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Resumo

Objetivo: apresentar pontos frageis e boas praticas no
uso de linguagens baseadas em imagens e texto para
reunioes sobre estratégia corporativa.

Estado da arte: estudos recentes indicam que o
formato e a linguagem utilizados para a producao de
narrativas, seja com base em imagens, seja em texto,
influenciam a efetividade das estratégias.

Originalidade: com base em achados de pesquisas

e casos recentes, o artigo propde boas praticas para
utilizar as linguagens visual e textual para melhorar a
efetividade da estratégia.

Impactos: executivos e consultores de estratégia
podem inspirar-se no artigo para produzir narrativas
estratégicas mais eficazes ao compreenderem
melhor as vantagens e as desvantagens de cada
ferramenta.
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m novembro de 2021, faltavam poucas semanas para a abertura de capital (IPO) do Nubank. Mesmo sendo
um executivo recém-contratado, eu tinha uma grande expectativa com relacfio ao evento. A medida que mi-
nhas atividades de integracdo avangavam, mesmo que de forma 100% remota, em funcdo da pandemia de
Covid-19, participei de uma reunido bastante diferente da usual.

Enquanto ainda aconteciam as saudagdes por voz e pelo chat da ferramenta de teleconferéncia, um dos
participantes compartilhou o link de um artigo na nuvem para ser lido em 15 minutos. Durante esse periodo, todos ficaram
absolutamente compenetrados na leitura. Entdo, um colega quebrou o siléncio e confirmou se os participantes estavam
prontos para iniciar a discussdo sobre o contetido do documento de texto. Assim, a reunido prosseguiu com a discussao.

Naquele mesmo dia, descobri que essa pratica era utilizada pela Amazon, de onde veio a inspiracdo para o Nubank
adoté-la. Na Amazon, em 2004, os principais lideres da empresa receberam um e-mail breve de Jeff Bezos, entdo chief exe-
cutive officer (CEO), que dizia: “O PowerPoint ndo serd mais usado em reunides executivas™. Os gestores ficaram confusos,
pois apresentacdes em PowerPoint sempre tinham sido a base para discutirem estratégia. Ao questionarem o que seria
esperado a partir de entdo nessas reunides, receberam como resposta: “Narrativas escritas na forma de texto, e ndo mais
em imagens”

A maioria das empresas utiliza softwares de apresentagdo como o PowerPoint para efetuar discussdes complexas e estra-
tégicas, contudo algumas empresas, principalmente da drea de tecnologia e com centralidade no cliente, inspiradas pelo
sucesso da Amazon, comegaram a utilizar narrativas para basear suas reunides estratégicas. Mas, afinal de contas, o que 0s
estudos mostram sobre 0 uso de uma ou outra ferramenta?

0 objetivo deste artigo € discutir o uso de ferramentas mais visuais, como o PowerPoint, ou textuais, como as narrativas
adotadas pela Amazon e pelo Nubank, apontando os aspectos frageis e as formas mais efetivas destacados na literatura
para adotar imagem e/ou texto para melhorar a elaboragdo, comunica¢do, memorizacdo e alinhamento para a execugdo
da estratégia. O artigo apresenta primeiramente a polémica em torno do PowerPoint para entdo mostrar caminhos para
instrumentos de comunicagdo em reunides estratégicas.

A DEMONIZA(}[\O DO POWERPOINT

Estima-se que 500 milhdes de pessoas usem o PowerPoint em todo o mundo e que, a cada dia, sejam criadas 30 milhdes
de apresentacdes®. A popular ferramenta, no entanto, vem atraindo criticas crescentes ha duas décadas. Em 2003, a ca-
téstrofe com o 6nibus espacial Columbia, que resultou na morte de sete astronautas, foi o gatilho para a demonizacdo do
PowerPoint como ferramenta de tomada de decisdo estratégica®.

0 desastre foi causado por uma falha na integridade do revestimento de protecdo térmica nas asas da nave, ocasionada
pelo choque com um pedago de espuma isolante que se desprendeu do Columbia jd na decolagem. Ficou obscuro entdo o
que levou a tomada de decisdo de fazer o dnibus espacial reentrar na atmosfera com componentes danificados.

O cientista de informacdo Edward Tufte decidiu conduzir uma andlise das comunicacdes que fundamentaram a deci-
sdo equivocada da Administracdo Nacional da Aerondutica e Espago (Nasa)®. Ele descobriu que, em vez de textos técnicos
sobre os problemas enfrentados pelo Columbia, a base para a discussdo foram 28 slides parcamente organizados e escritos
em linguagem confusa e imprecisa.

0 mais fundamental deles passava no titulo a ideia de resisténcia dos materiais da nave, para so6 ao final, com menor
destaque, alertar que as condi¢des reais de impacto eram muito mais criticas do que as testadas em laboratdrio. A conclu-
sdo de Tufte foi que, embora a l6gica para uma melhor tomada de decisdo estivesse implicita nos dados das apresentacoes,
ama qualidade, as escolhas de sequéncia e a linguagem vaga ofuscaram a clareza quanto a decisao correta a ser tomada.

Diversos pesquisadores vém estudando o uso do PowerPoint® para tomadas de decisdo estratégicas. Eles apresentam o0s
seguintes pontos frageis da ferramenta:

o Conlflito de canal e sobrecarga cognitiva: os participantes de apresentacdes em PowerPoint utilizam audic8o e visao
para compreender o que estd sendo apresentado, contudo cientistas cognitivos comprovam que € impossivel retermos
toda a informacao enquanto visualizamos imagens e texto em uma tela e ouvimos um apresentador ao mesmo tempo.
Em outras palavras, o uso simultaneo de canais distintos de comunicacao cria conflito ou sobrecarga cognitiva em
nosso cérebro, que € incapaz de realizar essa multitarefa, o que resulta em perda de informacao’;

o Linearizacdo de narrativas complexas: por design, o PowerPoint induz a linearizacdo de narrativas. Um slide sucede-se
ao outro de forma mecanica, dificultando ao apresentador construir uma narrativa rica e complexa em nuancas e in-
ventividade. Essa estrutura tende a dificultar a compreensao de contexto e a avaliacdo de relacionamentos complexos,
que caracterizam discussdes estratégicas®;

o Ordenacgdo incompleta e incoerente: em geral, quando uma narrativa complexa € condensada em PowerPoint, é o con-
teudo que acaba comprimido e de certa forma fatiado para adequar-se ao formato da ferramenta de apresentacdo®.
Isso resulta em uma falsa sensa¢do de ordem na informacéo, que em geral estd incompleta e as vezes incoerente.
Ficam lacunas de informacao entre os slides e entre os bullet points, e € o apresentador quem tem de completar esses
vacuos em sua fala';

o Introducdo de vieses inconscientes: o PowerPoint € um instrumento incompleto que depende da variabilidade das
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habilidades de apresentacdo e do carisma dos apresentadores'. Ao mesmo tempo que essa caracteristica pode ajudar
um bom apresentador, acaba contribuindo para decisdes equivocadas nos exemplos contrarios, como no caso da ca-
tastrofe do 6nibus espacial Columbia®;

o Dindmica confusa da apresentacdo: costuma ser recorrente a realizacdo de perguntas que acabam por interromper o
fluxo planejado para a apresentagdo e que também podem conduzir a discussdo por um caminho que se afasta dos
temas relevantes®.

CAMINHOS

Estudos mostram que a linguagem, seja baseada em imagens, seja em textos, afeta a efetividade da estratégia, desde
sua formulagdo até sua execucdo. A questdo central € como construir uma narrativa eficaz e escolher o formato mais
adequado para a finalidade da reunido. No caso dos estrategistas, o desafio é montar narrativas que comuniquem mensa-
gens convincentes e estimulantes de facil memorizagdo que influenciem, engajem e alinhem compreensdes sobre linhas
estratégicas de agio®.

0 PowerPoint pode ser uma alternativa eficaz em determinados contextos, se bem utilizado'®. O CEO do Google Sundar
Pichai faz uso de slides para apresentar estratégias da empresa, contudo ele procura evitar os problemas citados neste
artigo elaborando apresentagdes ricas em imagens e animacdes e minimalistas em palavras ou numeros”. Quando o texto
aparece, € curto e tem a func¢o de descrever uma imagem, ou seja, reforca a informacéo visual. Apresentacdes que adotam
esses mesmos principios sio as TED Talks', uma das razdes por que € relativamente facil lembrar-se do seu contetido mes-
mo apds muito tempo apds esses eventos.

Consultores de estratégia altamente especializados também costumam fazer bom uso do PowerPoint', ao criarem slides
com infograficos. Exemplos sdo flywheels, circulos que permitem representar visualmente relacdes complexas e mostrar
retroalimentagdes que fomentam o crescimento da empresa; e graficos que justapdem informagdes em eixos horizontais e
verticais, facilitando comparagdes e permitindo a visualizag¢do de interseccdes de aspectos da estratégia nos eixos. Os slides
também destacam elementos visuais para enfatizar determinadas informagdes, com o uso de cor, forma, tamanho, con-
traste e localizacdo dos elementos no slide. Os diferentes mecanismos permitem reconhecer e reinterpretar conjuntamente
0s aspectos mais importantes da estratégia.

As narrativas estratégicas textuais empregam uma logica diferente, mas podem ter entre seus apéndices elementos
visuais como flywheels, frequentemente usados na Amazon e no Nubank. A Amazon sugere um texto curto como base de
suas reunides, com um limite de seis paginas, o formato 6-pager”, que também é observado pelo Nubank. O texto é escrito
de forma colaborativa, em geral assincrona, antes da realizagdo da reunido. Assim, quando esta se inicia, os participantes
leem o texto do inicio ao fim, para se informar sobre os aspectos essenciais do que sera discutido. Tao logo a leitura € fina-
lizada por todos, a discussdo em si se inicia.

Executivos da Amazon verificaram que uma narrativa estratégica baseada em texto tem entre sete e nove vezes mais
densidade de informacdo do que uma apresentagcdo em PowerPoint. Além disso, as pessoas leem trés vezes mais rapido
do que um apresentador € capaz de falar. Assim, as narrativas baseadas em texto permitem absorver mais informagdo
do que a alternativa baseada em PowerPoint em determinado periodo de tempo. Além disso, narrativas estratégicas ba-
seadas em texto resultam em um documento completo, autocontido, que passa a fazer parte da gestdo de conhecimento
da organizacdo - embora apresentacdes em PowerPoint também possam ser gravadas em video para serem reproduzidas
posteriormente.

Narrativas em formato de texto ainda ajudam a promover inclusdo. A intera¢do inicial entre a audiéncia e o apresenta-
dor é silenciosa, por meio da leitura de um documento. Portanto, ideias e raciocinio tomam o lugar de habilidades como
apresentacdo, fluéncia em outro idioma e criagdo de impacto visual. O Nubank, por exemplo, costuma promover reunides
em inglés por ter profissionais de mais de 45 nacionalidades distintas. Em geral, os profissionais tém maior facilidade com
leitura e escrita em idioma ndo nativo do que com a fala. Assim, todo o processo de construcdo de narrativas tende a con-
tribuir para fortalecer a inclusio da diversidade na organizagao.

0 processo de produgdo de um 6-pager, entretanto, demanda maior rigor e mais tempo de preparacdo do que outros
formatos discursivos. Como a maioria dos profissionais tém mais experiéncia e pratica na produgdo de apresentagdes em
PowerPoint, tende a simplesmente transpor o contetdo de slides para documentos em formato de texto. Quando realizou a
mudanga de PowerPoint para textos, a Amazon percebeu que seus funciondrios usavam os mesmos bullet points dos slides,
apenas reduzindo o tamanho da letra para comprimir contetidos longos.

A Amazon levou tempo para aprimorar contetido, componentes e formato das narrativas em linguagem de texto, para
torna-las efetivas nas reunides executivas. O Nubank valeu-se da experiéncia de executivos experientes, contratados da
Amazon, para acelerar o desenvolvimento dessa competéncia. Os exemplos mostram que a adogdo de texto para a constru-
¢do de narrativas estratégicas tem uma significativa curva de aprendizado que precisa ser considerada.

0 modelo aprimorado da Amazon estrutura o texto em formato de uma histéria, por meio de uma légica bem argu-
mentada, com raciocinio claro e sintético. Graficos e tabelas podem ser incluidos nos 6-pagers, porém posicionados em
apéndices, de tal modo que sua leitura seja opcional, e ndo obrigatéria. Um apéndice particularmente importante consiste
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nas frequently asked questions (FAQ), desenvolvidas de forma colaborativa.

Da perspectiva de contetido, as narrativas destacam as principais conclusdes logo no inicio do documento, para facilitar
a avaliacdo do raciocinio e da argumentacdo que vém a seguir, em trés aspectos da estratégia®

o a formulagdo do desafio, ou seja, qual problema precisa ser resolvido;

¢ aabordagem, método ou politica para a resolucdo desse problema;

e aescolha de um conjunto coerente de agdes que alavanquem a efetividade dos recursos disponiveis.

Outra possibilidade é o contetido dos 6-pagers apresentar:

e 0 problema;

o as abordagens diferentes que ja foram cogitadas no passado;

e como as solugdes propostas beneficiam os clientes.

0 processo de participacdo dos profissionais no desenvolvimento das narrativas pode ser mais organico ou mais estru-
turado. O(s) autor(es) pode(m) atribuir papéis distintos para determinados participantes desse processo, como contribui-
dores e revisores, por exemplo. Ao documento, podem ser atribuidos diferentes estados ao longo do tempo, como: aberto a
comentarios, sob revisdo, finalizado ou descontinuado.

Tais recomendacdes ajudam na escrita de uma narrativa textual focada e eficaz, mas seu uso ainda assim deve ser
seletivo e direcionado a escolhas estratégicas com consequéncias de fato relevantes. Em outras palavras, por causa dos
esforgos necessdrios para a elaboracdo de narrativas em forma de texto, ndo se recomenda a sua criacdo para toda e qual-
quer tomada de decisdo®.

CONSIDERACOES FINAIS

As pesquisas e 0s casos praticos sugerem que o uso combinado de imagem e texto para a producdo da estratégia tende
a ser mais efetivo, juntamente com uma maior recorréncia de rituais de reforco da estratégia, com a ajuda coordenada
de uma drea de comunicagdo interna®. Os rituais de comunicacio devem ser tanto top-down (a lideranga comunicando)
quanto bottom-up (profissionais da linha de frente contando histdrias selecionadas, que reforcam a estratégia corporativa).
0 Nubank, por exemplo, tem eventos quinzenais nesse sentido.

Finalmente, por conta das mudangas introduzidas no trabalho em razio da pandemia de Covid-19, ainda é preciso com-
preender melhor a influéncia do trabalho remoto e do presencial para o desenvolvimento das atividades no ambiente
hibrido®. O grau de familiaridade dos profissionais com ferramentas digitais de colaboracdo influencia a comunicacéo, o
compartilhamento de informacdes e os questionamentos. Assim como o uso das linguagens, discutido neste artigo, uma
melhor compreensdo sobre a interacdo em reunides presenciais e virtuais pode contribuir para a maior efetividade da
estratégia nas empresas.
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