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DTPMf: um framework de integragdo do design
thinking com o gerenciamento de projetos

O objetivo deste estudo é propor um framework para o geren-
ciamento de projetos de Design Thinking. A pesquisa, sob o
ponto de vista de seus objetivos, adota uma abordagem explo-
ratéria descritiva com base na design science research. Sob o
ponto de vista da abordagem do problema, assume um método
qualitativo, iniciando a coleta pela entrevista por e-mail, segui-
da do férum de discussao on-line, entrevista com especialistas,
workshop de desenvolvimento do produto, workshop on-line de
desenvolvimento do framework e finalizando no workshop de
validacao do framework. A motivacao deste estudo adveio da
necessidade de o Design Thinking ser mais aprofundado, para
se minimizarem os impactos referentes ao baixo interesse da co-
munidade académica brasileira por esta abordagem e a superfi-
cialidade de sua implementacao. O resultado foi um framework,
denominado Design Thinking Project Management framework
(DTPMf), que integra os componentes tedricos e praticos do Ge-
renciamento de Projetos com os do Design Thinking, podendo
ser utilizado por estudiosos e praticantes de diversas areas do
conhecimento na implementagdao mais completa e gerenciavel
de projetos de Design Thinking.

Palavras-chave: DTPMf; framework; componentes; design thinking; geren-
ciamento de projetos.

Considerado o “movimento mais potente do design para os ne-
gocios na histoéria” (MCCULLAGH, 2013, p. 32), o Design Thinking
(DT) tem se destacado por sua expansao em diversas areas do
conhecimento, lidando com os problemas de muitas profis-
sGes (DORST, 2011), alcan¢cando pessoas antes intocadas pelo de-
sign (CLARK; SMITH, 2008; COOPER; JUNGINGER; LOCKWOOD, 2009;
LOCKWOOD, 2009), conquistando praticantes e educadores em



varios campos (KIMBELL, 2011), resolvendo problemas em uma
variedade de situagdes aparentemente “infinita” (JOHANSSON;
WOODILLA, 2010, p. 14).

No entanto, o DT tem sido alvo de duras criticas da comunidade
académica e gerencial. Segundo Dorst (2015), ele pode ser consi-
derado uma pratica oportunista, pois trata somente de algumas
técnicas de maneira superficial. Almendra e Christiaans (2013)
especificam que o DT tem sofrido um indesejavel desgaste de-
vido ao modo simplista e abusivo com que empresas de consul-
toria o tem oferecido, como uma ferramenta de gestao ou uma
simples receita de inovacao. Ele € um fendbmeno interessante e
necessario as organizacdes, No entanto trata a situacao de forma
muito simples, levando a possivel rejeicao por parte dos prati-
cantes (JOHANSSON; WOODILLA, 2010).

Portanto, para abordar o DT de maneira menos superficial e mais
completa, ele deve ser potencializado pelo entendimento de no-
vas capacidades, pois € uma abordagem simples para a solucao
de problemas (MCCULLAGH, 2010). Entende-se que precisa haver
uma mudanca de perspectiva, pela qual o DT venha a ser enten-
dido como um projeto unico e temporario, detentor de algumas
definicdes como objetivo, cronograma, orcamento, especifica-
¢codes, resultado, plano, recursos, complexidade e avaliagao.

Assim como qualquer projeto necessita de gerenciamento (TUR-
NER, 2009), o desenvolvimento eficaz e eficiente do DT também
esta associado a adocao de processos € métodos disciplinados e
bem desenvolvidos. Um projeto de DT nao se fundamenta sim-
plesmente em componentes de execug¢ao, mas também em com-
ponentes de iniciacdao, de planegjamento, de monitoramento e
controle, de encerramento. Ele precisa ser estruturado e holistico,
requerendo gerenciamento sistematico com inicio, meio e fim.

Embora o DT tenha potencial para contribuir positivamente para
a criacao de solucdes organizacionais em diferentes areas, ainda
apresenta limitacdes devido a sua superficialidade e novidade.
Deste modo, esta pesquisa pretende responder a seguinte per-
gunta: Como o Design Thinking pode se beneficiar de compo-
nentes tedricos e praticos do Gerenciamento de Projetos (GP)?



A seguir € apresentada a base tedrica do Design Thinking e do Ge-
renciamento de Projetos utilizada para fundamentar este estudo.

O DT € um “mundo fascinante — profundo e amplo” (LOCKWOOD,
2009, p. 20). Um conceito ou pratica que tem sido aplicado, muito
antes do surgimento do termo (KIMBELL, 2011; NITZSCHE, 2012), de
forma consciente ou inconsciente (COOPER; JUNGINGER; LOCKWOOD,
2009), antes do design ser visto como uma profissao ou até mes-
mo ha milénios por pensadores de todas disciplinas (DM, 2013).

A definicao do DT é reflexo do dualismo entre o pensar e o fa-
zer (KIMBELL, 2011, 2012). E possivel identificar dois discursos re-
lativamente estaveis (ALMENDRA; CHRISTIAANS, 2013). O primeiro,
escrito com letras minusculas (design thinking) surgiu duas dé-
cadas antes do segundo e tem interesse em pesquisar o proces-
so mental dos designers durante os projetos (TSCHIMMEL, 2012),
Oou seja, como eles realmente tratam de seu proprio trabalho e
Ihe dao sentido (KIMBELL, 2011). O segundo, escrito com iniciais
maiusculas (Design Thinking) € muito mais recente e tem como
foco a inovacao empresarial através de um processo de pensa-
mento enraizado na cultura do design (TSCHIMMEL, 2012). E uma
versao simplificada do primeiro, no qual métodos de design sao
aplicados, no campo organizacional, por variados profissionais
em diversos contextos, rompendo a barreira do design (JOHANS-
SON-SKOLDBERG; WOODILLA; CETINKAYA, 2013).

Este segundo conceito do DT, que se tornou muito popular nos
ultimos anos, aplica as organizacdes uma perspectiva mais am-
pla do design, ultrapassando a mera estética e potencializando a
transformacao do processo de inovacao, da cultura empresarial
e da geracao de vantagem competitiva sustentavel (BEST, 2011,
BROWN; WYATT, 2010; MARTIN, 2010). Brown (2008) acredita que o
DT pode colaborar fortemente com os negdcios, visto que suas
melhores praticas sao divulgadas amplamente e encorajadas a
serem copiadas e exploradas. Existe cada vez maior quantidade
e variedade de publicacdes, cartdes, livros, métodos e técnicas
sobre esta abordagem (VAN DER BIJL-BROUWER; DORST, 2017) que



€ adotada por diferentes organizacdes, em diversos contextos,
como start-ups', pequenas empresas, grandes empresas, em-
presas sem fins lucrativos, governo e setor social (BROWN, 2009;
BROWN; WYATT, 2010; DORST, 2015; INNS, 2013; KELLEY; KELLEY, 2013;
LIEDTKA, 2018; MJv, 2018; SOBEL; GROEGER, 2013).

O DT utiliza a cultura do design, ou seja, métodos e habilidades
aprendidos pelos designers para atender trés aspectos indispen-
saveis: (i) o desejo das pessoas; (i) o que é tecnologicamente via-
vel; (iii) o que é economicamente viavel para o negdcio (BROWN,
2008, 2009; bMl1, 2013; IDEO, 2011; PLATTNER; MEINEL; LEIFER, 2012).

O GP é um topico dinamico e em desenvolvimento (TURNER,
2009). Ao longo dos anos, as organizacdes intensificaram seu
foco nos beneficios de curto e longo prazo e na implementacao
de mudancas, através de um GP dinamico, alinhado a estratégia
(IPMA, 2015) e aplicado a diversos setores, como construc¢ao, pro-
dutos, publicidade, hospitais, governo (KERZNER, 2015).

Assim como no DT, a conceitualizagao do Gp apresenta dualida-
de: duas vertentes disputam espaco na literatura, conquanto se-
Jjam similares quanto ao objetivo de exceléncia na execucao do
projeto (VARGAS, 2016), ao processo disciplinar de equipe (PRIES;
QUIGLEY, 2011), ao tipo de trabalho, como criagao de requisitos,
desenvolvimento, documentacgao e integracao do produto (LAY-
TON; OSTERMILLER, 2017).

A primeira vertente, considerada o método antigo (SUTHERLAND,
2014) é o GP tradicional que segue uma abordagem em forma-
to de cascata, na qual cada etapa ocorre em sequéncia da outra
(AXELOS, 2017), sendo necessaria a finalizacao de uma para iniciar
a proxima (STERN, 2017) e a definicao dos requisitos para dar inicio
a construcao e a entrega do produto (AXELOS, 2017). O escopo do
projeto mantéme-se igual, variando prazo e custos (NOTE, 2016).

A segunda, considerada o método novo (SUTHERLAND, 2014), € 0 GP
agil, um processo flexivel, em que as decisdes sao continuas e com
base no projeto real (AXELOS, 2017). O processo nao depende da

Grupo de pessoas a procura de um modelo de negdcios repetivel e escala-
vel, trabalhando em condicdes de extrema incerteza.



total conclusao das etapas, mas da divisao em pequenas iteragcdes
(LAYTON; OSTERMILLER, 2017). Consequentemente, o escopo do pro-
jeto é variavel, o prazo e os custos mantém-se iguais (NOTE, 2016).

Existem consideraveis diferencas entre os dois conceitos, nao se
deve, porém, pressupor a superioridade de um sobre o outro. A
escolha de aplicacdao nao leva em conta somente a popularidade
de determinado conceito (AJAM, 2018), mas também sua melhor
adequacao ao projeto, o sentido mais favoravel a solucao (NOTE,
2016). Se possivel, deve-se igualmente considerar a integracao
(COOPER; SOMMER, 2016) e a combinacao de ambos para oferecer
um GP apoiado na base sdlida do GP tradicional, porém com a
flexibilidade e a comunicacao continua do GP agil (STERN, 2017).

Com o propdsito de sugerir um framework para o gerenciamen-
to de projetos de DT, a pesquisa teve como perspectiva, sob o
ponto de vista de seus objetivos, adotar uma abordagem explo-
ratoria descritiva com base na design science research?, pois a
pesquisa descritiva pode ser uma extensao da pesquisa explora-
toria, auxiliando no esclarecimento dos fendmenos e na coleta
dos dados (SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2016), resultando no de-
senvolvimento e na avaliagcao de um artefato® novo, proposi¢cao
da design science research (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JR., 2015).

Quanto a estratégia da pesquisa, sob o ponto de vista da aborda-
gemdo problema, o estudo assumiu um método qualitativo, pre-
dominando o carater de compreensao profunda do tema (LEAVY,
2017). O propdsito foi de buscar a relacao de causa-efeito entre
os fendbmenos (WAZLAWICK, 2014), através de opinides e atitudes
dos sujeitos (MORESI, 2003). Foram aplicados seis instrumentos
de coleta de dados - resumidos no Quadro 1 e descritos a seguir
— e os dados foram analisados por meio da analise de conteudo
utilizando o software MAXQDA de analise de dados qualitativos
(cAQDAS — Computer Assisted Qualitative Data Analysis).

Abordagem que defende a relevancia pratica em todas as pesquisas cientificas.
Representacao simbdlica ou uma instancia fisica dos conceitos de design.



Quadro 1 - instrumentos de coleta de dados

Data Instrumento Amostra
Set/2017 Entrevista por e-mail 5 designers especialistas em DT
Ago/2018 Forum de discussd@o on-line 36 participantes do grupo DT (LinkedIn)

Dez/2018 — | Workshop de desenvolvimento

Dez/2019 do produto 8 participantes da Empresa X e 3 do IICD

Mar - . - -

Ago/2019 Entrevista com especialistas 10 especialistas em DT e GP

Abr - Workshop on-line de 9 intfegrantes do IICD e 3 parceiros do
Jun/2020 desenvolvimento do framework | 1ICD

ul - Workshop de validagéo do 5 participantes da Empresa Y, 1 cliente
Ago/2020 framework da empresa e o pesquisador

Fonte: Desenvolvido pelos autores (2021).

3.1 Entrevista por e-mail

A entrevista teve o objetivo de coletar informacgdes especificas so-
bre o DT, a fim de descobrir o que os sujeitos pesquisados “pensam,
sabem, representam e argumentam” (SEVERINO, 2013, p. 77) sobre
o DT e auxiliar na definicdao do problema e dos objetivos da pesqui-
sa (SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2016). Durante a fase exploratoria,
a entrevista com sujeitos que possuem experiéncia com o proble-
ma de pesquisa permite estudar o tema por diversos angulos e as-
pectos (PRODANOV; FREITAS, 2013), levando ao aprofundamento de
seu entendimento, pois nao se limita as questdes ‘o qué’ e ‘como’,
mas abrange o ‘porqué’ (SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2016).

Foi, portanto, realizada, por e-mail, uma entrevista estruturada,
visto que o uso desta ferramenta tecnoldgica permite alcancar os
sujeitos em um amplo espaco geografico; obter notavel objetivi-
dade nas respostas, mantendo-as dentro dos limites das pergun-
tas (OLIVEIRA; VIANNA, 2018); incluir textos, o que, geralmente, nao
ocorre nas entrevistas presenciais (REDLICH-AMIRAV; HIGGINBOT-
TOM, 2014). O envio foi efetuado em setembro de 2017, por acessi-
bilidade, para cinco designers que pesquisam € aplicam o DT em
suas trajetodrias profissionais. Suas respostas auxiliaram na identi-
ficacao de pontos positivos e negativos acerca do DT, direcionan-
do a elaboracao do problema e dos objetivos da pesquisa.
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Um forum assincrono” foi realizado com a intencao de captar
a opiniao de individuos conhecedores do DT, quanto as dificul-
dades de implementacao da abordagem. Este instrumento foi
utilizado por permitir a obten¢cao de dados por meio da internet
(STEWART; SHAMDASANI, 2016) de modo observavel, acessivel, se-
guro (REDLICH-AMIRAV; HIGGINBOTTOM, 2014) e colaborativo (MAZ-
ZOLINI; MADDISON, 2003)

Também denominado forum da web, forum, grupo de discus-
sao e quadro de avisos (SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2016), o fo-
rum de discussao on-line utilizou o grupo Design Thinking® da
rede social LinkedIn®, para engajar 36 participantes na discussao,
iniciando os questionamentos, respondendo novas perguntas e
interagindo com as respostas dos outros.

Para gerar informacgdes praticas, testar insights e contextuali-
zar elementos para a construcao do framework, foi realizado um
workshop de desenvolvimento de um produto. O foco foi o ge-
renciamento de um projeto de DT em uma empresa, em que as
sessdes do workshop tiveram como objetivo criar um produto de
acordo com o contexto e a necessidade da empresa, utilizando
componentes de DT e GP, de acordo com o requerido pela pesquisa.

A empresa escolhida para o estudo, aqui denominada Empre-
sa X, € uma organizagao porto-alegrense, fundada em 1993, que
projeta, fabrica e comercializa materiais para cirurgia cranio/
facial, como proteses da articulacao temporomandibular (ATM),
microparafusos, kits de ancoragem, plataformas de medicao. E
uma empresa de pequeno porte, com 25 empregados, que pro-
curou o Instituto de Inovacao, Competitividade e Design” (1ICD)
para auxilia-la na implementacao do DT e do GP, em sua rotina

Permite que as pessoas respondam as comunicagdes quando desejarem,
nao em tempo real.

Maior grupo de DT do LinkedIn com 117.540 membros.

Maior rede profissional on-line do mundo, com mais de 562 milhdes de
usuarios, em mais de 200 paises.

Instituto, onde o pesquisador é integrante, que o visa desenvolver e disse-
minar pesquisas na area do Design, Inovacao e Tecnologia.



de desenvolvimento de projetos, visando a inovacao de seus
processos e produtos.

O workshop foi formmado por trés integrantes do 11ICD e oito mem-
bros da Empresa X, atendendo a dois critérios: (i) possuir ao me-
nos um lider/ responsavel de cada setor da empresa; (ii) ter a
presenca da diretoria da empresa. Utilizando como base o mo-
delo de DT desenvolvido por Vianna et al. (2012), o workshop foi
planejado para ocorrer em trés etapas: iniciacao, execucao, en-
cerramento. Foram realizados 18 encontros, com média de trés
horas de duracao cada, em um periodo de 12 meses (dezembro
de 2018 a dezembro de 2019). Tentou-se manter a frequéncia se-
manal para os encontros, porém houve variagcao de acordo com
a disponibilidade dos participantes da empresa e conforme a
necessidade do desenvolvimento do projeto.

Com o propdsito de aprofundar o entendimento sobre o DT e O
GP, através da coleta de informacdes, 10 individuos foram previa-
mente selecionados e convidados, por telefone e e-mail, a par-
ticiparem de uma entrevista individual. Para este procedimento
foram utilizados os seguintes critérios de selecao: (i) os entrevis-
tados serem da area académica e/ou do mercado de trabalho,
para obter-se uma visao tanto tedrica quanto pratica; (ii) os pro-
fessores possuirem, no minimo, a titulagcao de doutor e uma pu-
blicacao na area especifica (GP ou DT); (iii) os profissionais conta-
rem com, N0 MinimMo, cinco anos de atuag¢ao na area especifica.

As entrevistas ocorreram entre os meses de margo e agosto de
2019, preferencialmente presenciais,em um Unico encontro com
duracao de 60 a 90 minutos, como sugerido por Tschimmel et
al. (2017). Na impossibilidade de a entrevista ser realizada pes-
soalmente, foi utilizado o software Skype?, por ser uma alterna-
tiva comparavel a entrevista presencial e que supera restricdes
financeiras e geograficas (JANGHORBAN; ROUDSARI; TAGHIPOUR,
2014). Um roteiro de entrevista baseado no modelo sugerido
pela IDEO.org (2015) foi utilizado, por ser um guia simples com

Software que permite comunicagado pela internet através de conexdes de
voz e video.



uma parte introdutdria de perguntas gerais, seguido de apro-
fundamento com perguntas mais especificas.

Com o objetivo de utilizar as carateristicas colaborativas do estu-
do, um workshop foi formado por alguns integrantes e parceiros
do 11cD. Os participantes foram escolhidos por autosselecao, pela
qual cada individuo demonstrou seu interesse em participar da
pesquisa (SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2016). Foi efetuado um
convite por e-mail, através do diretor do 1ICD, aos 24 participan-
tes,com aintencao de formar um grupo minimo de oito pessoas.

A primeira sessao do workshop ocorreu em 30 de abril de 2020
e teve a participacao de nove pessoas pertencentes, exclusiva-
mente, ao 1ICD. Com uma duracao de aproximadamente duas
horas e trinta minutos, o encontro foi estruturado em quatro
etapas sequenciais: (i) apresentar o resultado esperado para o
workshop; (ii) expor o objetivo da pesquisa e nivelar o conheci-
mento dos participantes em relacao a alguns conceitos; (iii) de-
monstrar, de maneira provisoéria, um framework que servisse de
base para a cocriacao do artefato final; (iv) iniciar a construcao
propriamente dita do artefato.

A segunda sessao do workshop ocorreu em 25 de junho de 2020,
com o propdsito reunir novamente os integrantes do primeiro
workshop on-line e alguns especialistas parceiros do 1ICD, para dis-
cutir a versao criada pelo pesquisador e finalizar o framework para
a etapa de validagao. A sessao teve duracao de duas horas e dez
minutos e foi dividida em dois momentos: (i) apresentacao do fra-
mework, criado pelo pesquisador, baseado nas sugestdes do pri-
meiro workshop on-line; (ii) discussao e finalizacao do framework.

As duas sessdes foram realizadas no Google Meet® e registradas
por meio da propria plataforma — gravacao do video —, de um
caderno de anotacdes do pesquisador e dos apontamentos con-
tidos na apresentacao de slides que estavam sendo comparti-
Ihadas e preenchidas por todos os participantes do workshop.

Plataforma on-line para reunides por meio de videochamadas.



Para validar os componentes selecionados e a estrutura do fra-
mework proposto, foi realizado um workshop de validagao do
framework. O foco concentrou-se no desenvolvimento de um
processo de vendas para uma empresa, utilizando como base
os componentes definidos, anteriormente, para o framework. As
sessdes do workshop tiveram como objetivo garantir a utilidade
da solucao proposta, levando em consideragcao aspectos como
custo/ beneficio, especificidades do ambiente de aplicacao, ne-
cessidades dos interessados (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JR., 2015).

A empresa escolhida para o estudo, aqui denominada Empresa
Y, € uma organizacao passo-fundense, fundada em 2017, que ofe-
rece o aprimoramento dos Recursos Humanos a pequenas, mé-
dias e grandes empresas, por meio de servicos como analise de
perfil profissional, funil de recrutamento e selecao, banco de ta-
lentos, cursos profissionais, construcao de trilhas personalizadas.

O workshop foi formado pelo pesquisador, por cinco membros
da Empresa Y e por uma cliente da empresa, atendendo os mes-
mos critérios do workshop de desenvolvimento do produto: (i)
contar com, ao menos, um lider/ responsavel de cada setor da
empresa; (ii) ter a presenca da diretoria da empresa.

Foram realizados, durante o periodo de um més e meio —julho a
agosto de 2020, 12 encontros, com duragao média de uma hora
e 30 minutos cada. Tentou-se manter uma frequéncia de dois
encontros semanais, porém houve uma pequena variacao de
acordo com a disponibilidade dos integrantes do time do pro-
jeto. Os encontros seguiram a ordem cronoldgica estipulada no
framework, comecando pela etapa iniciacao e finalizando na
etapa encerramento. Consequentemente, todos os eventos fo-
ram realizados, porém algumas ferramentas, tanto do DT quanto
do GP, ndao foram utilizadas, visto que nao acrescentariam resul-
tados positivos ao projeto como um todo.

Devido a pandemia de coviD-19, o workshop de validacao do
framework foi realizado, predominantemente, em ambiente di-
gital, havendo apenas dois encontros presenciais — ferramentas
brainstorm e protdétipo. Por conseguinte, ele teve a mesma exe-
CUCao e o mesmo registro dos workshops anteriores. Os encon-



tros digitais ocorreram no Google Meet e tiveram seu registro
feito com uso da gravacao de video da propria plataforma, do
caderno de anotac¢des do pesquisador e dos registros contidos
nas ferramentas do DT e GP. Os encontros presenciais ocorreram
na sede da Empresa VY, sendo registrados com auxilio de uma
camera de video e das ferramentas impressas e disponibilizadas
para a execucao das atividades.

Neste item sao apresentados os resultados da pesquisa, na se-
guinte ordem: (i) identificacao dos componentes do DT e do GP;
(i) analise dos componentes do GP com os do DT; (iii) validacao
dos componentes e da estrutura do framework proposto.

A identificagao dos componentes teve como critério de inclusao
O grau de importancia resultante da triangulacdo de dados do
referencial tedrico, entrevista por e-mail, forum de discussao on-
-line, entrevista com especialistas, workshop de desenvolvimen-
to do produto, visto que “existem alguns elementos que podem
estar ai de maneira, digamos assim, nao formal, mas que sejam
considerados. Pois, tu ta construindo um novo conhecimento e
essa € a prescricao que tu [pesquisador] ta fazendo” (PTWODF").

Em suma, foram identificados componentes pertencentes a
quatro categorias: (i) componentes tedricos do DT — integragao,
otimismo, empatia, colaboragao, visualizagao e iteracgao; (ii) com-
ponentes praticos do DT — modelos, etapas e ferramentas; (iii)
componentes tedricos do GP — transformacao, integragao, oti-
mismo, resolucao, colaboragao, comunicacao e visualizagao; (iv)
componentes praticos do GP — modelos, papéis, etapas, eventos
e ferramentas e processos.

Apos a identificacao dos componentes do DT e do GP, separa-
damente, foi realizada sua analise conjunta para reconhecer a
compatibilidade e a complementaridade entre eles. Por meio

Participante 1do workshop on-line de desenvolvimento do framework (WODF).



da analise da percepc¢ao dos participantes do workshop on-line
de desenvolvimento do framework e aquela do pesquisador, foi
possivel analisar os componentes, sugerir novos e assim integrar
os elementos do DT e do GP.

Os componentes foram analisados conforme duas classificacdes.
Primeiramente, os principios — nomenclatura adotada para os
componentes tedricos —do DT e do Gp foram analisados (Figura ),
verificando-se um alto grau de compatibilidade, visto que quatro
deles possuem as mesmas denominacao e finalidade nos dois
temas. Percebeu-se, também, uma forte complementariedade
entre eles, uma vez que principios do DT - iteracao e empatia —
podem complementar o GP e 0s principios do GP — resoluc¢ao, co-
municacao e transformacao — podem complementar o DT.

Fonte: Desenvolvida pelos autores (2021).

Por fim, os componentes praticos identificados anteriormen-
te — papéis, etapas, eventos, ferramentas —, foram analisados e
relacionados. Devido ao questionamento “parece muito sepa-
rado. Assim € o GP, € 0 DT e € uma equipe. Quem € a equipe?”’
(P5WODF), observou-se a necessidade de inserir novos papéis e
de combinar alguns deles, resultando em um time do projeto
composto pelo dono do produto, GP master, DT master, equipe
de desenvolvimento e usuario do produto.

Visto que um projeto de DT nao deve ser limitado as etapas do
DT — imersao, ideacao, prototipacao —, a estrutura do framework



foi elaborada com o intuito de integrar etapas do GP — iniciacao,
de planejamento, execugcao, monitoramento, controle, encera-
mento (Figura 2). Embora a etapa de imersao tenha sido pensa-
da, preliminarmente, para comecar apos o término da etapa de
iniciacao, ela foi estendida até “o meio da iniciagao, pra que eu
tenha um inicio de projeto, um detalhamento, um planejamen-
to mais robusto, permeando as duas partes [iniciacao e planeja-
mento]. Ajuda muito no termo de abertura” (P1TWODF).

Fonte: Desenvolvida pelos autores (2021).

Recomendados a serem executados por completo e no instante
em que aparecem no framework, para que nao haja nenhuma
caréncia ou excesso de atividades, os eventos foram divididos
em trés momentos: planejamento, Sprint e revisao. Porém, os
eventos identificados anteriormente — planejamento da Sprint,
reuniao diaria, revisao da Sprint e revisao da etapa — foram adap-
tados e somados a outros para maior integragao entre DT € GP.

Em razao da flexibilidade exigida pelo framework, as ferramen-
tas do DT e do GP nao sao impostas de modo arbitrario, e sim
apresentadas e sugeridas. Visto que, “no momento que eu to
dizendo que tem que usar essa ferramenta, essa ferramenta e
essa ferramenta, tu matou metade do que o DT te da. Mas, eu
acho que ndo teria problema tu listar sugestdes exemplificati-
vas” (PewoDF). Desta forma, cada ferramenta do framework
pode ser utilizada na integra, adaptada, substituida ou, até mes-
Mo, nao utilizada, dependendo da necessidade do projeto.



Com o propodsito de avaliar a estrutura visual de integracao dos
componentes do DT e GP, foi possivel, através de um workshop de
validagao do framework, testar a eficacia do framework na prati-
ca, visto que “a gente nunca usa o by the book, a gente sempre faz
umas adaptacdes [..] e cada projeto que tu for tocar tu vai ter uma
particularidade” (POQWODF). Na sequéncia sao relatados os princi-
pais resultados referentes a avaliacao do framework, sobretudo a
contribuicao dos componentes do GP em relagcao aos do DT.

Primeiramente, percebeu-se que o time do projeto pdde com-
preender os principios e pratica-los durante o desenvolvimento
do projeto, como externado por PIWVF", “foi muito boa a integra-
¢ao porque, como a [vendas] participou, o [diretor] participou, foi
muito rico no sentido de o time ver a estrutura como um todo.
As pessoas entenderem um papel que ndo é sé eu estar dentro
dessa caixinha, eu faco isso. Entao, ficou claro para o time onde
gue impacta no trabalho de cada um”.

Abordados no primeiro encontro, os papéis foram definidos pelo
dono do produto e pelo GP master, durante o planejamento da
etapa iniciacao. O papel de dono do produto foi atribuido ao pro-
prietario da empresa responsavel pelo setor de vendas, visto que
‘o [diretor] é o grande pai desse projeto, porque € ele que tem
as dores, € ele que vive etc.” (P2wWVF). Os papéis de GP master e
DT master foram incorporados pelo pesquisador, pois a capaci-
tacao de duas pessoas — em DT e GP — acabaria inviabilizando o
prazo do projeto. A equipe de desenvolvimento, composta por
quatro colaboradores da empresa, foi constituida conforme a
possivel contribuicao dos participantes ao andamento do pro-
jeto. Por fim, foi selecionada a usuaria do produto, “a [usuaria do
produto], ela € da Empresa Z e ela pode nos acompanhar nesse
processo” (P3WVF).

Estruturadas de modo sequencial, as trés etapas do DT foram
executadas seguindo esta ordem, pois ndao houve necessidade
de pular nenhuma delas nem de retroceder. A imersao, a ide-
acao e a prototipacao foram facilmente compreendidas pelo

Participante 1 do workshop de validagdo do framework (WVF).



time do projeto, em razao do framework ilustra-las de maneira
simples, tornando a instru¢cao menos complexa, como salienta-
do por PIwWVF: “acho que foi bem tranquilo, facil de entender”.
Entretanto, as etapas do Gp sdo um pouco mais dificeis de inter-
pretar, como enfatiza P5wvVF: “de inicio € um pouco dificil. De-
pois que vai passando, vai fazendo l6gica. Hoje eu olhando aqui
—comeca na iniciagao, faz o planejamento, faz a revisao, pula pra
proxima etapa —fica claro”.

Efetuados de acordo com as posicdes propostas no framework,
0s eventos cumpriram o proposito de criar uma rotina de reuni-
des necessaria ao andamento das etapas. Por exemplo, o plane-
jamento da etapa foi essencial para que o time do projeto enten-
desse 0 que precisava ser realizado, visto que era 0 momento de
tirar duvidas - “entao, a gente tem alguma atividade pro proxi-
mo encontro?” (P4WVF).

A escolha das ferramentas — DT e GP — utilizadas no projeto foi
iniciada no planejamento da etapa iniciacao e definida durante
O projeto. Levaram-se em consideracao o prazo estipulado para
o término do projeto e a contribuicao que cada uma teria no
desenvolvimento g, consequentemente, no resultado final. Em
vista disso, algumas ferramentas do DT foram descartadas — ob-
servacao, mapa da empatia, cardapio de ideias, matriz de avalia-
¢ao das ideias, storyboard — e outras realizadas.

Para apresentar o framework pela primeira vez, foi utilizada a
versao resumida do framework, na qual foram demonstrados os
cinco componentes e a interagcao entre eles. Essa primeira es-
trutura visual cumpriu seu papel, por ter sido “uma maneira su-
til de introduzir o assunto. Pois, dependendo de quem vai usar,
pode olhar e bah, eu nao vou conseguir fazer. Ja trava na largada,
né" (P3wvVF), “ela resumida ajudou bastante, porque depois tu
mostrou essa parada [versao completa] e ela € meio assustadora
mesmo” (P2WVF).

A versao completa do framework foi, de fato, nos primeiros en-
contros, dificil de ser compreendida integralmente, porém, a me-
dida que os participantes do projeto foram recebendo mais in-
formacdes e tendo mais contato com o framework, ela se tornou
eficiente. Segundo PIWVF: “uma coisa que me chamou a atencao



foi o modelo de fato. Como tu utilizou a arquitetura do projeto,
de como direcionar o projeto. Foi fantastico, muito bom mesmo”.

Neste item, é apresentado o artefato final da pesquisa - fra-
mework para o gerenciamento de projetos de Design Thinking.
Devido a necessidade de uma estrutura visual autoexplicativa, o
Design Thinking Project Management framework — DTPMf — foi
dividido em duas versdes: resumida e completa.

A versao resumida do DTPMf (Figura 3) tem o intuito de apre-
sentar uma sintese dos cinco componentes do artefato e suas
interacdes. Dessa forma, esta versao nao pode ser utilizada de
maneira desvinculada da versao completa, ou seja, nao pode ser
conduzido um projeto de DT baseado somente na versao resu-
mida. Ela ndo apresenta os componentes de modo detalhado,
sendo apenas uma estrutura de introducao do DTPMT.

NS FERRAMENTAS [DFVEM SER EXHTL
N0 SER ADAFTALAS, SUE AS 0, ATE
G EVENTIOS [JFYEM SER FEALITADOS A MET

K5 ETAPAS DEVEL) SER SEGUIDAS DS LIAKEIRA SEQUENCIA

% PAPEIS DOVIM SOt DCFINIDOS € DISTRIGUDOS [NTRE AS PESS0AS QUL IRAD PARTICIPAR DO PROJETO

0005 05 PRINCIPIOS (FCEM SER INCORPORADOS F PRATICADOS FELOS BRVOUYIDOS KO PROIE

Fonte: Desenvolvida pelos autores (2021).

Esta versao possui aspectos idénticos aos da versao completa do
DTPMf, com o mesmo formato retangular e as mesmas divisdes
horizontais em que estao distribuidos os cinco componentes. No
entanto, algumas distincdes foram realizadas, por exemplo, os
componentes foram resumidos em frases curtas de acao, con-
tendo o que deve ser feito em cada um; uma sequéncia numeri-



ca e simbdlica foi inserida, demonstrando que os componentes
devem ser compreendidos e executados de baixo para cima, ou
seja, iniciando com os principios, passando por papéis, etapas e
eventos e finalizando nas ferramentas.

O Design Thinking Project Management framework (DTPMf), re-
presentado na Figura 4, € uma expansao da versao resumida,
visto que a estrutura base — cinco componentes — € mantida,
sendo adicionados elementos pertencentes a cada um deles.

Fonte: Desenvolvida pelos autores (2021).

Devido a quantidade consideravel de elementos desta versao
completa do DTPMT, procurou-se construir um framework de facil
compreensdo. Foram utilizadas (i) somente trés cores para a iden-
tificacao dos elementos: amarelo para o DT, azul para o GP, cinza
para os pertencentes ao DT e ao GP; (ii) formas simples e replicadas,
como setas e retangulos com cantos arredondados, para propor-
cionar rapido reconhecimento de cada componente; (iii) medidas
e posicionamentos semelhantes para os componentes e seus ele-
mentos, transmitindo equilibrio visual por meio da simetria.

Os nove principios foram listados e adicionou-se uma breve ex-
plicagcao sobre cada um para facilitar a compreensao. Optou-



-se por nao identificar, textualmente ou cromaticamente, quais
principios sao originarios do DT e quais sao do GP, pois, além do
proposito do framework ser a integracao destes dois assuntos,
na pratica ndao ha diferenca se sao oriundos do DT ou do GP, de-
vendo ser entendidos e praticados de forma igual.

Os cinco papéis foram posicionados dentro do time do projeto
para indicar que todos sao fundamentais para o desenvolvimen-
to do projeto. Entretanto, foram acrescentadas duas marcacdes
de tempo, assinalando que o usuario do produto deve participar
durante as etapas do DT e os demais, durante as etapas de DT e GP.
Semelhante ao feito com os principios, nao identificou-se a ori-
gem de cada papel, somente do DT master e do GP master, pois
S30 0s Unicos que devem possuir conhecimentos especificos em
Design Thinking e Gerenciamento de Projetos, respectivamente.

As etapas do framework foram representados por meio de setas,
indicando uma ordem de execucao, e foram incorporadas qua-
tro divisdes verticais para realcar o inicio e o fim de cada etapa.
As trés etapas do Gp foram posicionadas abaixo das trés etapas
do DT para transmitir a ideia de sustentacgao, visando responder
visualmente a questao de pesquisa: como o Design Thinking
pode se beneficiar de componentes tedricos e praticos do Ge-
renciamento de Projetos?

Os eventos do DTPMf foram posicionados de acordo com cada
etapa e reforcados por linhas verticais pontilhadas, indicando
0s momentos em que devem acontecer. Os eventos revisao da
etapa tiveram o acréscimo de uma pergunta e dos possiveis ca-
minhos conforme a resposta, em outras palavras, ao término de
cada etapa, o time do projeto deve decidir se responde positiva-
mente a pergunta e segue adiante ou negativamente e retorna
para uma etapa anterior do projeto.

As ferramentas do framework consideradas relevantes para o
projeto foram sugeridas. Entretanto, sua utilizacao ou nao de-
pende da real necessidade de cada projeto. As ferramentas do
DT e do GP foram dispostas de duas maneiras: (i) fixa, em que
elas sao pertencentes a eventos especificos — planejamento da
etapa e Sprints — ou originam outras ferramentas; (ii) flexivel, em
gue elas podem ser executadas em diferentes momentos — fer-



ramentas de imersao, EAP, cronograma, orgamento etc.

Esta pesquisa desenvolveu um framework, tanto tedrico quanto
pratico, que permite gerenciar projetos de DT de modo estru-
turado e holistico, minimizando a percepcao superficial, geral-
mente associada ao DT. Acredita-se que o resultado deste estu-
do possa ser utilizado por praticantes e estudiosos de diversas
areas do conhecimento para aprofundar o debate a respeito da
contribuicao benéfica do GP para a abordagem criativa €, muitas
vezes, cadtica como é a do DT.

A integracao entre DT e GP ficou evidente (i) nos principios, visto
gue quatro deles sao equivalentes e os cinco restantes sao acres-
centados ao DT e ao GP, com o intuito de torna-los mais comple-
tos; (ii) nos papéis, uma vez que o time do projeto foi criado pela
reuniao de func¢des ja existentes no DT € NoO GP e pela criacao de
NOVOs papeis — DT master e GP master —, inspirados tanto no DT
guanto no GP; (iii) nas etapas, pois as trés etapas do GP deram o
suporte necessario as etapas do DT, ocorrendo em paralelo, e a
etapa inicial do DT transcendeu a trajetoria simultanea entre DT
e GP, visto que sobrepuseram as duas etapas iniciais do GP; (iv)
Nnos eventos, em razao da utilizacdao de eventos originarios do Gp
serem utilizados para momentos conjuntos de DT e GP — planeja-
mento e revisao da etapa — e outros — Sprints — para momentos,
exclusivamente, relacionados ao DT, (v) nas ferramentas, dado
gue as ferramentas do GP visaram complementar a trajetoria do
DT e as ferramentas iniciais do DT visaram coletar mais informa-
¢des para auxiliar na execucao das ferramentas do GP.

Entretanto, a integracao com o GP nao pode eliminar um dos
aspectos fundamentais do DT, que € sua flexibilidade. A cons-
trucdao do DTPMf visou manter a simplicidade e a fluidez do DT,
bem como adicionou elementos gerenciais que ampliem a pro-
babilidade de sucesso do projeto, como planejamento e contro-
le. A estrutura e os componentes do framework nao devem ser
compreendidos como elementos obrigatoérios e estaticos e sim
como sugestivos e adaptaveis, visto que cada projeto possui ne-
cessidades Unicas e, portanto, abordagem unica para supri-las.



Aidentificacdo dos componentes do framework levou em consi-
deracao asinformacdes dos participantes obtidas nos workshops
e nas entrevistas. Por isso, guando aplicado a outros contextos,
organizagdes e pessoas, Novos componentes tedricos e praticos
podem emergir, sendo esta uma limitagao da pesquisa. A vali-
dacao do framework foi realizada com a participa¢cao do pesqui-
sador no papel de DT master e GP master, entretanto, se outras
pessoas assumirem essas funcdes, diferentes compreensdes e
utilizacdes do DTPMf podem se manifestar.

A pandemia de coVID-19 e o consequente isolamento social ado-
tado pelo estado do Rio Grande do Sul ocasionaram algumas
alteracdes no processo final da pesquisa. Os encontros presen-
ciais para realizacao dos workshops de desenvolvimento do fra-
mework e validacao do framework tiveram que ser realizados no
ambiente on-line. Esta modificacao pode ter implicado intera-
cdes diferentes entre os participantes destas etapas da pesquisa.

Para que a base teodrica e pratica apresentada neste estudo pos-
sa ser aprofundada e debatida, julga-se oportuno efetuar estu-
dos futuros que busquem analisar outros modelos do GP, como
PRINCE2®, Lean e XP, a fim de poderem ser identificados novos
componentes e/ou confirmados os ja detectados, ampliando a
estrutura do framework e sua abrangéncia. Ha possibilidade de
adicionar ao estudo outros niveis de gerenciamento — da orga-
nizacao, do portfélio e/ou do programa —, a fim de estender o DT
para além do projeto.
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