seriam sobre o seu público: Quem são? Com o que eles se importam?


			QUESTão 2: No sentido de fornecer feedback específico sobre a Grande Ideia, vamos pensar nos componentes da Grande Ideia — ela deve (1) articular seu ponto de vista, (2) transmitir o que está em jogo e (3) ser uma frase completa (e única!). Vamos considerar cada um deles à luz da Grande Ideia do meu colega.


			

					
Articular seu ponto de vista, que é: as taxas de vacinação estão baixas em relação à média nacional e precisam ser aumentadas.


					
Transmitir o que está em jogo. Isso não está claro para mim. Vou querer fazer algumas perguntas direcionadas para entender melhor o que está em jogo para o público.


					
Ser uma frase completa (e única!). Foi um bom trabalho nesta frente. Muitas vezes é difícil resumir nosso ponto de vista em uma única frase. No mínimo, há espaço nela para, possivelmente, acrescer algo mais à frase para torná-la mais substancial e transmitir mais claramente o que está em jogo.


			


			De um modo geral, a Grande Ideia em sua forma atual me diz o quê (aumentar as taxas de vacinação), mas não o porquê (tampouco entra no como, embora haja muito pouco que possamos encaixar em uma frase, e esta peça pode entrar em jogo por meio do conteúdo de apoio).


			Você pode argumentar que o motivo é estar abaixo da média nacional, mas isso não parece convincente o bastante. Será que meu público ficará motivado por uma comparação com a média nacional? Esse é mesmo o objetivo certo? É agressivo o suficiente? Ou é agressivo demais? Há como sermos mais específicos pensando no que será mais motivador para o público?


			Está claro que meu colega acredita que devemos aumentar as taxas de vacinação contra a gripe. Mas vamos considerar por que o nosso público deve se importar. Qual o significado disso para eles? Eles são motivados pela competição: talvez estejamos aquém do que aquele outro centro médico na cidade, ou nossa área está abaixo dos números do estado, ou talvez a comparação nacional seja a certa, mas possa ser articulada de uma forma mais motivadora. Ou, quem sabe, meu público seja motivado por fazer o bem em geral — poderíamos falar sobre as vantagens do paciente ou destacar os benefícios gerais de bem-estar da comunidade decorrentes do aumento das taxas de vacinação. Se pensarmos em reformulação positiva versus negativa, o que será melhor para este cenário e público?


			Durante nossa conversa, meu colega explicará seu processo de pensamento, o que ele sabe a respeito de seu público e em que suposições se baseia. Esse diálogo o ajudará a aprimorar sua Grande Ideia e o fará estar mais bem preparado para falar sobre isso com seu público final. Sucesso!


			Exercício 1.7: storyboard!


			Às vezes me sinto como um disco riscado porque isto é algo que digo toda hora: storyboard é a coisa mais importante que você pode fazer desde o início como parte do processo de planejamento para reduzir as iterações no futuro e elaborar materiais mais direcionados. Um storyboard é um esboço visual do seu conteúdo, uma criação de baixa tecnologia (antes de você criar qualquer conteúdo concreto). Minha ferramenta preferida para storyboard é uma pilha de notas adesivas, que por serem pequenas nos forçam a ser concisos em nossas ideias e, além disso, podem ser facilmente reorganizadas para explorar diferentes fluxos narrativos. Eu normalmente faço o storyboard em três etapas distintas: brainstorming, edição e busca e incorporação de feedback.


			Faremos algumas aplicações práticas de storyboard para lhe dar uma ideia e ver abordagens ilustrativas. Começaremos com um exemplo ao qual você já deve estar familiarizado (vimos isso antes nos Exercícios 1.2, 1.3 e 1.4). A título de lembrete, segue o contexto básico.


			Você trabalha em uma loja nacional de roupas. Liderou uma pesquisa perguntando a seus clientes e aos da concorrência sobre vários elementos relacionados às compras de volta às aulas. Você analisou os dados e descobriu que há algumas áreas em que sua empresa tem um bom desempenho, bem como algumas áreas de oportunidade. Em particular, existem inconsistências na prestação de serviço entre as lojas. Junto com sua equipe, você explorou diferentes alternativas para lidar com isso e gostaria de recomendar a solução por meio do treinamento de vendedores. Você precisa da concordância de que esse é o curso de ação correto e da liberação dos recursos (custo, tempo, pessoal) necessários para desenvolver e realizar o treinamento.


			Reveja a Grande Ideia que criou no Exercício 1.3 (ou, se não criou uma, selecione uma das Grandes Ideias nas Soluções 1.3 ou 1.4). Conclua as etapas a seguir com uma grande ideia específica em mente.


			etapa 1: Faça um Brainstorm! Que tipo de conteúdo você deseja incluir em sua comunicação? Pegue uma folha de papel em branco ou uma pilha de adesivos e comece a anotar as ideias. Liste ao menos 20.


			etapa 2: Edite. Dê um passo para trás. Você teve numerosas ideias. Como as organizaria de modo a fazerem sentido para outra pessoa? Há como combiná-las? Que ideias escreveu que não são essenciais e podem ser descartadas? Quando e como usará os dados? Em que altura você apresentará a sua Grande Ideia? Crie seu storyboard ou esboço para sua comunicação. (Recomendo enfaticamente o uso de notas adesivas para esta parte do processo!)


			etapa 3: Obtenha feedback. Peça a um parceiro para completar este exercício; depois, reúnam-se e conversem a respeito. No que seus storyboards se assemelham? No que diferem? Caso não tenha um parceiro que concluiu o exercício, você ainda pode falar com alguém sobre seu plano. Que mudanças faria em seu storyboard depois de conversar sobre ele com mais alguém? Você aprendeu algo interessante com esse processo?


			Solução 1.7: storyboard!


			Voltando ao Exercício 1.3, a minha Grande Ideia era a seguinte:
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			Manterei isso em mente enquanto trabalho nas etapas do storyboard.


			etapa 1: Abaixo está minha lista inicial de possíveis tópicos/peças de conteúdos para incluir em meu processo de brainstorming.
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			etapa 2: Figura 1.7 ilustra como posso organizar a lista anterior em um storyboard.
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			FIGURA 1.7 Compras da volta às aulas: um possível storyboard


			A Figura 1.7 ilustra a resposta “certa”? Não. Você sempre terminará com uma grade perfeita de notas adesivas como esta? Não é provável. Existe alguma coisa que você teria feito de outra forma? Provavelmente. Há alterações adicionais que eu faria? Sim. Revisitaremos este cenário um pouco mais tarde para explorar como refinar ainda mais esse storyboard. Mas, por ora, considere isso como um storyboard ilustrativo; voltemos agora nossa atenção para a Etapa 3.


			etapa 3: Que feedback você tem para mim sobre este storyboard? No que o seu é semelhante? Em que difere? Considere como você pode aplicar esta abordagem a um projeto atual com o qual está lidando. Os exercícios 1.23, 1.24 e 1.25 em pratique no trabalho o ajudarão a fazer exatamente isso. Antes, porém, faremos alguns storyboards adicionais de prática guiada.


			Exercício 1.8: storyboard (de novo!)


			Para este exercício, criaremos um storyboard usando o programa-piloto de adoção de pets apresentado no Exercício 1.5. Relembrando:


			Imagine que você seja voluntário em um abrigo local para pets, uma ONG cuja missão seja melhorar a qualidade de vida dos animais de estimação por meio de cuidados veterinários, adoções e educação pública. Você ajuda a organizar eventos mensais de adoção desses animais, que contribuem para o objetivo maior da organização de aumentar em 20% as adoções permanentes de pets este ano.


			Tradicionalmente, esses eventos mensais são realizados em ambientes abertos em sua comunidade (parques e áreas verdes) nas manhãs de sábado. Mas o evento do mês passado foi diferente. Em razão do mau tempo, o evento foi realizado no interior da loja de um varejista local de suprimentos para pets. Surpreendentemente, após o evento, você observou algo interessante: a adoção de animais de estimação quase dobrou em comparação com os meses anteriores.


			Você tem algumas ideias sobre os motivos desse aumento e acha viável realizar mais eventos de adoção naquele varejista. Você gostaria de conduzir um programa-piloto nos próximos três meses para ver se os resultados avalizam suas crenças. Para tanto, precisará de apoio extra dos voluntários de marketing do abrigo para pets para divulgar os eventos. Você estimou em US$500 os custos mensais para impressão e três horas de trabalho de um voluntário de marketing. Sua intenção é pedir ao comitê do evento para aprovar o programa-piloto na reunião do próximo mês e está planejando sua comunicação. 


			Reveja a Grande Ideia que você criou no Exercício 1.5 (ou se você não criou uma, utilize a Grande Ideia da Solução 1.5). Conclua as etapas a seguir com essa Grande Ideia específica em mente.


			etapa 1: Brainstorm! Nesta primeira etapa, faça um brainstorm de quais detalhes podem ser necessários para incluir na eventual apresentação. Anote as ideias em uma folha de papel em branco ou em adesivos. Prepare uma lista com ao menos 20 ideias. Para ajudar em seu processo de brainstorming, pergunte-se: a organização já tentou um programa-piloto antes? O comitê de eventos precisará entender os riscos e benefícios deste programa? Estão propensos a responder favoravelmente, ou não? Você tem dados históricos sobre o número de adoções em espaços comunitários? Sabe se outros abrigos tiveram êxito nisso? De que modo você medirá e avaliará os resultados do piloto de três meses? O que é o sucesso para você?


			etapa 2: Edite. Examine todas as ideias que você obteve na Etapa 1. A seguir, vamos planejar como colocá-las em uso. Determine quais partes do possível conteúdo são essenciais e quais podem ser descartadas. Crie seu storyboard ou esboço para a apresentação. Ajuda muito perguntar durante o processo de edição e organização: tendo identificado a provável resposta de seu público na Etapa 1, você começará com a Grande Ideia ou precisará avançar até chegar nela? Até que ponto seu público está a par do sucesso recente — será preciso comunicar esse contexto ou ele já é bem conhecido? Quais outros detalhes o público desconhece que podem exigir mais tempo ou dados para embasá-los? O seu público aceitará sua proposta ou você precisará convencê-los? Qual a melhor maneira de fazer isso?


			etapa 3: Obtenha feedback. Peça a um parceiro para completar este exercício; depois, reúnam-se e conversem a respeito. No que seus storyboards se assemelham? No que diferem? Caso não tenha um parceiro que concluiu o exercício, você ainda pode falar com alguém sobre seu plano. Que mudanças faria em seu storyboard depois de conversar sobre ele com mais alguém? Você aprendeu algo interessante com esse processo?


			Solução 1.8: storyboard (de novo!)


			Voltando ao Exercício 1.5, minha Grande Ideia era a seguinte:
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			Manterei isso em mente enquanto trabalho nas etapas de storyboard.


			etapa 1: A seguir, minha lista inicial de possíveis tópicos para incluir em meu processo de brainstorming.
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			etapa 2: Figura 1.8 ilustra como posso organizar a lista anterior em um storyboard.
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			FIGURA 1.8 Programa-piloto de adoção de pets: um possível storyboard


			etapa 3: Que feedback você tem para mim sobre este storyboard? No que o seu é semelhante? Em que difere? Considere como você pode aplicar esta abordagem a um projeto atual com o qual está lidando. Consulte os exercícios 1.23, 1.24 e 1.25 para obter orientação sobre o storyboard no trabalho.


			Você praticou restringir seu público, formular sua Grande Ideia e fazer storyboards comigo. A seguir, mais práticas de baixo risco para você enfrentar por conta própria.
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			Exercício 1.9: conheça o seu público


			Vamos supor que você trabalha em uma empresa de consultoria e tem um novo cliente, o diretor de marketing de um importante fabricante de rações para animais de estimação. Sua função o deixa um nível afastado do seu público: em vez de interagir com ele diretamente, você prepara análises e relatórios para o chefe, o qual se vale deles para trabalhar com os clientes, e, depois, lhe repassa o feedback obtido ou necessidades adicionais.


			Como você pode conhecer melhor seu público nesse caso? Liste três coisas que você pode fazer para entender melhor seu público e o que importa para ele. De que modo ter seu gerente como intermediário pode complicar as coisas? Como usar isso a seu favor? Que outras considerações é preciso fazer para ter sucesso em tal cenário?


			Escreva um ou dois parágrafos para responder a essas perguntas.


			Exercício 1.10: restrinja o seu público


			Agora você vai praticar como restringir o público. Leia o que se segue e, depois, analise as várias questões apresentadas para ver como pode restringir seu público a fim de comunicar diferentes pressupostos.


			Imagine que você trabalha para um grupo médico regional. Você e vários colegas concluíram há pouco uma avaliação dos fornecedores A, B, C e D para a categoria de produtos XYZ. Na análise foram examinados os custos históricos por instalação e o nível de satisfação do paciente e do médico, e efetuadas projeções futuras de custo. Você está preparando uma apresentação com essas informações.


			QUESTÃO 1: Existem muitos grupos diferentes de pessoas (dentro e fora de sua empresa) que podem estar interessados nesses dados. Em quem consegue pensar que se interessa com a comparação dos vários fornecedores quanto ao uso histórico, à satisfação do paciente e do médico e às projeções de custo? Lance uma rede tão ampla quanto possível. Quantos públicos distintos pode identificar que talvez se interessem por essas informações? Liste-os!


			QUESTÃO 2: Sejamos mais específicos. Os dados mostram que o uso histórico variou muito por instalação médica, com algumas usando principalmente o Fornecedor B e outras principalmente o Fornecedor D (e um uso histórico limitado dos Fornecedores A e C). Você também notou que a satisfação em todos os níveis é mais alta para o Fornecedor B. Quais possíveis públicos podem se importar com isso? De novo, liste-os. Isso deixa sua lista de possíveis públicos-alvo mais longa ou mais curta do que era? Você adicionou algum possível público à luz dessas novas informações?


			QUESTÃo 3: É hora de dar um passo à frente. Você analisou todos os dados e percebeu que há uma economia significativa de custos em um contrato de fornecedor único ou duplo. Contudo, qualquer um deles significará mudanças para alguns centros médicos relativamente ao uso histórico do fornecedor. Você precisa decidir como avançar estrategicamente nessa situação. Então, quem pode ser seu público? Quem se importa com esses dados? Liste seus públicos primários. Caso tivesse que se restringir a um tomador de decisões específico, quem seria?


			Exercício 1.11: vamos reformular


			O que está em jogo para o seu público é um componente da Grande Ideia. Como discutimos, isso pode ser reformulado em termos de benefícios (o que seu público tem a ganhar se agir da maneira que você recomenda?) ou em termos de riscos (o que seu público tem a perder se não agir de acordo?). Com frequência, vale a pena explorar a reformulação positiva e negativa enquanto você pensa no que pode funcionar melhor para sua situação específica.


			Considere as seguintes Grandes Ideias e responda às perguntas que as acompanham para praticar a identificação e o retrabalho de como cada uma é formulada.


			GRANDE IDEIA 1: Devemos aumentar os incentivos para preencher nossa pesquisa por e-mail, a fim de obter dados de melhor qualidade para ter um bom entendimento dos pontos fracos de nossos clientes.


			(A) Esta Grande Ideia está formulada de forma positiva ou negativa?


			(B) Qual é o benefício ou o risco dessa Grande Ideia?


			(C) Como você poderia reformular para o oposto?


			GRANDE IDEIA 2: Podemos não atingir a meta de lucro por ação se não realocarmos recursos para apoiar os mercados emergentes agora que a receita de nossa linha tradicional de negócios está estagnada.


			(A) Esta Grande Ideia está formulada de forma positiva ou negativa?


			(B) Qual é o benefício ou o risco dessa Grande Ideia?


			(C) Como você poderia reformular para o oposto?


			GRANDE IDEIA 3: A campanha de marketing digital do último trimestre provocou o aumento de tráfego e vendas que havíamos previsto. Assim, devemos manter o atual patamar de gastos para atingir a meta de vendas deste ano.


			(A) Esta Grande Ideia está formulada de forma positiva ou negativa?


			(B) Qual é o benefício ou o risco dessa Grande Ideia?


			(C) Como você poderia reformular para o oposto?


			Exercício 1.12: qual é a Grande Ideia?


			Elaboramos uma série de exercícios para que você se sinta confortável ao trabalhar na planilha da Grande Ideia e também para ver as possíveis soluções (Exercícios 1.3 e 1.5). Os próximos exercícios são semelhantes — delineamos um cenário e lhe pedimos para preencher a planilha da Grande Ideia — mas agora sem uma resposta ilustrativa. Em vez disso, cabe a você criticar e aprimorar o que criou.


			Você é o Diretor Financeiro (CFO) de um varejista nacional. Entre suas funções como responsável pelo bem-estar das finanças da empresa incluem-se analisar e relatar os pontos fortes e fracos financeiros e propor ações corretivas. Sua equipe de analistas recém terminou uma revisão do primeiro trimestre e identificou que a empresa provavelmente encerrará o ano fiscal com uma perda de US$45 milhões se as despesas operacionais e vendas acompanharem as últimas projeções.


			Em face de uma recente desaceleração econômica, aumentar as vendas é improvável. Portanto, você crê que a perda projetada só pode ser combatida controlando as despesas operacionais e que a diretoria deve implementar uma política de controle de despesas (“iniciativa de controle de despesas ABC”) imediatamente. Você relatará os resultados do primeiro trimestre em uma próxima reunião da Diretoria e está planejando comunicar um resumo dos resultados financeiros por meio do PowerPoint, que apresentará junto com a sua recomendação.


			Nessa apresentação você tem duas metas:


			

					Fazer com que o Conselho de Administração entenda as implicações em longo prazo de encerrar o ano com prejuízo líquido, e


					Obter o aval dos gerentes operacionais (CEO e executivos) para implementar a “iniciativa de controle de despesas ABC” imediatamente.


			


			Preencha a planilha da Grande Ideia da página seguinte para este cenário, fazendo suposições conforme necessário para a finalidade do exercício.
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			FIGURA 1.12 A planilha da Grande Ideia


			Exercício 1.13: qual é a Grande Ideia (desta vez)?


			Vamos a uma outra prática com a planilha da Grande Ideia.


			Imagine que você é um estudante universitário aplicado participando, nos últimos três anos, do Diretório Central de Estudantes. Um dos objetivos do diretório é gerar uma experiência positiva no campus, representando o corpo discente para professores e administradores e elegendo representantes de cada disciplina de graduação. Você está envolvido no planejamento das próximas eleições. No ano passado, a participação eleitoral dos alunos nas eleições foi 30% menor do que nos anos anteriores, indicando um menor envolvimento entre o corpo discente e seu órgão representativo. Você e um outro membro do diretório concluíram uma pesquisa de benchmarking [processo de comparação e práticas organizacionais] em outras universidades e descobriram que naquelas em que há maior participação eleitoral, seus diretórios eram mais eficazes para realizar mudanças. Em sua opinião, há uma oportunidade de aumentar a participação eleitoral na eleição deste ano mediante uma ação de conscientização sobre a missão do diretório através de uma campanha publicitária voltada aos alunos. Você tem agendada uma reunião com o presidente do corpo discente e o comitê financeiro, ocasião em que apresentará sua recomendação.


			Seu objetivo final é obter um orçamento de US$1 mil para a campanha publicitária de conscientização de por que o corpo discente deve votar nessas eleições.


			ETAPA 1: Considerando essa situação, preencha a seguinte planilha da Grande Ideia, fazendo suposições conforme necessário para a finalidade deste exercício. (Não ignore as etapas 2 e 3 que a seguem.)
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			FIGURA 1.13 A planilha da Grande Ideia


			ETAPA 2: Suponhamos que você acabou de tomar conhecimento de que seu público-alvo — o presidente do corpo discente — não comparecerá à próxima reunião devido a um conflito de agenda. A vice-presidente comandará a reunião e aprovará ou não sua solicitação de orçamento. Com base nisso, responda ao seguinte:


			(A) Você não conhece bem a vice-presidente. O que poderia fazer para conhecê-la melhor? Identifique uma coisa que você pode fazer imediatamente — antes da reunião — para entender melhor o que é importante para ela e algo que fará durante sua gestão no conselho para entender melhor a vice-presidente em futuras comunicações.


			(B) Revisite sua formulação da Grande Ideia. Você a escreveu com um foco positivo ou negativo? O que pode fazê-lo mudar para uma reformulação oposta devido a esse novo público?


			etapa 3: Você gostaria de solicitar feedback sobre sua Grande Ideia. Está se decidindo entre duas pessoas para isso: (1) seu colega de quarto ou (2) um colega do conselho. Responda o seguinte:


			(A) Quais seriam as vantagens ou desvantagens de cada um?


			(B) Que diferenças você prevê na conversa com eles?


			(C) Quem você escolheria para solicitar feedback? Por quê?


			Exercício 1.14: como poderíamos organizar isso?


			Há diversas maneiras de organizar o conteúdo que apresentamos. O storyboard nos permite planejar o desejado e considerar diferentes arranjos de acordo com nosso público e o que esperamos alcançar quando nos comunicarmos com eles. Observe os possíveis componentes de um storyboard na Figura 1.14 (que são apresentados sem uma ordem específica) e responda às seguintes perguntas.
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			FIGURA 1.14 Possíveis componentes de um storyboard


			QUESTÃO 1: Como você organizaria esses componentes em um storyboard? (Com o que começaria? Com o que terminaria? De que maneira ordenaria os tópicos entre eles?) Qual a base de suas decisões sobre como ordenar o conteúdo?


			QUESTÃO 2: Digamos que você tenha feito algumas suposições sobre os dados como parte de sua análise. Em que ponto de seu planejamento você incluiria isso? Por quê?


			QUESTÃO 3: Suponha que você esteja fazendo uma apresentação para um público altamente técnico e prevê que haverá muitas perguntas e discussões sobre os dados e análise. Isso afeta o jeito como ordenaria seu conteúdo? Há elementos adicionais que você incluiria ou removeria?


			QUESTÃO 4: Imagine o seguinte: você tem um conhecimento sólido dos dados, mas há um contexto importante que requer a contribuição de seu público para que todos entendam o quadro completo. Isso afeta o modo como você organizaria seu conteúdo? Onde e de que modo solicitaria a opinião do público? Você adicionaria ou removeria algum elemento?


			QUESTÃO 5: Suponha que você esteja fazendo uma apresentação para a liderança sênior. Você sabe que terá apenas um curto período de tempo (talvez ainda menor do que o agendado). Isso tem implicações na forma como organizaria o conteúdo? Por que (sim ou não)?


			Exercício 1.15: storyboard!


			Para este exercício, criaremos um storyboard usando a atualização financeira do primeiro trimestre do CFO apresentada no Exercício 1.12. Relembrando, o pano de fundo é o seguinte:


			Você é o Diretor Financeiro (CFO) de um varejista nacional. Entre suas funções como responsável pelo bem-estar das finanças da empresa incluem-se analisar e relatar os pontos fortes e fracos financeiros e propor ações corretivas. Sua equipe de analistas recém terminou uma revisão do primeiro trimestre e identificou que a empresa provavelmente encerrará o ano fiscal com uma perda de US$45 milhões se as despesas operacionais e vendas acompanharem as últimas projeções.


			Em face de uma recente desaceleração econômica, aumentar as vendas é improvável. Portanto, você crê que a perda projetada somente pode ser combatida controlando as despesas operacionais e que a diretoria deve implementar uma política de controle de despesas (“iniciativa de controle de despesas ABC”) imediatamente. Você relatará os resultados do primeiro trimestre em uma próxima reunião da Diretoria e está planejando comunicar um resumo dos resultados financeiros por meio do PowerPoint, que apresentará junto com sua recomendação.


			Nessa apresentação você tem duas metas:


			

					Fazer com que o Conselho de Administração entenda as implicações de longo prazo de encerrar o ano com prejuízo líquido, e
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