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RESUMO

CANFIELD, D. S. DTPMf: proposicdo de um framework para o gerenciamento de
projetos de Design Thinking. 2020. 341 f. Tese (Doutorado em Design) — Escola de
Engenharia / Faculdade de Arquitetura, Universidade Federal do Rio Grande do Sul,
Porto Alegre, 2020.

O objetivo desta tese € propor um framework para o gerenciamento de projetos de
Design Thinking. A pesquisa, sob o ponto de vista de seus objetivos, adota uma
abordagem exploratéria descritiva com base na design science research. Sob o ponto
de vista da abordagem do problema, assume um método misto, no qual foram
utilizadas técnicas de coleta de dados qualitativas e quantitativas. A coleta foi iniciada
pela entrevista por e-mail, férum de discussdo on-line, entrevista com especialistas,
workshop de desenvolvimento do produto, questionario de percepcao, workshop on-
line de desenvolvimento do framework e finalizada no workshop de validagédo do
framework. A motivacdo deste estudo adveio da necessidade de o DT ser mais
aprofundado, para se minimizarem o0s impactos referentes ao baixo interesse da
comunidade académica brasileira por esta abordagem e a superficialidade de sua
implementacéo. O resultado foi um framework, denominado Design Thinking Project
Management framework (DTPMf), que integra os componentes tedricos e praticos do
GP com os do DT, podendo ser utilizado por estudiosos e praticantes de diversas
areas do conhecimento na implementacdo mais completa e gerenciavel de projetos
de DT.

PALAVRAS-CHAVE: DTPMf, Framework; Componentes; Design Thinking;

Gerenciamento de Projetos.



ABSTRACT

CANFIELD, D. S. DTPMf: proposal of a framework for Design Thinking project
management. 2020. 341 f. Thesis (Doctor of Design) — School of Engineering / Faculty
of Architecture, Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Porto Alegre, 2020.

The goal of this thesis is to propose a framework for the management of Design
Thinking projects. The research, from the objective approaching point of view, adopts
a descriptive exploratory approach based on design science research. From the
problem approaching point of view, it assumes a mixed method, in which qualitative
and quantitative data collection techniques were used. The collection was initiated by
the email interview, online discussion forum, interview with experts, product
development workshop, perception questionnaire, online framework development
workshop and ended in the framework validation workshop. The motivation for this
study is identified by the need for the DT to be more in-depth, to minimize the impacts
related to the low interest of the Brazilian academic community in this approach and
the superficiality of its implementation. The result was a framework, named Design
Thinking Project Management framework (DTPMf), which integrates the theoretical
and practical components of PM with those of DT, and can be used by scholars and
practitioners from different areas of knowledge in the implementation of DT projects in

a more complete and manageable way.

KEYWORDS: DTPMf; Framework; Components; Design Thinking; Project

Management.
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1 INTRODUCAO

Definido como um empreendimento exclusivo, temporario, multidisciplinar e
organizado (IPMA, 2015), um projeto tem como finalidade criar um produto, servi¢co
ou resultado Unico e exclusivo, ou seja, diferente dos outros (BADIRU; RUSNOCK;
VALENCIA, 2016; PMI, 2017a). Pode assumir, entre outros, o formato de projeto de
vendas, de logistica, de educacao, de inovacao, de financas (JENSEN; DINITZEN,
2014), sendo responsavel por introduzir mudancas (AXELOS, 2017) por meio de
novos investimentos, ofertas (produtos ou servicos), capacidades, estratégias e
infraestruturas (IPMA, 2015).

Entretanto, pesquisas globais tém demonstrado que, apesar de serem
extremamente importantes, os projetos ndo estdo sendo desenvolvidos de forma
efetiva. Segundo Kumar (2013), apenas 4% dos projetos de inovacgéo organizacional
sao bem sucedidos, restando 96% de insucesso. Von Hippel (2007) complementa que
de 70% a 80% do desenvolvimento de novos produtos ndo obtém sucesso por falta
de foco em um dos principais requisitos de projeto, o entendimento do usuario. A
pesquisa anual Pulse of the Profession® do PMI (2017b) traduz o baixo desempenho
dos projetos em cifras, pois sao desperdicados US$ 97 milhdes a cada US$ 1 bilhdo
neles investido. Consequentemente, o modo de abordar os projetos deve ser
aprimorado, levando em consideracao aspectos que visem proporcionar melhora tanto
em seu desenvolvimento quanto em seu resultado.

Para todo projeto ou mudanca, existe necessidade de gerenciamento
(TURNER, 2009), ou seja, a palavra novo ndo pode ser incompativel com a palavra
gerenciamento, visto que o resultado bem sucedido de uma inovacado esta associado
a adocdo de processos e métodos disciplinados e bem desenvolvidos (KUMAR,
2013). Logo, a falta do devido gerenciamento (CBD, 2016) pode comprometer o
desenvolvimento dos projetos ou até mesmo impedi-los de acontecer (MJV, 2017a).
Em vista disso, o Gerenciamento de Projetos (GP) é um aspecto a ser tratado com
maior consideragcao na busca por projetos realmente eficazes.

Com o propoésito de garantir o uso eficiente dos recursos, satisfazer os

stakeholders! e aumentar a probabilidade de atingir os objetivos (IPMA, 2015), o GP

1 Em portugués significa partes interessadas, ou seja, grupo ou individuo que influencia ou é
influenciado pela empresa.



26

tem tido consideravel crescimento e aceitagdo na area de projetos (AJAM, 2018),
sendo discutido por executivos e académicos como uma alternativa viavel para o
futuro organizacional (KERZNER, 2015). De acordo com o PMI (2017b), apds anos
de resultados negativos, os projetos, a partir de 2017, comecaram a atingir mais os
objetivos e a serem concluidos dentro do orgamento, resultando no declinio de 20%
das perdas financeiras na comparagcdo com 2016. O GP deve, portanto, assumir um
papel formal e permanente, em que um eventual fracasso ndo pode ser associado a
falta de processos padronizados, métodos ou abordagens metodolégicas (AJAM,
2018).

Para o desenvolvimento de um projeto bem-sucedido é preciso conhecer as
pessoas que irdo se beneficiar dele. A falta deste entendimento constitui um dos
motivos que ocasionam 0 insucesso, sendo necessaria, portanto, uma aproximacao
projetual que leve em consideracao este fator.

Tendo como principio bésico o envolvimento e o profundo entendimento de
usuarios e clientes reais na criacdo de novas perspectivas e solucdes (D.SCHOOL,
2012a), o Design Thinking (DT) originou-se na area da cognicdo em design
(CLEMENTE; TSCHIMMEL,; VIEIRA, 2016). Ele € atualmente associado a empresa
IDEQ?, sendo difundido como uma abordagem utilizada por equipes interdisciplinares,
para a resolucao criativa de problemas mal definidos (TSCHIMMEL et al., 2017).
Revela-se um assunto de crescente interesse no mundo académico e empresarial
(LIEDTKA, 2018), uma vez que aborda projetos de forma diferenciada, migrando do
tradicional processo linear para um processo com espacos de inovacao relacionados
(BROWN, 2008).

Considerado o “movimento mais potente do design para 0s negocios na
histéria” (MCCULLAGH, 2013, p. 32), o DT tem se destacado por sua expansao em
diversas areas do conhecimento, lidando com os problemas de muitas profissdes
(DORST, 2011), alcancando pessoas antes intocadas pelo design (CLARK; SMITH,
2008; COOPER; JUNGINGER; LOCKWOOD, 2009; LOCKWOOD, 2009),
conquistando praticantes e educadores em varios campos (KIMBELL, 2011),
resolvendo problemas em uma variedade de situacbes aparentemente “infinita”
(JOHANSSON; WOODILLA, 2010, p. 14).

2 Empresa global de design ja considerada a mais influente do mundo em design de produtos.
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Nesse contexto, um levantamento realizado no catalogo on-line de teses e
dissertacdes da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
(CAPES) encontrou 123 pesquisas sobre DT. Esta investigacéo realizada por Canfield
e Bernardes (2018) mostrou que (i) 47 programas de pos-graduacéo e 57 formacdes
académicas dos autores possuem, ao menos, um estudo sobre o DT, principalmente
nas disciplinas do design, administracdo, informatica, engenharia, comunicagédo e
pedagogia; (ii) as teses e dissertacOes utilizaram o DT em 42 contextos diferentes,
sendo suas etapas e ferramentas aplicadas a segmentos como educacéao, tecnologia,
setor publico, industria, design, salde, construcao.

Outro estudo realizado por Canfield et al. (2018) investigou o ensino do DT nas
20 principais universidades do mundo, concluindo que (i) todas as universidade
pesquisadas possuem, a0 menos, uma pratica académica sobre o DT, seja atraves
de uma disciplina curricular de um semestre ou de um workshop de quatro horas; (ii)
as praticas pedagogicas pertencem a 35 cursos diferentes, sendo o principal deles o
multidisciplinar; (iii) o corpo docente € formado por profissionais de diversas areas
como design, administracdo, educacdo, engenharia, saude, sendo 62% deles
profissionais do mercado de trabalho e 38% exclusivamente académicos. Estes
resultados corroboram a observagdo constatada na literatura, ressaltando a
abrangéncia do DT em diversas areas do conhecimento.

Embora o DT, como uma abordagem de resolucdo de problemas
organizacionais, tenha provado sua eficiéncia em numerosos casos (LIEDTKA, 2018),
tanto no campo empresarial como social, a andlise cientifica mais rigorosa sobre ele
ainda estd no inicio (PLATTNER; MEINEL; LEIFER, 2012), requerendo um
pensamento mais critico sobre o tema (KIMBELL, 2011). Uma das principais causas
disto pode ser associada a novidade do tema. Introduzido, em 2003, nos Estados
Unidos da América (EUA) e, em 2010, no Brasil, o DT ainda precisa ser mais estudado
e desenvolvido para se tornar um tema academicamente maduro.

Na pesquisa realizada por Canfield e Bernardes (2018), foi identificada uma
pequena quantidade de estudos de pdés-graduacdo stricto sensu direcionada ao
aprofundamento deste tema. Desde a primeira publicacdo, em 2011, até o final de
2017, o namero de trabalhos cientificos cresceu de forma limitada, atingindo um total
de 77 dissertacdes de mestrado académico, 27 disserta¢des de mestrado profissional
e 19 teses de doutorado. Quando comparado com o total de 121.043 teses defendidas

no mesmo periodo, o DT esta presente em apenas 0,015% das publicacdes no ambito
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do doutorado, reafirmando a baixa maturidade do tema e sua potencial oportunidade
de crescimento.

Outra causa pode se relacionar as fortes criticas que o DT vem sofrendo da
comunidade académica e gerencial, que o delineiam como simplista e superficial.
Segundo Dorst (2015a), o DT pode ser considerado 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 devido ao modo simplista
e abusivo com que empresas de consultoria o tem oferecido, como uma ferramenta
de gestdo ou uma simples receita de inovacao.

As especificidades do DT e do GP podem auxiliar o desenvolvimento de
projetos bem-sucedidos se eles forem aplicados em conjunto. Segundo Ben
Mahmoud-Jouini, Midler e Silberzahn (2016), as abordagens tradicionais de GP estéo
se tornando inadequadas devido as caracteristicas inovadoras, incertas e complexas
dos projetos atuais, podendo o DT e o GP contribuir para a solugcéo, por serem
abordagens integrativas focadas em uma pratica de métodos e ferramentas utilizadas
para gerenciar projetos.

Liedtka e Ogilvie (2011a) expbem que, apesar de o DT ser uma maneira de
visualizar problemas de forma distinta, ele ndo substitui 0 pensamento analitico,
portanto, de acordo com Vianna et al. (2012), sua combinacdo com outras praticas de
desenvolvimento produz solu¢des mais assertivas. Em vista disso, foi realizado um
levantamento dos estudos que utilizam estes dois assuntos de forma conjunta, no
desenvolvimento de um framework (Quadro 1), com a intencao de detectar possiveis
caréncias ou falhas e, consequentemente, identificar oportunidades.

Em sintese, embora o DT tenha potencial para contribuir positivamente para a
criacdo de solucbes organizacionais em diversas areas de atuacdo, ele ainda
apresenta limitacdes tedricas e praticas devido a sua superficialidade e a sua
novidade. Por conseguinte, esta tese desenvolveu um estudo que integra o GP ao DT,
visando suprir a lacuna existente, em consequéncia da pequena quantidade de
estudos aprofundados sobre estes dois temas.

Diante 0 exposto, esta tese possui quatro pressupostos principais. Primeiro,
entende-se que o DT estd sendo implementado de modo superficial. Ele € um
fenbmeno interessante e necessario as organiza¢des, no entanto trata a situacdo de
forma muito simples, levando & possivel rejeicdo por parte dos praticantes
(JOHANSSON; WOODILLA, 2010). Geralmente, ele € vendido por empresas de
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consultoria, de modo simplista e abusivo, como uma ferramenta de gestdo, uma
receita para a Iinovagao, acarretando o desgaste do termo (ALMENDRA,
CHRISTIAANS, 2013).

AUtO amewo ontexto

Lee (2007) Design Framework for Time Design de produtos
Gurgel (2013) PM4GOV Poder publico
O’'Toole (2015) Fit, Stick, Spread and Grow Educacéo

Omeje (2015) Project management Framework Geral
Sarbazhosseini, Adikari e Keighran (2016) | Design Thinking PPM Framework Poder publico

Framework for development of Systemic

Hussaini e Vinnakota (2016) Design Thinking Methodology

Telecomunicagao

Teixeira et al. (2017) Timeframes in design thinking Geral
Amorim (2017) - Geral
Tomita e Maeno (2018) Structured design thinking framework (SDTF) | Geral
MJV (2018b) -

Quadro 1 - Estudos que utilizam um framework do DT juntamente com o GP
Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

Corroborando essa perspectiva, Dorst (2015a) refere a conduta oportunista dos
praticantes do DT, em razdo de serem abordadas somente algumas técnicas
superficiais. Schell (2018) expde que é equivocadamente atribuida ao método em si a
incapacidade de sua utilizacdo, contudo algumas das principais causas sao as
préprias instrucbes do DT e seu ineficaz aprendizado, executado de forma muita
rapida, por exemplo, em sessdes Unicas de 90 minutos.

Quando analisadas as principais publicacdes acerca do DT, identifica-se essa
superficialidade, uma vez que apresentam simplesmente definicbes e exemplos de
como utilizar os elementos do DT. Amostra disso é o livro de Vianna et al. (2012, p.
18) que define o propdsito da publicagcdo como “uma fonte constante de suporte para
a utilizacao das etapas, técnicas e ferramentas aqui apresentadas” e a producao da
IDEO (2012, p. 12) que demonstra que “este kit de ferramentas pode ajuda-lo a criar
solugdes para os desafios do dia a dia”.

Segundo, o DT pode ser implementado como um projeto. Ele deve ser
potencializado pelo entendimento de novas capacidades, pois é uma abordagem
simples para a solugao de problemas (MCCULLAGH, 2010). Com o intuito de abordar
o DT de maneira menos superficial e mais completa, entende-se que precisa haver

uma mudanca de perspectiva, pela qual o DT venha a ser entendido como um projeto
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anico e temporario, detentor de algumas definicbes como objetivo, cronograma,
orcamento, especificagbes, resultado, plano, recursos, complexidade e avaliacéo.

Assim como qualquer projeto necessita de gerenciamento (TURNER, 2009), o
desenvolvimento eficaz e eficiente do DT também esta associado a adocdo de
processos e métodos disciplinados e bem desenvolvidos. Um projeto de DT? néo se
fundamenta simplesmente em componentes de execug¢do, mas também em
componentes de iniciacdo, de planejamento, de monitoramento e controle, de
encerramento. Ele precisa ser estruturado e holistico, requerendo gerenciamento
sistemético com inicio, meio e fim.

O GP assume funcdo permanente e formal, a fim de garantir a maior
probabilidade de sucesso de um projeto de DT. A inclusdo do gerenciamento de
aspectos como integracdo, escopo, cronograma, custos, qualidade, recursos,
comunicacdes, riscos, aquisicdes, partes interessadas, resultara na reducdo da
superficialidade do DT e no aumento da confianca e da credibilidade nele, pois
possuira novas etapas e ferramentas de gerenciamento durante todo o processo.

Terceiro, os componentes do GP podem ser integrados ao DT. Com o objetivo
de produzir solu¢des mais assertivas, o DT pode ser combinado com outras préaticas
(VIANNA et al., 2012), metodologias e teorias (IDEO, 2012). A integracdo dos
componentes do GP com os componentes do DT efetua-se em duas dimensdes:
tedrica — conjunto de principios, regras ou leis, aplicados a uma area especifica — e
pratica — aplicacdo das regras ou dos principios (MICHAELIS, 2020).

As caracteristicas encontradas na literatura* do DT e do GP precisam ser
analisadas e relacionadas entre si para servirem de base tedrica ao estudo. Por
exemplo, ao comparar as caracteristicas identificadas no DT e as caracteristicas
encontradas no GP, percebe-se que alguns componentes estdo presentes nos dois
temas, sinalizando a conformidade teorica e a possibilidade de integracdo entre o DT
e GP.

Na dimensdo prética, analisam-se modelos, etapas e ferramentas, com o
propasito de identificar semelhancas e complementaridades na implementagéo do DT
e do GP. Por exemplo, ao analisar as etapas do DT e do GP, verifica-se a mesma
quantidade: (i) etapa de definicédo, etapa de ideacao, etapa de implementacéo no DT,;

3 Projeto que aplique as caracteristicas, etapas e ferramentas do DT amplamente consolidadas no meio
profissional e pesquisadas na academia.
4 As caracteristicas do DT e do GP séo elucidadas, respectivamente, nos subcapitulos 2.3 e 3.2.
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(i) etapa inicial, etapa intermediaria e etapa final no GP. Isso corrobora a perspectiva
de integracao devido a similaridade de composi¢éo e de finalidade entre elas.

Por fim, a criagdo de um framework para a integracdo do DT com o GP. O
estudo busca integrar os componentes do DT aos componentes do GP, por meio de
um framework — uma estrutura de suporte (MOSELEY et al., 2005) que apresenta
recomendac¢des de conceitos, principios e etapas criadas a partir de teorias e préaticas
projetuais (ROGERS; SHARP; PREECE, 2013). Podendo conter diversos
componentes, um framework é uma diretriz geral que pode ser utilizado pela
organizacao para dar suporte a um padréo existente ou para criar um novo (AJAM,
2018).

1.1 QUESTAO DE PESQUISA

A questdo central desta tese esta assim definida: como o Design Thinking
pode se beneficiar de componentes tedricos e praticos do Gerenciamento de
Projetos?

1.2 OBJETIVOS

As proximas subsecdes apresentam o objetivo geral e 0s objetivos especificos

norteadores deste estudo.

1.2.1 Objetivo geral

Esta tese de doutorado tem o seguinte objetivo geral:

Propor um framework para o gerenciamento de projetos de Design Thinking.
1.2.2 Obijetivos especificos
Os obijetivos especificos desta tese podem ser assim enunciados:

a) Identificar os componentes do Design Thinking e do Gerenciamento de

Projetos;
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b) verificar a percepcdo das partes interessadas da empresa estudada
quanto ao uso do Gerenciamento de Projetos no desenvolvimento de
projetos de Design Thinking;

c) identificar como especialistas posicionam-se frente aos componentes do
Design Thinking e do Gerenciamento de Projetos;

d) relacionar os componentes do Design Thinking com os do Gerenciamento
de Projetos;

e) validar os componentes selecionados e a estrutura do framework proposto.

1.3 DELIMITACOES DA PESQUISA

Este trabalho apresenta as seguintes delimitagcdes:

a) O framework foi construido com base nos modelos de DT e GP definidos
pelo autor como 0s principais;
b) o framework apresenta o gerenciamento a nivel do projeto e ndo o

gerenciamento da organizacao, do portfélio ou do programa;

1.4 ESTRUTURA DA TESE

Esta tese esta dividida em sete capitulos (Quadro 2). O capitulo 1 retne a
introducéo do trabalho, a questéao problema, o objetivo a ser alcancado, a delimitacao
da pesquisa e a estrutura da tese. O capitulo 2 contém a base tedrica do DT utilizada
para fundamentar a tese e o capitulo 3, a base teérica do GP, ambas registrando um
fechamento com consideracdes finais. No capitulo 4, os procedimentos metodol6gicos
sao especificados, iniciando pelo processo de evolucéo do problema e do objetivo da
pesquisa e finalizando com as etapas do delineamento da pesquisa. No capitulo 5,
sdo expostos os resultados por meio da identificacdo, analise e validagdo dos
componentes do DT e GP. O capitulo 6 apresenta o artefato final da tese, suas duas
versbes e materiais complementares. Por fim, no Capitulo 7 sdo abordas as

consideracdes finais da tese.
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Design Thinking

Capitulo 1 ¢ Questdo da pesquisa

Introducéo » Objetivos: objetivo geral e objetivos especificos
¢ Delimitagd@o da pesquisa
¢ Estrutura da tese

Capitulo 2 e Conceitos do DT

e Histdéria do DT

e Caracteristicas do DT

e Contextos do DT

e Modelos do DT

e Etapas do DT

e Ferramentas do DT

e Consideracdes finais do DT

Capitulo 3
Gerenciamento de
Projetos

e Conceitos do GP

e Caracteristicas do GP

e Modelos do GP

e Etapas do GP

e Ferramentas e processos do GP
e Consideracdes finais do GP

Capitulo 4
Procedimentos
metodoldgicos

¢ Evolucdo do problema e objetivo da pesquisa
¢ Delineamento da pesquisa: compreenséao, planejamento, execuc¢éo, analise,
desenvolvimento, validagcdo e encerramento

Design Thinking
Project Management
framework

Capitulo 5 e Identificacdo dos componentes do DT e do GP

Resultados ¢ Andlise dos componentes do DT com os do GP
¢ Validagcdo dos componentes e da estrutura do framework proposto
e Todos os componentes do framework

Capitulo 6 e \VVersdo resumida do DTPMf

 DTPMf (versdo completa)
¢ Guia do DTPMf
¢ Website do DTPMf

Capitulo 7
Considerag6es finais

¢ Andlise dos objetivos propostos e resultados alcancados
e Contribuicéo tedrica e pratica do estudo

e LimitacBes da pesquisa

e Sugestbes para trabalhos futuros

Quadro 2 - Estrutura da tese
Fonte: Elaborado pelo autor (2020).



2 DESIGN THINKING

O DT é 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 profissdo ou
até mesmo ha milénios por pensadores de todas disciplinas (DMI, 2013).

O préprio termo, segundo Liedtka (2015), é motivo de controvérsia, sendo até
mesmo considerado um “equivoco” por Don Norman® (DMI, 2013, p. 6), tornando-se
um termo de rela¢des publicas para o complexo processo mental de um projeto, para
a solucéo criativa de problemas centrada no ser humano ou para o bom e velho
pensamento criativo (WOUDHUYSEN, 2011). Por ndo haver consenso sobre o termo,
praticantes e defensores tém dificuldade em articular o que ele significa, sendo ainda
necessario o surgimento de uma definicdo geral (DMI, 2013; KIMBELL, 2011;
LIEDTKA, 2015).

Diante da complexidade do DT, Nitzsche (2012) sugere o uso do pensamento
analitico para sua compreensdo, uma vez que o termo é abordado de forma
fracionada: design + thinking. O dicionario Michaelis assim apresenta o significado da
palavra design: “o conceito de qualquer produto de acordo com seu ponto de vista
estético e sua funcionalidade” (MICHAELIS, 2018). No entanto, apesar da associacao
frequente com a aparéncia dos produtos, o objetivo do design € muito mais amplo.
Por exemplo, ele pode promover o bem estar na vida dos usuérios (MJV, 2017b;
VIANNA et al., 2012); tornar tangivel um pensamento, uma intencao de transformacéao
(NITZSCHE, 2012); focar ideias; integrar requisitos das partes interessadas; estimular
a inovacdo (BENSON; DRESDOW, 2014); superar as expectativas do usuario,
integrando o produto e a marca (UK DESIGN COUNCIL, 2007); englobar aspectos
estratégicos dos negocios através do foco no usuario (BONINI; SBRAGIA, 2011).

A palavra inglesa thinking significa pensamento, sendo definida como um “ato
ou efeito de pensar, de refletir’ (MICHAELIS, 2018). Segundo Lawson (2005), as
teorias sobre o pensamento tém como base a teoria comportamentalista, segundo a

gual pensamento era um ato mecanico que, por acaso passava para a cabeca. Ela é

5 Empresario (vice-presidente da Apple, executivo da Hewlett-Packard) e académico (Universidades de
Harvard, UC San Diego, Northwestern, KAIST).
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sucedida pelas ideias dos psicélogos da Gestalt®, para os quais o foco é a resolucédo
de problemas, chegando-se até a abordagem da ciéncia cognitiva, conforme a qual
0os seres humanos sdo processadores de informacdes. Para Nitzsche (2012), o
pensamento € um processo mental transmitido para outras pessoas através da
linguagem, ndo necessariamente s6 por palavras, mas também por emocdes. Best
(2011) vai além e diz que o resultado da maneira de pensar é a identificacdo de
problemas e de novas oportunidades.

Ainda que o significado das palavras design e thinking tenha relagéo direta com
o termo DT, Liedtka (2013) explica que alguns criticos consideram o termo enganoso,
principalmente pela inclusdo da palavra thinking, visto que o DT envolve tanto o efeito,
nao o mero raciocinio, quanto o fazer, ndo a mera reflexdo. Quando traduzido para o
portugués (pensamento de design), o termo corrobora a falsa compreenséo, pois,
segundo Cooper, Junginger e Lockwood (2009), o DT é mais amplo e engloba as trés
formas de pensar: pensar com (imaginar, visualizar e sonhar), pensar em (considerar,
refletir e deliberar), pensar através (entender, compreender e descobrir).

Apesar das diversas convergéncias e divergéncias sobre o DT, Lockwood
(2009) infere que ele ndo € uma ciéncia exata e que ndo ha uma unica abordagem

correta sobre o assunto.

2.1 CONCEITOS DO DT

A definicdo do DT é reflexo do dualismo entre o pensar e o fazer (KIMBELL,
2011, 2012). Existe um abismo crescente entre universidades e profissdes, entre
pesquisa e pratica, entre pensamento e acdo causado pela falta de comprometimento
das universidades na producdo de conhecimentos fundamentais gerais (SCHON,
1983), ocasionando a total falta de familiarizacdo dos formandos em design com
processos, praticas, dependéncias, relacionamentos, opera¢cdes de negocios e gestao
(BEST, 2011). Entretanto, a culpa ndo € exclusivamente unilateral. A popularizagéo
recente do DT ignora as extensas pesquisas anteriores realizadas no campo teérico
(KIMBELL, 2011), pois os estudiosos de negocios raramente associam a utilidade do
DT a literatura académica (LIEDTKA, 2015).

6 Teoria da psicologia que considera os fenébmenos psicolégicos como um conjunto auténomo,
indivisivel e articulado em sua configuracéo, organizagéo e lei interna.



36

E possivel identificar dois discursos relativamente estaveis para considerar o
DT (ALMENDRA; CHRISTIAANS, 2013). O primeiro, escrito com letras minusculas
(design thinking) surgiu duas décadas antes do segundo e tem interesse em pesquisar
0 processo mental dos designers durante os projetos (TSCHIMMEL, 2012), ou seja,
como eles realmente tratam de seu proprio trabalho e lhe dédo sentido (KIMBELL,
2011). Também chamado de designerly thinking, tem como base o campo académico
e objetiva a reflexdo acerca das habilidades e competéncias do designer
(JOHANSSON-SKOLDBERG; WOODILLA; CETINKAYA, 2013), sendo uma
abordagem mais filosofica e preocupada com a epistemologia (ALMENDRA,
CHRISTIAANS, 2013).

O segundo, escrito com iniciais maiusculas (Design Thinking) é muito mais
recente e tem como foco a inovacdo empresarial através de um processo de
pensamento enraizado na cultura do design (TSCHIMMEL, 2012). E uma vers&o
simplificada do primeiro, no qual métodos de design sdo aplicados, no campo
organizacional, por variados profissionais em diversos contextos, rompendo a barreira
do design (JOHANSSON-SKOLDBERG; WOODILLA; CETINKAYA, 2013). Ele
recebeu grande atencdo da area gerencial, em todo o mundo, e até mesmo uma
quantidade consideravel de hype’ em torno dele (HASSI; LAAKSO, 2011).

Apesar da diferenca entre o ritmo lento da academia e a rapidez do mundo dos
negocios (KIMBELL, 2011), a relacdo entre a teoria e a pratica adquire grande
importancia, visto que as pesquisas académicas sobre o DT tem valor potencial no
apoio da mudanca organizacional (BUCHANAN, 2008). Deve-se assumir uma cultura
de pesquisa em design através do vinculo entre a pesquisa académica e a pratica
industrial (BEST, 2011), pois a inovagdo, o engajamento em ideias e o pensamento
sobre algo indefinido séo obtidos tanto por académicos quanto por praticantes do DT
(BENSON; DRESDOW, 2014), resultando na melhora teorica e pratica da gestao
convencional (WOUDHUYSEN, 2011).

Embora a exploracdo sistematica e cientifica do DT ser bastante recente
(PLATTNER; MEINEL; LEIFER, 2012) e de o designerly thinking e o Design Thinking
estarem longe da padronizacdo, por serem uma pratica em progresso, os dois
discursos constituem a base para generalizacdes, descricbes e teorias sobre o DT
(JOHANSSON-SKOLDBERG; WOODILLA; CETINKAYA, 2013).

7 Publicidade ou promocgao extravagante ou intensiva.
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Com fundamentag&o no quadro elaborado por Kimbell (2011, p. 297), os dois
discursos do DT e seus respectivos conceitos estao resumidos no Quadro 3 e séo

abordados a seguir.

Conceito Precursores Referéncia Foco

Discurso académico do designerly thinking

¢ Criacéo de artefatos (Simon, 1969)
¢ Wicked problems (Rittel, 1972)

DT como um F d S : 1962- Cross Resolver problemas (de design) através
estilo *orma de racu?cmar (Jones, RN (1982) nos |do processo mental individual dos
cognitivo Gregory, 1966; Lawson, 1980; Rowe, EUA designers
1987; Schon, 1983)
¢ Pensamento visual (Mckim, 1972)
DT como uma o o Buchanan (;ontrolar wu;ked problems (de diversas
teoria geral do | Experiéncia cotidiana (Dewey, 1934) (1992) nos areas) atraves de um processo
designg » Wicked problems (Rittel, 1972) EUA integrado de conhecimentos da arte e
ciéncia
Discurso gerencial do Design Thinking
DT como um . . o IDEO Gerar inovagao organizacional através
recurso * Discurso dgsugnerly .thmklng (2003) nos | de um processo, baseado no design,
o * Metodologia DeepDive (IDEO, 2001) g
organizacional 9 P ' EUA com etapas e ferramentas definidas

Quadro 3 - Discursos e conceitos do DT
Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

2.1.1 Discurso académico do designerly thinking

O discurso académico do DT deu origem ao discurso gerencial, porém ele
proprio recebeu grande influéncia de outras correntes tedricas. A partir de 1950, o ato
de pensar e discutir o design foi ganhando forca através do entendimento de suas
tarefas, de como ele deveria ser realizado, de seus métodos, de como lidar com
problemas das tarefas de design (GREGORY, 1980). Para Oxman (2017), a base
tedrica e metodoldgica do DT tem origem no paradigma de solugcéo de problemas de
Herbert Alexander Simon®, no pensamento visual (visual thinking) de Robert H.
McKim® e na forma de raciocinar do designer, no campo arquiteténico, de Bryan R.
Lawson'® e Peter G. Rowe?’,

Johansson-Skoldberg, Woodilla e Cetinkaya (2013) expdem que as raizes do

designerly thinking também s&o oriundas da pratica reflexiva de Donald Schon'? e

8 Economista e psicdlogo norte-americano, ganhador do Prémio Nobel de Economia em 1978.
° Designer norte-americano, professor da Stanford University.

10 Arquiteto britanico, professor da University of Sheffield.

11 Arquiteto australiano, professor da Harvard Graduate School of Design.

12 Filésofo norte-americano, professor do Massachusetts Institute of Technology (MIT).
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adicionam outros autores as categorias anteriores, como Richard Buchanan?®?, na
resolucéo de problemas, e Nigel Cross'4, na forma de raciocinar. Mais sinteticamente,
Kimbell (2012) defende a divisdo do DT académico em duas vertentes: uma o define

como um estilo cognitivo e outra, como uma teoria geral do design.

2.1.1.1 DT como um estilo cognitivo

O DT como forma cognitiva esta relacionado ao processo mental de um
designer para reunir, armazenar e processar informacgdes e assim tomar a deciséo de
como e o qué criar (BUCHANAN, 2015). Através de uma codificagdo basica, o
processo (Figura 1) inclui uma questédo derivada de um problema, um conceito e uma
forma resultante (OXMAN, 1999).

’ Problema
v
O Conceito
v
Forma

Figura 1 - Processo cognitivo simples
Fonte: Oxman (1999, p. 13) traducéo do autor (2020).

Esta visao racional do design, inicialmente abordada por John Christopher
Jones?®®, na conferéncia sobre métodos de design, realizada em Londres, no ano de
1962, definiu o processo de design em trés fases bem identificadas e interligadas: (i)
quebrar o problema; (ii) juntar as pecas de forma diferente; (iii) testa-las (POULSEN,;

THOGERSEN, 2011). O proéprio Jones (1979) defende que, para inventar algo novo,

13 Professor norte-americano de design e inovagdo da Case Western Reserve University.
14 Pesquisador de design britanico, editor chefe emérito do Design Studies Journal.
15 Designer galés, autor de um dos principais livros de design: Design Methods de 1970.
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deve-se experimentar um processo de aprendizagem rapida e de exploracédo entre
problema e solucéo, entendendo as complexidades da operacao projetual. Entre as
principais atividades cognitivas destacadas estao: (i) projetar através de desenhos
para expandir a memodria em uma folha de papel; (ii) projetar a intangibilidade de
experiéncias e usos; (iii) substituir os métodos antigos de design, heranca de uma
forma pobre de pensar, excessivamente especializada e sem conexdes, por uma nova
forma de trabalhar e pensar dos designers (DT), em que existem a combinacédo e a
conciliacdo de elementos opostos como razdo e imaginacdo, criatividade e
praticidade, racionalidade e irracionalidade/intuicdo; (iv) explorar a situacdo através
do pensamento divergente; (v) estabelecer limites, alternativas e avaliac6es através
do pensamento convergente.

Outros autores contribuiram para a constru¢cdo do conceito cognitivo. Herbert
Alexander Simon, mesmo sem ter usado especificamente o termo DT, é referéncia
para os estudos académicos do DT, pois incluiu, primeiro, o design como parte da
gestdo, uma atividade de tomada de decisdo (BUCHANAN, 2008; DUNNE; MARTIN,
2006; JOHANSSON-SKOLDBERG; WOODILLA; CETINKAYA, 2013), e,
posteriormente, defendeu a diferenca entre ciéncia e design, entre o natural e o
artificial, quando os cientistas estavam preocupados em explicar o que ja existe e 0s
designers em inventar um futuro (NITZSCHE, 2012). Simon (1996) explica que seu
livro The Science of Artificial, lancado em 1969, teve influéncia no desenvolvimento
da ciéncia do design, na medida em que aborda o design como um objetivo de mudar
a situacao existente para uma situacao preferida.

Donald Schon introduziu a ideia de que os designers utilizam uma reflexdo em
acado na resolucdo de problemas (KIMBELL, 2011). Ao projetar, ele se torna um
praticante reflexivo, pois realiza uma conversa com 0s materiais e com a situagao em
que esta inserido (POULSEN; THOGERSEN, 2011). Schon (1983) esclarece que o
designer combina duas linguagens diferentes e projetualmente paralelas — o desenho
e afala—tendo assim um ganho de espontaneidade, rapidez, reducéo de custo e risco
gerados no mundo do desenho.

Bryan Lawson desenvolveu a ideia do DT como uma habilidade (LAWSON,
2005; NITZSCHE, 2012), um pensamento criativo aplicado estrategicamente ao
processo de design, através de artificios graficos na representacdo de ideias
(NITZSCHE, 2012). Lawson (1990) ressalta a variedade e a sofisticacdo das

habilidades mentais que o designer utiliza através de diferentes estilos de pensamento
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e técnicas. Por exemplo, designers utilizam desenhos, computadores e trabalham em
grupos, pois seu pensamento visa a um produto que pode ser projetado e construido
com a ajuda de outras pessoas (LAWSON, 2005).

Peter G. Rowe introduziu o argumento de que o processo do DT, voltado a
arquitetura e ao planejamento urbano, € baseado na confian¢a do designer em seus
pressentimentos e pressuposi¢cdes, ndo apenas em fatos e de que a solugdo do
problema também pode ser moldada pela propria natureza do processo (KIMBELL,
2011). Rowe (1991) explicita que a solucéao criativa de problemas esta relacionada a
uma racionalidade limitada, na qual a identificacédo de todas as op¢des possiveis para
a resolucéo de um problema sao muito dificeis.

O principal autor deste conceito, Nigel Cross, discutiu a hatureza dos designers
na resolucdo de problemas, que ele denominou como a maneira designerly de
resolver problemas (DAM; SIANG, 2017). Cross (1982) explica que o design é a
terceira maneira de saber (ways of knowing), juntamente com a ciéncia e as
humanidades. Ele sugere a existéncia de diferentes tipos de habilidades cognitivas
humanas inatas que podem ser desenvolvidas em diversos niveis e em varias
interagcfes. Especificamente, os designers possuem formas e estilos de raciocinio
particulares para a formulacdo de problemas e para a geracdo de solucbes. Esta
estratégia cognitiva inclui tratar os problemas como mal definidos, focar a solucéo dos
problemas, usar uma forma particular de raciocinio (CROSS; DORST,;
ROOZENBURG, 1992).

Cross (2011) sugere que as fungdes cognitivas processam atividades
essenciais do design, contribuindo para a definicho do DT como uma forma de
inteligéncia. Esta pode ser treinada e desenvolvida, até certo ponto, por qualquer
pessoa, ja que a capacidade de projetar ndo é simplesmente um talento ou dom, mas
uma funcdo cognitiva humana. Caso contrario, qual seria o sentido de ter escolas de

design?

2.1.1.2 DT como uma teoria geral do design

Este segundo conceito tem em Richard Buchanan sua principal referéncia.
Segundo Kimbell (2011), o artigo Wicked Problems in Design Thinking, escrito por
Buchanan, em 1992, introduziu um novo conceito mais generalizado do DT, pois ele

pode ser aplicado a quase qualquer coisa, tanto tangivel (por exemplo, um objeto)
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quanto intangivel (por exemplo, um sistema). Buchanan (1992) explica que o DT n&o
dever ser reduzido a uma ciéncia especifica, mas utilizado como um fator integrador
em qualquer area da experiéncia humana, combinando artes e ciéncia, teoria e
pratica.

Para construir sua teoria, Buchanan tomou por base dois importantes estudos
anteriores. Primeiro, por meio da perspectiva de John Dewey?¢, Buchanan defende o
design como uma arte liberal'’, na qual ndo pode haver a separacdo entre
conhecimento e mundo, sendo o ato de projetar compreendido através do estudo do
designer no mundo (KIMBELL, 2011). Conforme Buchanan (1992), ha uma grande
expansao dos significados e das conexdes do DT na vida contemporanea, devido a
importancia do design em qualquer area da experiéncia humana. Entretanto, esta
natureza mais ampla do design ndo tem avancado muito na comunidade cientifica,
enfraquecendo a reflexdo entre a relacdo do design com artes e ciéncia, industria e
manufatura, marketing e distribuicao.

A segunda perspectiva, baseada na teoria de Horst W. J. Rittel'®, defende a
necessidade de serem entendidas a natureza e a estruturacao de um problema para,
entdo, ser tomada uma decisdo (ALMENDRA; CHRISTIAANS, 2013). Buchanan
aborda o DT como a maneira de analisar e resolver problemas de natureza
extraordinariamente persistente, dificil, ndo estruturada/definida e complexa, os quais
sdo denominados por Rittel como wicked problems (BROWN; MARTIN, 2015;
CLEMENTE; TSCHIMMEL; VIEIRA, 2016; JOHANSSON-SKOLDBERG; WOODILLA;
CETINKAYA, 2013; KIMBELL, 2011; LIEDTKA, 2013).

Conforme Skaburskis (2008), o termo wicked problems surgiu, em 1967, em
uma apresentacdo de Rittel, em um seminario na Universidade da California. Ao
finalizar sua demonstracdo de uma lista de 10 atributos que diferenciavam os
problemas sociais dos cientificos, o ouvinte West Churchman® comentou que alguns
destes atributos soavam como wicked problems. Mais tarde, Rittel e Webber (1973)
deram continuidade ao estudo ao identificar 10 propriedades distintas (Quadro 4) de

um wicked problem e definiram o termo wicked, ndo como algo eticamente deploravel,

16 Fildsofo norte-americano, o mais célebre da corrente filos6fica do pragmatismo.

17 Uma disciplina de pensamento compartilhada na vida diaria das pessoas.

18 Matematico alemao, professor da Hochschule fur Gestaltung (HfG).

19 Filésofo e cientista de sistemas norte-americano, professor da University of California, Berkeley.
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mas como algo maligno (em contraste com benigno) ou vicioso ou complicado ou

agressivo (em contraste com décil).

# Propriedade |

1 Os wicked problems ndo tém uma formulagdo definitiva, mas toda formula¢do de um problema complexo
corresponde a formulagéo de uma solugéo

2 | Wicked problems néo tém regras de interrupgao

Solucdes para wicked problems ndo podem ser verdadeiras ou falsas, apenas boas ou ruins

4 | Na resolugdo de wicked problems, ndo ha lista exaustiva de operacdes admissiveis

Para todo wicked problem, ha sempre mais de uma explicacdo possivel, com explicagdes dependendo da
weltanschauung (visdo de mundo) do designer

Todo wicked problem é um sintoma de outro problema de ‘nivel superior’

Nenhuma formulagao e solucéo de um wicked problem tém um teste definitivo

Resolver um wicked problem € uma operacgado Unica, sem espago para tentativa e erro

O |00 | N[O

Todo wicked problems é Gnico

10 | O solucionador de wicked problems nédo tem o direito de estar errado - ele é responsavel por suas agdes

Quadro 4 - 10 propriedades dos wicked problems
Fonte: Buchanan (1992) traducéo do autor (2020).

Segundo Buchanan (1992), a abordagem dos wicked problems é uma
alternativa oposta ao modelo linear, passo a passo, utilizado pelos designers da
época. Rittel (1972) ressalta que o modelo linear — um procedimento sequencial de
oito etapas ou fases: (i) compreender o problema; (ii) coletar informacdes; (iii) analisar
as informacdes; (iv) gerar solucdes; (v) avaliar as solucdes; (vi) implementar; (vii)
testar; (viii) modificar — pode ser utilizado pela ciéncia, para solucionar problemas
mansos (tame problems), faceis de manipular e controlar.

Entretanto, todos os problemas de planejamento enfrentados pelos designers
sdo wicked problems, que ndo devem ser considerados da mesma forma, por néo
serem simulaveis em laboratério. Eles devem ser abordados de modo experimental,
explorando varias solucdes possiveis (LIEDTKA, 2013). Rittel e Webber (1973)
explicam que os wicked problems de planejamento, relacionados a politica social, ndo
podem ser descritos definitivamente, pois ndo existe uma solucao definitiva.

Buchanan desenvolveu seu proprio conceito, uma versdao do DT menos
preocupada com a individualidade projetual dos designers e mais com a definicao do
papel do designer no mundo (KIMBELL, 2011). Buchanan (1992) explicita que o
design é extenso e tem como foco os problemas do dia a dia, sendo explorado por

designers e ndo designers, através de quatro areas amplas da experiéncia humana.
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Em 1995, ele as definiu como as quatro ordens do design (LOCKWOOD, 2009),
um resultado da natureza mutavel do produto de design e do papel do designer ao
enfrentar novos problemas (CASSIM, 2013). Ou seja, as quatro ordens sao a evolucéo
da profissdo do design, desde o design grafico até o design de organizacdes
(BUCHANAN, 2015), sendo seu real valor a resolucéo de todos os tipos de problemas,
0 que é alcancado ao ser atingida a quarta ordem (LOCKWOOD, 2009).

As quatro ordens do design (Figura 2) sdo descritas como (i) comunicacao — a
criacdo de sinais, simbolos, textos e imagens (design grafico, de comunicacao e
informacgéo) para serem usados em comunicacdes de massa; (i) construcdo — a
criacdo de artefatos fisicos (desenho industrial e design de produto) para producao;
(i) interacdo — a criacdo de aclBes de interacdo (design de interface, servicos e
experiéncia) entre pessoas e maquinas; (iv) integracdo — a criacdo de sistemas de
integracédo da partes (design de sistemas, ambientes e organizacdes) (BUCHANAN,
2015; CASSIM, 2013; KIMBELL, 2011; LOCKWOOD, 2009).

Integracdo

_Problemas &
Areas do Design

Construgdo

Comunicagio ~—— ——  Interacdo

Figura 2 - Quatro areas de problemas de design
Fonte: Buchanan (2015, p. 10) traduc¢é&o do autor (2020).

Em estudos mais recentes, Buchanan (2015) expde que a introducéo do DT na
gestdo de empresas esta em estagio inicial, porém ele tem potencial para trazer
significantes resultados se direcionado a uma reforma cultural empresarial.

Esta reforma pode ser obtida através das quatro ordens do design,
apresentadas em novo formato de matriz, em que os problemas de design séo

complementados pela arte do DT (Figura 3). Ela é considerada uma arte de
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investigagdo criativa com quatro momentos pertencentes ao progresso do trabalho do
design: (i) invencdo — a criacdo de novas ideias; (ii) julgamento — a avaliacdo das
ideias criadas; (iii) conexdo — o desenvolvimento dos temas centrais do design; (iv)

integracdo — a avaliacao do valor da inovacao.

Areas dos problemas de design

Comunicacdo Construcdo Interacdo Integracdo
Simbolos Coisas Actio Pensamento
Inventando Simbolos:
Simbolos Palavras & Imagens
Julgando e
Arle§ do i Objetos Fisicos
Design
Thinking Conectando Atividades, Servicos,
Acdo Processos
Integrando OSI'ST.emGNS,
p i rganizacges,
LU Ambientes

Figura 3 - As quatro ordens do design
Fonte: Buchanan (2015, p. 14) traduc¢é&o do autor (2020).

O DT é, portanto, fundamental na reforma cultural, pois se alicerca na qualidade
da experiéncia de todos os envolvidos/atendidos, interna e externamente, pela
organizacdo. A ampliacéo do escopo do DT tem por finalidade criar os ambientes em

gue se vive, ou seja, uma verdadeira experiéncia nas vidas das pessoas.

2.1.2 Discurso gerencial do Design Thinking

O segundo discurso do DT, mais recente, reconhecido e influente que o
primeiro, € utilizado como uma abordagem/recurso para a estratégia de negdcios
(BONINI; SBRAGIA, 2011; KIMBELL, 2011, 2012). Conforme Brown (2008, 2009),
devido a expanséo da inovacdo mundial, migrando da manufatura industrial para o
conhecimento e a prestacéo de servic¢os, torna-se necessaria uma abordagem eficaz
e acessivel para a geracao e a implementacao de ideias inovadoras de impacto. Uma
abordagem que proporcione ndo apenas melhores experiéncias aos clientes, através

de produtos fisicos, mas também um mundo melhor para todos, através de novos
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processos, servicos, interacdes, formas de comunicacdo e colaboracéo, ideias e
iniciativas.

O DT oferece exatamente esta abordagem, pois desafia processos e estilos
tradicionais de gestado, fazendo decisiva diferenca ao tratar, de maneira adaptativa e
dindmica, aspectos centrados no ser humano (BROWN, 2008; LOCKWOOD, 2009).

2.1.2.1 DT como um recurso organizacional

Este conceito do DT, que se tornou muito popular nos ultimos anos, aplica as
organiza¢gfes uma perspectiva mais ampla do design, ultrapassando a mera estética
e potencializando a transformacao do processo de inovacéo, da cultura empresarial e
da geracéo de vantagem competitiva®® sustentavel (BEST, 2011; BROWN; WYATT,
2010; MARTIN, 2010). Brown (2008) acredita que o DT pode colaborar fortemente
com 0s 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 ¢é adotada por diferentes
organizacdes, em diversos contextos, como start-ups?!, pequenas empresas, grandes
empresas, empresas sem fins lucrativos, governo e setor social (BROWN, 2009;
BROWN; WYATT, 2010; DORST, 2015a; INNS, 2013; KELLEY; KELLEY, 2013;
LIEDTKA, 2014, 2018; MJV, 2018a; SOBEL; GROEGER, 2013).

A expansao o DT gera uma quantidade grande e diversificada de defini¢des.
Por exemplo, ele é defendido como um modo de pensar que leva a transformacéo, a
evolucdo e a inovacao (TSCHIMMEL, 2014); um novo jeito de pensar e enfrentar
problemas (CIEB, 2016); um conjunto de principios aplicados a uma gama de
problemas (BROWN, 2009); uma abordagem para solucdo de problemas (BROWN,;
WYATT, 2010); uma nova disciplina (BROWN; MARTIN, 2015); uma metodologia do
design (BEST, 2011); um processo de transformacao de desafios em oportunidades
(EDUCADIGITAL, 2014; IDEO, 2012); um processo iterativo (AMBROSE; HARRIS,

20 Valor que a empresa é capaz de criar, para 0s seus compradores, através da lideranca de custo ou
diferenciagéo entre os concorrentes.

21 Grupo de pessoas a procura de um modelo de negdcios repetivel e escalavel, trabalhando em
condi¢des de extrema incerteza.
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2009); um processo de ideacdo, pesquisa, prototipagem e interagdo com 0 USUArio
(LUPTON, 2011); uma ferramenta para simplificar e humanizar (KOLKO, 2015).

Consequentemente, alguns aspectos requerem mais atencao. Alguns estudos
e materiais praticos atuais, que tornaram o DT popular, ignoram a ampla trajetoria e a
pesquisa académica que deram origem ao termo (BUCHANAN, 2008; KIMBELL,
2011), contribuindo para uma visédo até mesmo superficial e oportunista, ja que muitas
das formas de ensinar o DT abrangem apenas algumas técnicas superficiais (DORST,
2015a).

A origem deste conceito € atribuida a consultoria de design IDEO e a seus
lideres Tim Brown?? e David Kelley?®> (BONINI; SBRAGIA, 2011; BROWN; WYATT,
2010; DAM; SIANG, 2017; KIMBELL, 2011; LIEDTKA, 2015; NITZSCHE, 2012). Em
1999, a empresa foi convidada a participar do programa de televisdo norte-americano
Nightline?* e a desenvolver um produto tradicional em uma semana. Apesar de o
resultado — um carrinho de supermercado inovador — agradar os telespectadores, o
gue surpreendeu a todos foi a possibilidade de ver a metodologia, até entdo chamada
de DeepDive, utilizada na pratica pelos profissionais da IDEO (BROWN, 2009;
NITZSCHE, 2012).

Devido ao potencial da metodologia, a IDEO impulsionou sua trajetoria de
evolucdo: de um tradicional design de produto para um design de servico, de
estratégia, de educacéo, social e outros (LIEDTKA, 2015). Em 2003, com o intuito de
esclarecer este novo tipo de trabalho de design, David Kelley comecou a utilizar a
palavra thinking em mencéo a funcdo do designer. Consequentemente, o termo DT
foi adotado pela empresa como denominacdo para sua nova metodologia (BROWN,;
WYATT, 2010; NITZSCHE, 2012).

O DT utiliza a cultura do design, ou seja, métodos e habilidades aprendidos
pelos designers para atender trés aspectos indispensaveis: (i) o desejo das pessoas;
(i) o que é tecnologicamente viavel; (iii) o0 que & economicamente viavel para o
negécio (BROWN, 2008, 2009; DMI, 2013; IDEO, 2011; PLATTNER; MEINEL;
LEIFER, 2012). Estes trés aspectos — desejo, praticabilidade, viabilidade — séo

chamados por Brown (2008) de trés lentes do DT (Figura 4).

22 Designer britanico, CEO e presidente da IDEO.
23 Engenheiro elétrico norte-americano, fundador da empresa IDEO e da d.school.
24 Programa nacional de noticias do canal ABC com uma férmula de atragdes em 30 minutos.
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DESEJO )
(HUMANO) INOVACEO

PRATICABILIDADE
(TECNICA)

Figura 4 - As trés lentes do DT
Fonte: IDEO (2015, p. 6) traducéo do autor (2020).

Brown (2008, 2009) enfatiza que o DT é importante demais para ficar restrito
aos designers, devendo ser colocado em pratica por diferentes pessoas para percorrer
0 que ele denomina os trés espacos de inovagéao: (i) inspiracdo — o problema que
motiva a busca de solucbes; (ii) ideacdo — a geracdo, desenvolvimento e teste de
ideias; (iii) implementacdo — o caminho entre o projeto e as pessoas. O DT oferece
um método e um conjunto de ferramentas que auxiliam profissionais de qualquer area
a solucionar problemas de modo inovador (NITZSCHE, 2012; TSCHIMMEL et al.,
2017), por meio de diversas formas de representacdo como video, teatro, metéfora,
desenho, que visam abordar problemas e gerar inovagéo (VIANNA et al., 2012).

Quando adotado por todos os niveis da empresa, o DT torna-se um
potencializador criativo e integrativo (NIXON, 2013); promove 0 engajamento e a
adocdo de ideias e experiéncias inovadoras (BROWN; MARTIN, 2015); otimiza
colaboracéo, flexibilidade, empatia e visdo de futuro (DEMARCHI; FORNASIER;
MARTINS, 2011); envolve a visualizagcdo de conceitos e a entrega real de novos
produtos e servigos (COOPER; JUNGINGER; LOCKWOOD, 2009). Por conseguinte,
torna-se promissora sua aplicacdo na area de gestao, visto que auxilia na tomada de
decisao durante um processo de inovacdo ambiguo e incerto (LIEDTKA, 2013).
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2.2 HISTORIA DO DT

Pode-se dizer que o DT comecou a ser construido muito antes do surgimento
do termo propriamente dito. Conforme Woudhuysen (2011), sua histéria é antiga,
porém pouco usada, tendo sido influenciado por diversos autores com discursos
distintos. Lugmayr et al. (2014) ressaltam que o DT desenvolveu-se em diferentes
vertentes, disciplinas e interesses de pesquisa. Ele surgiu nos primeiros estudos sobre
meétodos de design, tendo passado por métodos de resolucdo de problema e pela
ciéncia do design.

Bousbaci (2008) identifica o inicio do DT, ao final da década de 1950, como um
processo cognitivo do design, e sua recente notoriedade e ampla aceitacdo, como um

método de projeto. Um breve resumo da histéria do DT é exposto no Quadro 5.

‘ Autor ‘ Acontecimento

Precursores do DT

1940 Osborne, A. F. Criada a ferramenta brainstorm(ing)

Sugerido o design como parte da gestao e tomada de deciséo (livro

1947 Simon, H. A. Administrative Behavior)

Jones, J. C., Apresentada uma metodologia ‘racional’ de design (12 Conferéncia sobre
1962 Thornley, D. e . .
Métodos de Design)
Archer, B.
1964 Alexander, C. Design como um método racional e légico (notas em Synthesis of Form)
1969 Simon, H. A. Sugerido o desigh como um modo de pensar (livro The Science of the Artificial)

Apresentada uma metodologia de design baseada nos wicked problems (artigo

1972 Rittel, H. On the Planning Crisis: Systems Analysis of the 'First and Second Generation')

Sugerida a resolugdo de problemas através do pensamento visual (livro

1972 MeKim, R. H. Experiences in Visual Thinking)

Surgimento do DT

1980 Lawson, B. Publicado o termo DT (livro How Designers Think)

Criado o conceito DT como um estilo cognitivo (artigo Designerly ways of

1982 Cross, N. .
knowing)

Sugerida a resolugdo de problemas através da reflexdo em acéo (livro The

1983 Schon, D. A. Reflective Practitioner)

1987 Rowe, P. G. Aplicado o conceito do DT na arquitetura (livro Design Thinking)

1991 Delft University of Realizado o 1° Simpdsio de Pesquisa em DT (Research in Design Thinking)
Technology

1992 Buchanan, R. Criado o conceito DT como uma teoria geral do design (artigo Wicked Problems)

2000 $Q:;i;§'dade de Apresentado o termo design thinkers (conferéncia Design Thinkers 2000)

2003 IDEO Criado o conceito DT como um recurso organizacional (metodologia IDEO)

2005 Kelley, D. e Inaugurada a d.school na Universidade de Stanford (DT na academia)

Plattner, H.
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(continuacéo)

Acontecimento

Surgimento do DT no Brasil

Publicado o termo DT no Brasil (artigo Designing, a Transformagao do Design

2006 Nitzsche, R. Estratégico)

Borba, G. e

2009 Simantob, M.

Realizado o primeiro workshop de DT no Brasil (Porto Alegre)

Realizado o primeiro curso de DT no Brasil (Escola Superior de Propaganda e

2010 |Nitzsche, R- |y rketing - ESPMIRY)

Pinheiro, T. e Alt,

2010 L Realizado o curso de DT (ESPM/SP)
2012 IDEO Lancado o material Design Thinking for Educators
2014 Educadigital Lancado o material DT para educadores (Design Thinking for Educators)

Quadro 5 - Uma breve evolucéo histérica do DT
Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

2.2.1 Precursores do DT

Muito antes do DT ser estudado, uma de suas técnicas/ferramentas mais
utilizadas atualmente ja tinha sido criada. O brainstorm ou brainstorming foi
desenvolvido por Alex Faickney Osborn?®, no inicio dos anos 1940 (NEGRAO;
CAMARGO, 2008; NITZSCHE, 2012), porém foi publicado somente em 1953, no livro
Applied Imagination: Principles and Procedures of Creative Thinking (CLUNE;
LOCKREY, 2014; KOTLER, 2003; LUPTON, 2011; MARTINS, 2006; PLATTNER,;
MEINEL; LEIFER, 2012). Ele é uma técnica utilizada para a solucdo criativa de
problemas, através da geracdo de ideias em um grupo de pessoas (ZAMPOLLO;
PEACOCK, 2016).

Em 1947, a base tedrica do DT foi apresentada por Herbert Simon (NITZSCHE,
2012). Através do livro Administrative Behavior, o autor iniciou o processo de insercéo
do design no campo gerencial (BUCHANAN, 2008; MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2010).

Em 1962, durante a conferéncia Métodos de design (Conference on Design
Methods), em Londres, o papel do designer continuou sua expansao e ele comecou a
deixar de ser visto como um simples artesdo (WOUDHUYSEN, 2011). Trés

participantes do evento — John Chris Jones, Denis Thornley e Bruce Archer —

25 Publicitario norte-americano fundador e o ‘O’ da agéncia BBDO.
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apresentaram modelos similares para descrever e ensinar o processo de design
(ROOZENBURG; CROSS, 1991).

Em 1964, Christopher Alexander deu continuidade a mudanca do papel do
designer, da abordagem inconsciente do artesanato para um processo profissional
consciente (LAWSON, 2005). Em suas notas no estudo Sintese da Forma (Synthesis
of Form), o autor argumentou que o modelo romantico, intuitivo e artistico deveria ser
substituido por um modelo l6gico e racional (BOUSBACI, 2008).

Em 1969, com base em seus estudo anteriores, Simon defendeu o conceito da
ciéncia do design, ao escrever o livro The Sciences of the Artificial (BUCHANAN,
2008), apresentando o design como uma capacidade intelectual humana de gerar
artefatos em diferentes areas do conhecimento (NITZSCHE, 2012), um conjunto
racional de procedimentos em busca da solucdo de um problema (KIMBELL, 2011),
um modo de pensar (BROWN; MARTIN, 2015). Tratou também de aspectos, como a
prototipagem rapida e testes através de observacdes, 0s quais sao a base de muitos
processos atuais de design (DAM; SIANG, 2017).

Em 1972, Horst Rittel propbs a segunda geracdo dos métodos de design em
critica ao pensamento racionalista do design apresentado por Simon (BOUSBACI,
2008; POULSEN; THZGERSEN, 2011). No artigo On the Planning Crisis: Systems
Analysis of the 'First and Second Generation' (RITTEL, 1972), o autor cunhou o termo
wicked problems e afirmou a necessidade de uma nova metodologia colaborativa para
sua resolucdo (DAM; SIANG, 2017). Igualmente em 1972, Robert McKim lancou o
livro Experiences in Visual Thinking no qual adicionou a capacidade da resolucéo de
problemas aspectos e métodos do pensamento visual (DAM; SIANG, 2017),
defendendo a natureza iterativa e holistica do design (LUGMAYR et al., 2014), através
de estruturas mentais para a exploragéo de ideias, como mapas e matrizes (BROWN,
2009).

2.2.2 Surgimento do DT

Apesar do termo Design Thinking aparecer em diversos estudos anteriores,
devido a sua traducédo em inglés para ato de pensar sobre um determinado design,
Nitzsche (2012) explica que o termo, em sua definicdo original, foi formalmente
apresentado, em 1980, no livro How Designers Think de Bryan Lawson. Johansson e

Woodilla (2010) ressaltam que este € um classico do DT e que versa sobre a
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desmistificacdo do processo de design através do que ele chamou de agrupamento
de tipos e estilos de pensamento. O proprio Lawson (2005), na quarta edicdo da
referida obra, enfatiza suas quatro décadas de estudo na area do processo de design
e que o livro é inteiramente dedicado a desenvolver o DT como uma habilidade
complexa que pode ser analisada, desmontada, desenvolvida e praticada.

Em 1982, Nigel Cross, um dos maiores contribuidores do DT, apresentou o
artigo Designerly ways of knowing (KIMBELL, 2011), defendendo que tanto os
meétodos da primeira quanto os da segunda geracao tiveram sucesso moderado e que
uma melhor compreensdo do comportamento cognitivo dos designers fazia-se
necessaria (BOUSBACI, 2008). Ao concluir que a resolucao de problemas era obtida
através da experimentacao de diversas solucdes pelo designer (LEVERENZ, 2014),
manteve certa sintonia com o pensamento de Simon (JOHANSSON; WOODILLA,
2010).

Em 1983, quase na mesma época de Cross, Donald Schén propds uma visao
mais compreensiva do fendmeno do design através da pratica reflexiva (BOUSBACI,
2008). No livro The Reflective Practitioner, ele defendeu a resolucdo de problemas
durante uma dinamica de reflexdo em agdo com os profissionais (BOLAND JR.;
COLLOPY, 2004; KIMBELL, 2011; WANG, 2013), na qual é utilizada uma abordagem
orientada por hip6teses focadas no aprendizado (LIEDTKA, 2013), desenvolvendo um
importante conceito para os fundamentos cognitivos do DT (OXMAN, 2017).

Em 1987, Peter Rowe examinou a forma de pensar de um designer no campo
da arquitetura (DAM; SIANG, 2017; LIEDTKA, 2013, 2015; LUPTON, 2011,
WOUDHUYSEN, 2011). Visto que o espaco arquitetbnico € representado, em inglés,
pela palavra design, o autor publicou o livro Design Thinking neste contexto e utilizou
as teorias de Simon para embasar a resolucao de problemas (NITZSCHE, 2012).

Em 1991, ocorreu na Delft University of Technology, na Holanda, o primeiro de
uma serie de simpaosios sobre pesquisa em DT intitulado Research in Design Thinking
(KIMBELL, 2011; NITZSCHE, 2012). Esta inciativa de Nigel Cross, Norbert
Roozenburg e Kees Dorst resultou no livro Research in Design Thinking de 1992
(TSCHIMMEL, 2014). O simpoésio, agora denominado Design Thinking Research
Symposium (DTRS), teve sua mais recente edicdo (12%) em novembro de 2018, no
Instituto Nacional de Ciéncia e Tecnologia de Ulsan (UNIST), na Coreia do Sul,
seguindo com o propoésito de aproximar uma comunidade pequena e fragmentada de

pesquisadores de uma grande area de estudo (DORST, 2018).
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Em 1992, Richard Buchanan publicou o artigo Wicked Problems in Design
Thinking apresentando uma nova teoria, diferente da industrial e artesanal anterior,
mais generalizada, segundo a qual o DT pode ser aplicado a qualquer area (KIMBELL,
2011). Utilizando o conceito de wicked problems de Rittel, o autor distanciou-se do
conhecimento tradicional, especialmente da tecnologia (WOUDHUYSEN, 2011) e
defendeu o DT como elemento integrador dos diferentes campos do conhecimento,
para a solucdo de wicked problems (DAM; SIANG, 2017; NITZSCHE, 2012).

Em 2000, o termo design thinker surgiu pela primeira vez, na Universidade de
Toronto, em uma conferéncia anual de design, denominada DesignThinkers 2000,
organizada pela Associacao de Designers Graficos Registrados de Ontario (RGD) do
Canada (NITZSCHE, 2012). Sua mais recente edicdo ocorreu, em outubro de 2018,
no Sony Centre for the Performing Arts na cidade de Toronto, tendo sido adotado o
tema Fale a Verdade (Speak the Truth), a fim de estimular a honestidade e a
importancia dos assuntos (RGD, 2018).

Em 2003, a empresa de design IDEO impulsionou publicamente o DT
(KIMBELL, 2011). Apesar da ja existéncia do termo, a IDEO passou a chamar sua
antiga metodologia de projeto DeepDive de DT (NITZSCHE, 2012). Segundo Brown
(2009), um grande adepto e divulgador o termo, este comegou a ser usado para
descrever os conjuntos de principios a serem aplicados em diversos problemas.
Através de terminologia, etapas e ferramentas proprias, a empresa apresentou seu
processo de design, utilizado ha anos com seus clientes, e o tornou acessivel a todas
as pessoas que quisessem uséa-lo (DAM; SIANG, 2017).

Em 2005, o DT ganhou espac¢o no universo académico através da criacdo do
de um instituto na Universidade de Stanford (WOUDHUYSEN, 2011). David Kelley
convenceu Hasso Plattner?® a investir no projeto e montar a d.school, oficialmente
denominada Hasso Plattner-Institute of Design at Stanford University in California,
com a intencdo de pesquisar o DT e ensinar diversos estudantes a se tornarem
inovadores (NITZSCHE, 2012). Isto representou um esfor¢o de pesquisa académica
para compreender, através da cocriacdo multidisciplinar da equipe, os fundamentos
cientificos dos métodos do DT (PLATTNER; MEINEL; LEIFER, 2012), ou seja, a
construcdo de aulas voltadas para o desenvolvimento da capacidade criativa por
intermédio do DT (HAWTHORNE et al., 2016).

26 Empresario alemao, cofundador da empresa de software SAP.
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2.2.3 Surgimento do DT no Brasil

O DT surgiu, no Brasil, quase na década de 2010. As duas primeiras
publicacdes contendo o termo sdo pertencentes a Rique Nitzsche?’. Em 2006,
juntamente com Dennis Hanson, ele publicou, no lll SEGeT (Simpdsio de Exceléncia
em Gestao e Tecnologia), o artigo Designing, a Transformacado do Design Estratégico,
no qual escreveu que “a percepcado de que o designer € um pensador que age e
tangibiliza, veio se cristalizar no termo “design thinking” (HANSON; NITZSCHE, 2007,
p. 10). Em 2008, Rigue Nitzsche publicou um artigo sobre o DT no Clube de Criagao
de S&o Paulo (NITZSCHE, 2012).

Em 2009, o DT foi ensinado pela primeira vez no Brasil. Os professores
Gustavo Severo de Borba?® e Moysés Alberto Simantob?® realizaram, em Porto Alegre,
o workshop intensivo, Inteligéncia Empresarial e Design Thinking: a revolucdo na
gestao de processos (NITZSCHE, 2012).

Em 2010, quase simultaneamente, foram iniciados, no Brasil, os dois primeiros
cursos de DT. No dia 4 de maio, o coordenador do curso Rique Nitzsche fez a palestra
de abertura, no auditorio do CentroDesignRio, no Instituto Nacional de Tecnologia, e,
na semana seguinte, tiveram inicio as aulas com profissionais de diversas areas
(NITZSCHE, 2012). No dia 17 de maio, os professores Luis Alt3® e Tennyson
Pinheiro3! iniciaram, no Centro de Inovacéo e Criatividade da ESPM, o primeiro curso,
em S&o Paulo, de Design Thinking to Business (CIEB, 2016; NITZSCHE, 2012).

Em 2012, a IDEO disponibilizou gratuitamente para download o Design
Thinking for Educators, um conjunto de ferramentas para ser utilizado por educadores
em suas praticas didaticas (CIEB, 2016; ECHOS, 2017; IDEO, 2015), através de
novas formas de projetar solucbes para a sala de aula, a escola e a comunidade
(IDEO, 2012). Ele & acompanhado de um manual com instru¢des detalhadas do
processo de DT, o qual deve ser utilizado conjuntamente (IDEO, 2012).

Em 2014, o Instituto Educadigital langou a versdo em portugués do Design

Thinking for Educators (CIEB, 2016). Apés conhecer o material original, a diretora do

27 Engenheiro e design thinker brasileiro, professor de design estratégico da ESPM.

28 Engenheiro elétrico brasileiro, professor de design da Unisinos.

29 Administrador brasileiro, professor e coordenador académico do CEO FGV Inovacéo.

30 Engenheiro de producao e designer brasileiro, professor e fundador da Livework no Brasil.
31 Professor brasileiro, fundador da Livework no Brasil.
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instituto, Priscila Gonsales®?, contatou a IDEO demonstrando seu interesse e depois
desenvolveu a versdo brasileira Design Thinking para Educadores (DESIGN
THINKING PARA EDUCADORES, 2013).

2.3 CARACTERISTICAS DO DT

A definicdo das principais caracteristicas que compdem o DT é uma tarefa
complexa, podendo se tornar interminavel se levados em consideracdo todos os
estudiosos do assunto. Por conseguinte, ndo foram utilizadas as caracteristicas
individuais indicadas por pesquisadores, mas o conjunto delas.

Segundo Tschimmel et al. (2017), as qualidades necessarias para a inovagao
sdo semelhantes as qualidades do DT. De acordo com a mesma autora, S80 oito as
qualidades: (i) colaboracao e trabalho em equipe; (ii) lidando com a incerteza; (iii)
confianga; (iv) resiliéncia; (v) tomada de risco; (vi) interdisciplinaridade e
transversalidade; (vii) questionamentos; (viii) solucdo de problemas.

Para a IDEO.org (2015a), os designers centrados no ser humano diferenciam-
se de outras pessoas solucionadoras de problemas através de sete mentalidades: (i)
empatia; (ii) otimismo; (iii) iteracédo; (iv) confianca criativa; (v) fazer; (vi) abracando
ambiguidade; (vii) aprendendo com o fracasso.

A MJV (2017c) apoia o DT em quatro pilares: (i) empatia; (ii) visualizacao; (iii)
colaboracédo; (iv) tangibilizacdo. Conforme Liedtka (2018), cinco praticas sao
observadas: (i) compreensdao empatica; (i) equipes heterogéneas; (iii) conversas
baseadas em dialogos; (iv) multiplas solucdes; (v) processo estruturado e facilitado.

Stickdorn e Schneider (2010) revelam os cinco principios para um DT de
servico: (i) centrado no usuario; (ii) cocriativo; (iii) sequenciamento; (iv) evidenciacao;
(v) holistico. Para Blizzard et al. (2015), os tracos do DT sé&o cinco: (i) buscadores de
feedback®3; (i) pensamento integrativo; (iii) otimismo; (iv) experimentalismo; (v)
colaboracdo. Kimbell (2011) identifica cinco conceitos-chave: (i) visualizacao; (ii)
prototipagem; (iii) empatia; (iv) pensamento integrativo; (v) pensamento abdutivo.

Em resumo, foram categorizadas oito caracteristicas, ilustrados no Quadro 6 e

descritos na sequéncia.

32 Jornalista brasileira, cofundadora e diretora executiva do Instituto Educadigital.
33 Informacé&o ou opinido sobre algo (produto, pessoa, processo, etc.), utilizado para seu melhoramento.
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(BLIZZARD et al., 2015; IDEO.ORG, 2015a; KIMBELL, 2011;

Abducéo Hipoteses de futuro TSCHIMMEL et al., 2017)

Integracio Holistico, combinativo, (BLIZZARD et al., 2015; IDEO.ORG, 2015a; KIMBELL, 2011;
grac incerto e ambiguo STICKDORN; SCHNEIDER, 2010; TSCHIMMEL et al., 2017)
Otimismo Confianca (BLIZZARD et al., 2015; IDEO.ORG, 2015a; TSCHIMMEL et al.,

2017)
I Processo estruturado e . .
N&o linear sequenciamento (LIEDTKA, 2018; STICKDORN; SCHNEIDER, 2010)
Empatia Centrado no usuario e no (IDEO.ORG, 2015a; KIMBELL, 2011; LIEDTKA, 2018; MJV,

ser humano

2017c; STICKDORN; SCHNEIDER, 2010)

Colaboracéo

Cocriativo, trabalho em
equipe, interdisciplinaridade
e transversalidade

(BLIZZARD et al., 2015; LIEDTKA, 2018; MJV, 2017c;
STICKDORN; SCHNEIDER, 2010; TSCHIMMEL et al., 2017)

Visualiza¢do

Evidenciagdo

(KIMBELL, 2011; MJV, 2017c; STICKDORN; SCHNEIDER, 2010)

Prototipagem,
experimentalismo e
tangibilizacdo

(BLIZZARD et al., 2015; IDEO.ORG, 2015a; KIMBELL, 2011,

lteragao LIEDTKA, 2018; MJV, 2017c; TSCHIMMEL et al., 2017)

Quadro 6 - Principais caracteristicas do DT
Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

2.3.1 Abducéo

Em entrevista, Alan George Lafley®* explanou que, ao tornar o DT parte dos
negocios, ha o acréscimo de uma nova forma de pensamento, na qual os dois
tradicionais tipos de pensamento — dedutivo (a partir de principios) e indutivo (testes
e ensaios) — sdo complementados pelo pensamento abdutivo (DMI, 2013). E
importante que os gerentes adotem uma postura mais abdutiva que dedutiva,
utilizando o DT para imaginar as coisas como poderiam ser (LIEDTKA, 2014), através
desta mentalidade orientada para o futuro (HASSI; LAAKSO, 2011).

A abducao, definida como um processo criativo de estudar fatos e criar
hipoteses explicativas para um problema/situacdo (DRESCH; LACERDA; ANTUNES
JR., 2015), precisa ser adotada pelas escolas de negécios como uma nova forma de
pensamento, pois 0S negocios estao prontos para aceitar a ideia de gerentes como
designers. O DT combina os trés pensamentos através de um processo ciclico (Figura
5) de geracao de ideias (abducé&o); previsao de resultados e teste de ideias (deducéo);
generalizagao a partir dos resultados (indugéo) (DUNNE; MARTIN, 2006).

34 Estrategista norte-americano de negocios e inovacao, ex-CEO da Procter & Gamble.
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Gerar ideias
(Abducgio)

Generalizar Prever consequéncias
(Inducdio) (Deducio)

Teste

Figura 5 - O ciclo do DT
Fonte: Dunne e Martin (2006, p. 518) traducédo do autor (2020).

Nitzsche (2012) indica Charles Sanders Peirce® como o responsavel pela
criacdo do pensamento abdutivo, ao defender que novas ideias ndo podiam ser
comprovadas através de dados passados dos pensamentos tradicionais de deducéo
e inducdo. Conforme Peirce (1935), a abducéao, termo equivocado por uma alteracéo
textual para definir o raciocinio chamado por Aristoteles de apagdgé (retroducao),
consiste em estudar fatos e elaborar uma teoria para explica-los, ou seja, é a adocéo
proviséria de uma hip6tese para posterior verificacdo experimental, um método de
formar uma previséo geral sem qualquer garantia de seu sucesso.

Ele é, portanto, considerado o Unico processo para iniciar uma ideia nova, ja
gque a inducdo somente determina um valor e a deducdo desenvolve as
consequéncias de uma hipétese pura. Martin (DMI, 2013; 2010) explica que novos
pensamentos, conceitos e ideias ndo podem ser provados de anteméo e que a l6gica
abdutiva tem como finalidade imaginar o que poderia ser e ndo simplesmente o que
é.

Devido & utilizagdo de um raciocinio pouco convencional no DT, o pensamento
abdutivo torna-se fundamental, visto que os problemas ndo podem ser solucionados
pelo mesmo tipo de pensamento que os criou (VIANNA et al., 2012), sendo as
solugdes revolucionarias resultado da reunido das percepc¢des do usuéario e da

7

passagem do que é conhecido para a exploracdo do que poderia ser, fruto da

35 Fisico e matematico norte-americano, professor em Harvard.
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inferéncia e da imaginacao (LOCKWOOD, 2009). Tschimmel (2012) acrescenta que,
na busca abdutiva por possibilidades futuras, os sentimentos e as emoc¢des sdo tao
importantes quanto a racionalidade.

Conforme Dorst (DORST, 2011, 2015b), existem dois tipos de abducéo,
definidos em uma equagao com trés elementos: (i) o qué (um objeto, um servigo ou
um sistema) mais o (ii) como (principio de trabalho) leva ao (iii) valor (desejado).
Ambos possuem em comum a prévia definicdo do valor desejado, sendo o primeiro
tipo chamado de abducao normal, associado a problemas convencionais e fechados,
com a finalidade de definir o que sera criado e ndo como ja definido. O segundo,
denominado abducdo de design, mais complexo e aberto, busca solucionar duas

incertezas da equacédo, o que e como sera criado.

2.3.2 Integracéo

Para atingir um potencial de desenvolvimento, o DT deve ser abordado de
maneira holistica, promovendo a integracdo de atores e pensamentos (NIXON, 2013).
Sem ficar limitado apenas a criagcdo de beleza, o designer utiliza seus conhecimentos
amplos (CHRISTIAANS, 2018): dando um passo atrds; analisando o problema;
procurando visualiza-lo, a partir de um contexto mais amplo (DORST, 2017);
expandindo os limites da definicdo e da solucédo (LIEDTKA; KING; BENNETT, 2013);
buscando novas combinacdes, pois as ideias mais originais sdo criadas a partir de
elementos de diferentes areas (TSCHIMMEL, 2012).

Segundo Chang, Kim e Joo (2013), Roger Martin®® define o DT de acordo com
as perspectivas holisticas e integrativas, tendo como base, conforme Cooper,
Junginger e Lockwood (2009), a teoria do pensamento sistémico de Peter Senge?’.
Para Senge (1990), o pensamento sistémico é a disciplina de integragdo das outras
quatro existentes — (i) dominio pessoal; (i) modelos mentais; (iii) visdo compartilhada;
(iv) aprendizagem em equipe — visando a seu desenvolvimento como um conjunto. O
autor defende o design como uma ciéncia integrativa, na qual a execucao do todo é
feita através do encaixe de suas partes, através da integracdo entre intuicao e razao,

entre teoria e pratica. Como consequéncia, Martin cria 0 pensamento integrativo

36 Professor e escritor canadense, considerado o pensador de gestao nimero um no mundo (2017).
37 Engenheiro e fildsofo norte-americano, professor do MIT.
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(integrative thinking), uma metodologia para resolver problemas complexos (BEST,
2011), uma capacidade de manter multiplas ideias para alcancar novas solucdes
(BROWN, 2009).

Segundo Martin (DMI, 2013; 2009a), o DT é a aplicacdo do pensamento
integrativo para equilibrar forgas opostas como confiabilidade e viabilidade,
pensamento analitico e intuitivo (Figura 6), visto que ambas as for¢cas sdo necessarias.
E a capacidade de manter duas ideias na cabeca, sem entrar em panico ou se
contentar com uma delas, e gerar uma resolucao criativa a partir da tenséao entre os
elementos opostos (MARTIN, 2009b), ao contrario do pensador ndo integrador, que
aceita prontamente desagradaveis imposi¢cdes (DUNNE; MARTIN, 2006).

Pensamento Design Pensamento
analitico thinking intuitivo

100% confiabilidade mescla 50/50 100% validade

Figura 6 - O intervalo da predile¢édo
Fonte: Martin (2009a, p. 54) traducado do autor (2020).

A resolucdo dos problemas enfrentados pelos designers requer habilidade
simultaneamente analitica e empatica, racional e emocional, metddica e intuitiva
(TSCHIMMEL et al., 2017), obtida através da aceitacdo da incerteza do pensamento
integrativo, visto que ele resiste a consisténcia do pensamento analitico e segue
modelos imperfeitos do pensamento intuitivo (LUGMAYR et al., 2014). Dessa forma,
a tensdo entre criar 0 novo e preservar o0 existente é inevitavel e saudavel, sendo
necessario administrar a tensdo entre 0s opostos para nao adotar totalmente o novo,
abandonando totalmente o antigo (LIEDTKA; OGILVIE, 2011b).

Lockwood (2009) apresenta uma abordagem mais bioldgica, na qual defende o
DT como a integracéo dos dois lados do cérebro, o uso ambidestro. A totalidade do
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cérebro deve ser usada para criar novas solu¢cdes (MARTINS, 2010), ou seja, a
combinagdo da mente judicial e com a criativa garante melhor trabalho, pois o
julgamento mantém a imaginacdo no caminho e a imaginacéo ilumina o julgamento
(OSBORN, 2009, 1953). Brown (2009) explica que, apesar da tendéncia em rotular
artistas como lado direito do cérebro e engenheiros como lado esquerdo, a maioria
das pessoas € capaz de aplicar as caracteristicas integrativas e holisticas do DT,
devido a suas naturezas integrais e a aquisicado de aptiddes interdisciplinares, quando

inseridas em diferentes situacdes.

2.3.3 Otimismo

Apesar de a era atual evidenciar muito pessimismo, ansiedade e problemas
(SIMON, 1996), o DT é otimista. Ele busca a solugcéo para um problema, apesar dos
inUmeros obstaculos e da inexisténcia de resposta prévia (IDEO.ORG, 2015a). Tolera
a ambiguidade (MARTINS, 2010). Acredita que sempre existe uma solucdo a ser
encontrada e que um problema pode ser transformado em uma oportunidade de
mudanca (TSCHIMMEL et al., 2017). Considera os problemas oportunidades
disfarcadas (IDEO, 2015), independentemente de tamanho, tempo ou or¢gamento
(EDUCADIGITAL, 2014; IDEO, 2012).

A criacdo de uma solucdo potencial mostra-se melhor do que as alternativas
existentes (BROWN, 2008), devendo o otimismo ser cultivado entre pessoas, equipes
e organizacdes, visto que a criacdo de novas ideias s6 sera atingida se as pessoas
acreditarem que elas estdo a seu alcance. Um exemplo disto € a drastica mudanca
de otimismo da Apple com o retorno de Steve Jobs3®, em 1997. Como estratégia, Jobs
reduziu o portfolio da empresa de 15 para somente quatro produtos, gerando um
senso de reconhecimento e confianga em todos os funcionarios, pois agora eles eram
responsaveis diretamente por um quarto do sucesso da empresa (BROWN, 2009).

O otimismo € uma caracteristica obrigatéria do design thinker (LUGMAYR et
al., 2014), a fim de tornar as pessoas mais criativas através da persisténcia e do
enfrentamento de dificeis obstaculos (IDEO.ORG, 2015a). Portanto, apesar de néo
ser familiar a maioria das pessoas, € importante que o DT seja um movimento de

confianga (IDEO, 2015), tanto no processo quanto nas pessoas em si. O otimismo

38 Empresario norte-americano, considerado a pessoa mais poderosa no mundo dos negaocios (2007).
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pode ser um elemento essencial durante todo o processo, ja que os sentimentos da
equipe variam de acordo com as diferentes fases (Figura 7). Alguns momentos podem
ser frustrantes, como a sintese dos dados baseada em suposic¢des e discordancias,
outros, empolgantes, como a ideacao e a prototipacdo com a tangibilizacdo das ideias
(BROWN, 2009).

ESPERANCA CONFIANCA

PERCEPCAO (INSIGHT)

Figura 7 - Grafico de humor do projeto
Fonte: Brown (2009, p. 41) traducéo do autor (2020).

O designer precisa ter autoconfianca para definir, redefinir e mudar o problema
(CROSS, 1982); ter confianca de que € possivel fazer as coisas acontecerem (IDEO,
2012); possuir senso de autoeficacia e controle, em uma visdo ousada, mesmo com
a descrenca de outros (SHERMAN, 2011); acreditar que pessoas que nao se
consideram criativas podem reconquistar a confianca em suas habilidades de
resolucdo de problemas (LIEDTKA; KING; BENNETT, 2013). Como qualquer
aprendizado de uma nova habilidade, esta também requer muita préatica. E necessario
construir a confianga na pratica, a testando e a aplicando a diferentes estagios do
projeto e as diversas pessoas nele envolvidas (IDEO; DESIGN FOR EUROPE;
NESTA, 2016). Este ndo € um processo imediato e requer a confiangca nas
capacidades de outras pessoas tanto para a motivacdo como para o auxilio em
possiveis erros (VAN DER BIJL-BROUWER; DORST, 2017).

O DT leva as pessoas a acreditarem na propria criatividade e transformarem

desafios em oportunidades (EDUCADIGITAL, 2014). Esta confianca na resolucao de
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problemas — chamada de confianca criativa (creative confidence) — € o foco da
pesquisa dos irmaos Tom Kelley® e David Kelley (IDEO, 2015).

Segundo Kelley e Kelley (2012), ndo ha necessidade de ensinar a criatividade
as pessoas, mas de mostrar-lhes como redescobrir a capacidade natural de criar e
testar novas ideias, de ajudar pessoas e organizagdes a libertarem seu potencial, sua
confianca criativa (KELLEY; KELLEY, 2013). Uma das estratégias utilizadas é a
superacao de quatro tipos de medos: (i) medo do desconhecido confuso; (ii) medo de
ser julgado; (iii) medo do primeiro passo; (iv) medo de perder o controle (KELLEY;
KELLEY, 2012). Ao vencerem os medos, as pessoas desbloqueiam a criatividade e
sentem-se mais confortdveis com a incerteza, agindo de forma mais corajosa e
persistente rumo a inovacao (KELLEY; KELLEY, 2013).

2.3.4 Nao linear

Nos estudos de Rittel e Buchanan, devido a natureza complexa dos problemas
de design, eles ndo podem ser examinados de maneira linear e analitica, mas de
forma experimental, explorando vérias solu¢gbes (LIEDTKA, 2013). Nigel Cross e
Michael Tovey*® tratam esta dualidade e defendem estilos cognitivos para a
abordagem de problemas de design. Para Cross (1985), as diferencas nos estilos
cognitivos podem refletir diferencas neurologicas nos dois hemisférios do cérebro.

Tovey (1984) destaca o processamento diferenciado das informacdes por cada
lado (Figura 8). O hemisfério esquerdo possui preferéncia pelo processamento
sequencial, por se caracterizar como verbal, analitico, simbdlico, abstrato, légico,
linear, digital, orientado ao tempo. O hemisfério direito mostra preferéncia pelo
processamento paralelo, por se caracterizar como ndo verbal, sintético, concreto,
analdgico, intuitivo, holistico, espacial, atemporal, difuso. Cross (1985) relaciona a
dominancia do lado esquerdo do cérebro aos pensamentos proposicionais* e o lado

direito, aos pensamentos aposicionais*2.

39 Cientista politico norte-americano, sécio da empresa IDEO.

40 Professor norte-americano de desenho industrial da Coventry University.
41 Propor, submeter a exame.

42 Unir ou ajuntar duas coisas.
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Hemisfério Esquerdo: processo linear

v
v

v

> > >
> > >

Hemisfério Direito: processo simultineo

e

Figura 8 - Pensamentos no processo de design
Fonte: Tovey (1984, p. 220) tradu¢do do autor (2020).

O engajamento de ambas as partes do cérebro é, no entanto, fundamental para
lidar com os problemas de design. Deve haver trabalho concomitante e troca de
informacdes entre as partes, quer dizer, um modo de processamento duplo (dual
processing model), no qual o processo é partilhado entre as atividades dos dois
hemisférios (TOVEY, 1984). As estratégias de design, sejam elas serialistas,
holisticas, convergentes, divergentes, focadas ou flexiveis, devem estar em
concordancia com o estilo cognitivo, ainda que os designers tenham preferéncia pelo
foco na solucdo (estratégia holistica) do que pelo foco no problema (estratégia
analitica) (CROSS, 1985), devido ao dominio do hemisfério direito no processo do DT
(TOVEY, 1984).

O DT é um sistema complexo néo linear, no qual o processo € baseado nas
idas e vindas entre as fases, também denominadas espacos*® (TSCHIMMEL et al.,
2017). Embora um processo seja tradicionalmente relacionado a uma sequéncia linear
de eventos, durante o DT uma equipe pode, por exemplo, comecar com um brainstorm
e andar para tras para realizar uma pesquisa (KUMAR, 2013).

Na teoria, o DT talvez pareca uma série de passos lineares (observacéo,
ideacdao, teste, implementacédo), porém, na realidade (Figura 9), estes mesmos passos
s&o vividos através de um caos estruturado (NIXON, 2013). E um emaranhado de

transposicao de etapas, que permite interacdes e aprendizado constante, estimulando

43 Chamados de espacgos em vez de passos, por nem sempre serem realizados sequencialmente.
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novos caminhos e alternativas através de erros e acertos (VIANNA et al., 2012),
sendo, um processo exploratério que trar4d descobertas inesperadas, por ser
necessario investiga-las mais a frente ou revisitar fundamentos anteriores (BROWN,
2009).

Design Thinking na Teoria Design Thinking na Realidade

Entender ldear | Testar

Observar  Brainstorm  Prototipar Implemen- N

tar

e e \
Entender ~ Idear Testar - Observar Prototipar

Figura 9 - DT na teoria e na realidade
Fonte: Nixon (2013, p. 24) traducéo do autor (2020).

E possivel que pareca caético, no inicio, mas, ao decorrer do processo de DT,
a falta de sequenciamento vai ganhando sentido e os resultados comegam a surgir
(BROWN; WYATT, 2010). Através da aprendizagem e da pratica, iniciantes migram
da racionalidade sequencial e assumem uma légica mais confiante de movimentacéo
entre as fases do processo (IDEO, 2015).

Independente de o projeto ser iniciado pela etapa de prototipacdo, imersao ou
ideacdo, o importante é moldar e configurar o processo de DT para adequéa-lo a
natureza do projeto e ao problema em questédo (VIANNA et al., 2012).

2.3.5 Empatia

O design tem o poder de enriquecer a vida das pessoas através de suas
emocdes, no entanto o DT vai além, pois sua natureza centrada no ser humano utiliza
a empatia e a compreenséo das pessoas para criar novas oportunidades de inovacao
(BROWN, 2009), focando o ser humano em um nivel superior ao de seus
antecessores na teoria do design (LIEDTKA, 2018). Estabelece uma profunda
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compreensao das pessoas para quem se esta projetando através de uma verdadeira
empatia, conhecendo as reais pessoas, problemas, necessidades e desejos, nao
simplesmente como alguns dados demograficos (LIEDTKA; OGILVIE, 2011b).

O design centrado no ser humano (Human Centred Design ou HCD) surgiu
como um antidoto a producdo em massa do design dos séculos XIX e XX, quando um
Unico produto servia para todos (KUMAR, 2013). Ele se desenvolveu através de novos
profissionais como ergonomistas, designers de usabilidade, especialistas em
experiéncia do usuario, formando um campo de especializacdo proprio (VAN DER
BIJL-BROUWER; DORST, 2017), o qual pode ser exemplificado através de uma
piramide (Figura 10) que explicita hierarquicamente uma série de perguntas e
respostas, desde a natureza fisica da base até a metafisica do topo (GIACOMIN,
2014).

Significudo
(Por qué)
Semiotica, Comunicacdo e
Discurso (Como)

Interatividade (Quando)

Atividades, tarefas e funcdes (0 que)

Fatores humanos (Quem)

Figura 10 - Piramide do design centrado no ser humano
Fonte: Giacomin (2014) traducéo do autor (2020).

Assumindo a empatia como premissa do design centrado no ser humano
(IDEO.ORG, 2015a), o DT surge como um modelo de geracdo de resultados
inovadores. Ele adota a abordagem centrada no usuario como metodo de investigagao
e desenvolvimento de solu¢cdes (BONINI; SBRAGIA, 2011), valorizando a pesquisa
empética antes da geracdo de solucdes (LIEDTKA; KING; BENNETT, 2013);
combinando a empatia do contexto do problema, com a criatividade de geracdo de
ideias e a racionalidade de analisar solu¢cbes (TSCHIMMEL et al., 2017); utilizando a
empatia como capacidade de ouvir e relacionar-se com as pessoas (LEE; BENZA,
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2015); enxergando o mundo através dos olhos dos outros; transformando
observacdes em insights (BROWN, 2009); resolvendo os problemas sob a perspectiva
dos outros (IDEO.ORG, 2015a).

Em sintese, o DT utiliza a empatia no entendimento das necessidades e
motivagbes das pessoas (EDUCADIGITAL, 2014), destacando-se de outras
abordagens, que revelam especificamente este aspecto como ponto fraco (BROWN,;
WYATT, 2010).

Dunne e Martin (2006) destacam que a empatia no processo de design requer
ser trabalhada em dois niveis: (i) entendendo os usuérios; (ii) colaborando com os
colegas. Para Nixon (2013), ha também uma divisdo caracterizada como (i) interna —
funcionérios e atores da empresa; (ii) externa — consumidores finais do produto ou
servico. Independente do nivel ou da divisdo, é importante que a organizacao permita
aos funciondrios observarem os usuarios e tirarem suas proprias conclusdes. Ha,
contudo, dificuldades em obté-las de forma quantitativa (KOLKO, 2015), sendo
necessario ao DT utilizar abordagens qualitativas para entender o usuario em maior
profundidade (DMI, 2013).

A pratica empatica deve ser holistica, assumindo a mentalidade de participante,
esquecendo o0s ‘pré-conceitos’ e enxergando com novos olhos, através de cinco
premissas: (i) néo julgar; (ii) questionar tudo; (iii) ser verdadeiramente curioso; (iv)
encontrar padrdes; (v) ouvir mesmo (D.SCHOOL, 2012a).

Assentada em trés eixos fundamentais (Figura 11) (ECHOS, 2017), apoiada
tanto por técnicas como observacéo, entrevistas, fotografias que sdo importantes para
esclarecer o projeto e para uso posterior na geracao de ideias (TSCHIMMEL, 2012)
como pela utilizacdo de atividades etnograficas para obter informacdes nao
articuladas (LIEDTKA, 2013; NIXON, 2013), a empatia objetiva observar o mundo em
pequenos detalhes e perceber o que outros ndo percebem (LUGMAYR et al., 2014),
permite sair pelo mundo para ser inspirado pelas pessoas a melhorar pequenas ou

grandes situacdes cotidianas (DMI, 2013).
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ENTREVISTAS
0 que as pessoas dizem que fazem... ‘

PESQUISA PARTICIPATIVA ABORDAGEM ETNOGRAFICA
Faca o que as pessoas fozem... Observe o que as pessoas fazem...

Figura 11 - Triangulagéo de dados empéticos
Fonte: Echos (2017, p. 15) traducédo do autor (2020).

2.3.6 Colaboracao

Na ultima década, as empresas mudaram a percepc¢ao sobre a criacdo de valor
dos tradicionais departamentos de conhecimento para as novas redes de colaboracéo
(STICKDORN; SCHNEIDER, 2010). Novas formas de geracéo de valor utilizam, cada
vez mais, o DT para facilitar e estimular o processo através de seus métodos
colaborativos e cocriativos (BEST, 2011).

Por exemplo, uma equipe da IBM utilizou clientes reais em uma experiéncia
colaborativa para prototipar e testar um novo modelo, ao invés da habitual aprovacao
pelos superiores (LIEDTKA, 2014). A abordagem colaborativa prioriza a soma de
diferentes olhares, perspectivas e angulos na identificacdo dos reais problemas e na
solucéo correta deles (VIANNA et al., 2012), ela identifica pessoas importantes para
0 projeto, codesigners, e gera colaboracao entre eles (LUPTON, 2011).

A colaboracdo € um modo de tratar a complexidade dos problemas através de
pessoas interdisciplinares e ndo de um génio criativo solitario (MARTINS, 2010). Sdo
necessarias, porem, algumas caracteristicas a cada membro da equipe para que se
obtenha éxito no ambiente interdisciplinar.

Tim Brown, através do termo pessoa em forma de T (Figura 12), defende a
obrigatoriedade de duas caracteristicas fundamentais (BROWN; WYATT, 2010;
SOBEL; GROEGER, 2013; STICKDORN; SCHNEIDER, 2010; UK DESIGN

COUNCIL, 2007): no eixo vertical, a pessoa deve possuir uma profundidade de
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conhecimento que lhe permita contribuir substancialmente para o resultado (BROWN,
2009) e, no eixo horizontal, buscar conhecimento em disciplinas além das proprias
(BROWN; WYATT, 2010).

profundo conhecimento
em uma drea especifica

Figura 12 - A pessoa em forma de T
Fonte: Stickdorn e Schneider (2010, p. 106) tradugéo do autor (2020).

Um verdadeiro design thinker ndo foca, portanto, apenas o eixo vertical e ser
um o6timo especialista, pois ficaria limitado a simples execucédo de projetos (BROWN,
2009), ele precisa ter fortalecida a dimens&o horizontal, ser curioso e experimentar
novas disciplinas, para assim ramificar suas habilidades e conseguir contribuir através
de multiplas perspectivas (BROWN; WYATT, 2010; UK DESIGN COUNCIL, 2007).

O processo de colaboracéo deve envolver todos as partes interessadas, pois
todos podem ser criativos e gerar possiveis solucdes (BEST, 2011; STICKDORN;
SCHNEIDER, 2010). Os diferentes atores envolvidos podem ser classificados como
especialistas nas tecnologias, especialistas nos dominios e especialistas nos
negécios (NEVES, 2014). As conexdes e as colaborac¢des precisam ser feitas entre
especialistas no assunto — como bidlogos, quimicos, profissionais de marketing —,
consumidores e outros profissionais que ajudem a entender holisticamente o projeto
— como antropologos e psicologos comportamentais.

Apesar de os consumidores nem sempre conseguirem expressar em palavras
0 que querem, a resposta pode vir atraves de estimulos gerados pela colaboracéo e
peca iteracdo (DMI, 2013). Os usuéarios finais sdo fundamentais no processo de

cocriagcao, por serem 0s especialistas sobre o produto (LUPTON, 2011), estarem no
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centro da rede (STICKDORN; SCHNEIDER, 2010) e ajudarem a expandir o
ecossistema de inovacdo (BROWN, 2008). Em resumo, a mentalidade mudou da
criacao para 0s usuarios para a criagdo com 0s usuarios, visto que eles tornaram-se
presentes durante todo o0 processo, desde a pesquisa até a prototipacao
(TSCHIMMEL, 2012).

A pratica colaborativa, através do DT, permite que, ao longo do caminho, as
equipes superem algumas armadilhas (LIEDTKA, 2018) por meio de certas formas de
colaboracdo, como sentar junto; ouvir e ser ouvido; identificar lideres; participar
efetivamente (LUPTON, 2011); compartilhar experiéncias, erros e acertos,
objetivando o envolvimento geral na solugéo de problemas (NIXON, 2013); discutir e
motivar diferentes especialidades para possibilitar a compreensao reciproca (CROSS;
DORST; ROOZENBURG, 1992); utilizar o brainstorming para combinar, adaptar,
transformar e desmembrar ideias (VIANNA et al., 2012); dispor ideias individuais em
notas e quadros coletivos (LIEDTKA, 2013); organizar equipes interdisciplinares e nao
simplesmente multidisciplinares.

Tudo isto significa agrupar individuos dispostos a se apropriarem e se
comprometerem com as ideias dos outros e ndo a defenderem e negociarem
exclusivamente a sua (BROWN, 2009). Em sintese, assumir que “todos nds somos

mais espertos do que qualquer um de n6s” (BROWN, 2009, p. 23).

2.3.7 Visualizacéao

A percepcao atraves de imagens é fator essencial no DT, uma vez que o sentido
visual € dominante sobre os outros (TSCHIMMEL, 2012). Devido a capacidade
limitada da cogni¢cdo humana, é muito dificil projetar utilizando somente o processo
mental interno, sendo necessaria a interacdo com representacdes externas (CROSS,
2011).

Manifestagcbes visuais sédo utilizadas para clarear o pensamento individual;
trabalhar coletivamente com os colegas; comunicar-se efetivamente com as partes
interessadas (KUMAR, 2013); visualizar conceitos, facilitando a conversa sobre
possiveis condi¢cdes futuras (LIEDTKA; OGILVIE, 2011b); ajudar equipes a
imaginarem cenarios (KIMBELL, 2011); compartilhar e trazer possibilidades a vida
(LIEDTKA, 2014, 2018); lidar com a complexidade dos problemas; apoiar as ideias

antes de estarem totalmente formadas (BEST, 2011).
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Os designers expressam suas ideias e trabalham de forma visual (LAWSON,
2005), utilizando a préatica visual para simplificar, construir cenarios, formular
estratégias, apoiar a decisdo (BORJA DE MOZOTA, 2008), transformar o intangivel
em tangivel (STICKDORN; SCHNEIDER, 2010).

A visualizacdo, fundamental durante todo o processo do DT, é uma
metaferramenta que acessa de modo diferente os dois lados do cérebro (LIEDTKA,
OGILVIE, 2011b). Na teoria do pensamento visual (visual thinking), McKim (1980)
defende que o hemisfério direito € dominante sobre o esquerdo durante a abordagem
visual, por ser relacionado ao sentimento e a imaginacgéo, diversamente do raciocinio
verbal e matematico localizado no esquerdo.

A pratica visual traduz dados numéricos em formas gréficas, de facil analise e
entendimento (KUMAR, 2013), em que imagens sdo inseridas conscientemente no
processo mental para dar vida a uma ideia (LIEDTKA; OGILVIE, 2011b). Além disso,
0 pensamento visual s6 é completo quando experimentado interativamente em trés
contextos (Figura 13), isto €, quando sdo sobrepostos a experiéncia visual, a
imaginacao e o desenho (MCKIM, 1980).

Figura 13 - A natureza interativa de ver, imaginar e desenhar
Fonte: McKim (1980, p. 8) traducéo do autor (2020).

Como o compartilhamento deve ocorrer de modo visual ou fisico, nao
simplesmente verbal, as equipes utilizam diversas estruturas visuais para transmitir
as caracteristicas funcionais e o conteudo emocional de uma ideia (BROWN, 2009).

O desenho permite ajustes nos detalhes, mantém registros, possibilita facil acesso as
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ideias anteriores, encoraja a participacado de outras pessoas por sua facilidade de
execucdo (CROSS, 2011). O desenho € um meio rdpido e barato de resolver
problemas gerais de design (AMBROSE; HARRIS, 2009). Ele ndo precisa ser
sofisticado, um simples desenho a méao livre é uma poderosa ferramenta para tornar
ideias tangiveis (TSCHIMMEL, 2012).

Outros tipos de visualizagdes (Figura 14) também podem ser utilizadas, por
exemplo, (i) fluxogramas permitem o mapeamento do humor, da experiéncia ou da
necessidade das pessoas em determinada trajetoria (EDUCADIGITAL, 2014; IDEO,
2011); (ii) diagramas mostram resultados de informagdes quantitativas ou qualitativas
de maneira compreensivel e facil (AMBROSE; HARRIS, 2009), ndo sendo tao
abstratos quanto as palavras nem tao reais quanto a fotografia (KUMAR, 2013) e, no
caso do Diagramas de Venn, ajudam a expressar as relacbes entre temas
(EDUCADIGITAL, 2014; IDEO, 2011); (iii) matrizes duplas (BROWN, 2009), matrizes
2x2s (D.SCHOOL, 2010a; IDEO.ORG, 2015a) ou matrizes de dois eixos destacam a
tensdo entre diferentes elementos (EDUCADIGITAL, 2014; IDEO, 2011); (iv) mapas
relacionais conectam diferentes ideias, tendo como objetivo encontrar padrdes
(IDEO.ORG, 2015a).

Diagrama Matriz Mapa
Fluxograma de Venn dois por dois relacional
e
o )o >O ;\o < ..................... , .................... »

Figura 14 - Ferramentas de visualizacdo
Fonte: Educadigital (2014, p. 47).

Apesar da existéncia de diversas outras ferramentas, como post-its (BROWN;
WYATT, 2010; IDEO.ORG, 2015a; LIEDTKA, 2015), metéforas (LIEDTKA, 2013),
mock-ups (CROSS, 2011), bancos de imagens (LUPTON, 2011), protétipos (BROWN,
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2009), graficos (AMBROSE; HARRIS, 2009), cartdes de insights (VIANNA et al.,
2012), storytelling (LIEDTKA, 2015), frameworks (IDEO.ORG, 2015a), storyboards
(LUPTON, 2011), o espaco em que sera conduzido o DT precisa ser adequado.

Ele deve ser grande o suficiente para 10 pessoas se locomoverem, ter uma
parede livre para fixacao de papéis e similares (TSCHIMMEL et al., 2017), contar com
um espago exclusivo para facilitar a concentragdo (IDEO, 2011). Deve, portanto,
ajudar as equipes interdisciplinares a melhorar, acelerar e visualizar todo 0 processo
criativo de qualquer tipo de organizacao (TSCHIMMEL, 2012; TSCHIMMEL et al.,
2017).

2.3.8 lIteracéo

Iterar € o0 ato de repetir uma acgédo, de fazer ou dizer novamente (MICHAELIS,
2018). Logo, o DT é um processo de natureza iterativa, pois assume que € muito raro
acertar ‘de primeira’ (KOLKO, 2015), aceitando a incerteza e o fracasso e continuar
tentando (TSCHIMMEL et al., 2017). Ele tem como objetivo testar e aprender (IDEO;
DESIGN FOR EUROPE; NESTA, 2016), pois a medida que o processo vai evoluindo,
conceitos iniciais sdo testados, aprimorados e levados a uma préxima etapa iterativa.

O DT é um processo de aprender fazendo (TSCHIMMEL et al., 2017), no qual
sdo fundamentais a agilidade e o foco no compartilhamento, teste e avanco das ideias
e ndo a busca pela perfeicdo de algo que ainda estd em construcdo e davida
(IDEO.ORG, 2015a). E a oportunidade de aprender e refinar um design, desde o
briefing do cliente até a finalizacao, através do feedback interno e externo (AMBROSE;
HARRIS, 2009).

Denominado também retrocesso, 0 processo iterativo avalia projetos parciais
até que eles estejam de acordo com os requisitos desejados (CROSS; DORST,;
ROOZENBURG, 1992). Visto que o processo ndo € diretamente sequencial, ciclos de
iteracdo (Figura 15) sao utilizados algumas ou muitas vezes, dependendo do escopo
e do orcamento do projeto (KUMAR, 2013), levando os design thinkers a iterarem,
testarem e iterarem novamente (DMI, 2013).

Para reduzir o risco e aumentar a chance de sucesso do processo de inovacéo,
a iteracdo € obtida através da experimentacdo (LIEDTKA, 2013, 2015). O design

thinker desfaz os resultados para fazer um novo experimento, ou seja, esta aberto a
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experimentacéo, alternando entre a solugéo, o problema, o novo experimento, a

reflexdo do processo, o alcance de uma solugcao inovadora (LUGMAYR et al., 2014).

DESENVOLVIMENTO

et ITERACOES

/" LIBERAR PARA
¢ OMERCADO

FEEDBACK E REFLEXAO

Figura 15 - Espiral heuristico de Loschelder
Fonte: Stickdorn e Schneider (2010, p. 193) tradu¢éo do autor (2020).

O experimentalismo é utilizado para fazer perguntas e explorar as restricbes de
forma criativa e totalmente nova. Indo além dos ajustes incrementais (MARTINS,
2010), gera ideias por meio de tentativas (TSCHIMMEL et al., 2017), sai pelo mundo
permitindo as pessoas experimentarem e darem feedback continuo sobre uma ideia,
produto ou servico, ao invés de simplesmente apostar na primeira ideia, que
geralmente ndo é a melhor (IDEO.ORG, 2015a; IDEO, 2015).

Assume, portanto, que a tomada de decisdo € melhor auxiliada pela
experimentacdo no mundo real do que pela analise de dados historicos ou
apresentacoes em PowerPoint entre os colegas (LIEDTKA, 2014; LIEDTKA; KING;
BENNETT, 2013; LIEDTKA; OGILVIE, 2011b), por superar pressuposi¢cdes (BROWN;
WYATT, 2010), utilizando ciclos iterativos e abdutivos para realizar varios
experimentos, testar varias solugdes e equilibrar a tensdo entre possibilidades e
restricdes (LIEDTKA, 2013).

A pratica iterativa do DT deve ser abordada através de prototipagem, teste e
refinamento. A equipe precisa ser incentivada a criar prot6tipos logo no inicio do
projeto e constantemente durante ele, para assim medir seu progresso (BROWN,
2008) por meio da revelacéo de falhas e erros (NIXON, 2013).
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Existe necessidade de estreita colaboracdo com o usuario, através de
pesquisas em profundidade para desenvolver insights e critérios do projeto, e de
geracdo de multiplas ideias e conceitos antes da prototipacdo (storyboards, cenarios
de usuarios, jornadas de experiéncia, entre outros) e da experimentacédo (LIEDTKA,
2013, 2015). Isto pode ser obtido seguindo quatro passos do processo iterativo: (i)
compartilhar, entre os membros da equipe, o feedback coletado e o aprendizado; (ii)
sintetizar as informagdes, com o uso de frameworks ou brainstorms, para coletar
feedback da equipe; (iii) tornar tangivel, através da prototipagem répida, a fim de
refletir e adaptar o que foi pensado; (iv) repetir os passos até resolver os problemas e
obter a resposta correta (IDEO.ORG, 2015a).

A iteracdo utiliza a prototipagem para solucionar problemas complexos
(KOLKO, 2015). E um processo de tentativa e erro (PRADHAN, 2012), que integra
clientes, usuérios e funcionarios de diversas areas (KIMBELL; BAILEY, 2017) com o
objetivo de testar a viabilidade técnica, visual e tridimensional de uma ideia
(AMBROSE; HARRIS, 2009), criando novo protétipo (BENSON; DRESDOW, 2014)
ou dando sentido ao que poderia ser (KUMAR, 2013).

2.4 CONTEXTOS DO DT

Howard e Davis (2011) explicam que a abordagem centrada no ser humano
permitiu ao DT ser aplicado a qualquer contexto de inovacdo e mudanca individual,
comunitario e social. Para definir os principais contextos em que o DT é aplicado, aqui
foi utilizado o conjunto de setores indicado por alguns dos principais pesquisadores.
Segundo INNS (2013), o DT ultrapassa a criacao de produtos, ambientes e interacées,
entrando no denominado ‘mundo do DT’.

Para Liedtka (2014), o DT possibilita uma nova maneira de pensar e agir em
todos os tipos de organizacdo, seja em empresas privadas, governamentais ou do
setor social, em todo o mundo. Em seu estudo exploratério mais recente, Liedtka
(2018) examina, mais especificamente, o DT em diferentes tipos de organizacdes
(grandes corporacoes, start-ups, agéncias governamentais e ONGs), bem como em
diferentes setores da economia (governo, saude, produtos e servicos empresariais,
educacao).

Sobel e Groeger (2013) salientam o aumento global do interesse na adoc¢ao do

DT por empresas, organizacdes sem fins lucrativos e governos. Esta observacéo é
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reforcada tanto por Dorst (2015a), ao destacar que o DT esté se tornando uma forca
real no mundo, exercendo influéncia em cargos de alta administragéo, governo e
academia, como por Kimbell (2011), ao ressaltar que o DT esta ganhando legitimidade
entre designers, organizacfes e 6rgdos governamentais.

Para Brown (2009), Brown e Wyatt (2010) e Kelley e Kelley (2013), o DT deve
ser utilizado para impulsionar a inovagéo e o crescimento tanto do setor empresarial,
guanto dos setores governamental, educacional, da saude e social. Conforme Best
(2011), o DT, apesar do foco na criacdo de valor organizacional, também esta
relacionado a investigacao de desafios atuais, como saude, criminalidade, bem-estar
e confianga. Buchanan (2015) acrescenta uma visao mais humanista, explicando que
o design centrado no ser humano € uma busca continua de fortalecimento da

dignidade social, econémica, politica e cultural das pessoas. Os principais contextos

identificados estao resumidos no Quadro 7, sendo apresentados na sequéncia.

Contextos
Brown (2009) Empresas, fundages, organiza¢des ndo governamentais e multinacionais
Brown e Wyatt (2010) Setor publico, com fins lucrativos e sem fins lucrativos
Best (2011) Negdcios, saude, crime, sociedade, organiza¢des e economias
Kimbell (2011) Designers, organizacgdes e 6rgdos governamentais
INNS (2013) Negdcios, governo, saude e educagao

Sobel e Groeger (2013) Governos, organiza¢des sem fins lucrativos e empresas comerciais

Kelley e Kelley (2013) Empresas, fundagbes, organizagdes ndo governamentais e multinacionais
Liedtka (2014, 2018) Empresas, ONGs, governo, saude e educagdo

Dorst (2015a) Alta administracdo, governo e academia

Buchanan (2015) Social, econdmico, politico e cultural

Quadro 7 - Principais contextos do DT
Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

2.4.1 Empresarial

A grande popularizacdo do DT tem relagdo direta com a metodologia de
inovacdo organizacional apresentada pela IDEO. Segundo Best (2011), o interesse
pelo DT nos ultimos anos é creditado ao potencial do processo de design em viabilizar
a transformagéo empresarial.

Ha possibilidade de as empresas resolverem problemas estratégicos e
colaborativos, incorporando habilidades criativas do DT (BROWN, 2009); de

explorarem novas maneiras de solucionar desafios; de diferenciarem suas marcas e
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levarem seus produtos e servicos mais rapidamente ao mercado (BROWN; WYATT,
2010; SOBEL; GROEGER, 2013), ou seja, utilizarem o DT como uma maneira de
romper o medo dos gerentes de assumirem uma postura criativa, associada
equivocadamente aos génios inatos, e construirem um novo futuro para a realidade
atual (LIEDTKA; KING; BENNETT, 2013).

A inovacdo € arriscada, porém a ndo inovagdo também é. As empresas,
geralmente, ndo inovam por ndo conseguirem prever claramente os resultados
futuros, o que ocasiona uma espera muito demorada ou mesmo a falta de acdo. Isso
pode ser uma grande ameaca, visto que as rapidas mudancas no cenario atual
ocasionam intenso volume de novos entrantes, novos produtos e novos modelos de
negocio (VIANNA et al., 2012). Ao fazer parte do design do proprio negocio, o DT
torna-se, cada vez mais, um elemento estratégico. Ele abre oportunidades, define
estratégias de crescimento e faz evoluir o modelo de negécio (LOCKWOOD, 2009),
sendo adotado como uma fonte potencial de vantagem competitiva, resultando na
exploracédo e na utilizacdo do processo de inovacdo de maneira mais eficiente do que
as empresas concorrentes (MARTIN, 2010).

Empresas de variados segmentos e portes tém adotado o DT. Grandes
organizacoes, lideres de mercado, vém utilizando, através do DT, o potencial do
design para além do fator estético (MARTIN, 2010), desenvolvendo uma cultura agil e
flexivel, através do conjunto de principios coletivos dessa abordagem (KOLKO, 2015);
moldando estratégias; conectando intencdes a resultados; entendendo os clientes;
resolvendo problemas de modo inovador (LOCKWOOD, 2009).

Por exemplo, a Procter & Gamble, ao utilizar o DT, percebeu que, durante anos,
seus esforgcos em melhorar os detergentes estavam errados, pois 0 que o consumidor
realmente queria era um piso mais limpo. Este insight deu origem ao Swiffer® (Figura
16), um produto campedo de vendas baseado em uma invencdo da ldade Média
(LIEDTKA; OGILVIE, 2011b).

A Suncorp** utilizou as ferramentas do DT para alinhar sua estratégia apés uma
fusdo; a SAP combinou o DT com seus métodos tradicionais para comunicar sua nova
estratégia; a Toyota envolveu equipes de engenheiros, de negocios e de mudancas

em um processo de reformulacdo da experiéncia do centro de servigcos; a 3M utilizou

44 Uma das maiores empresas de servigos financeiros da Australia.
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ferramentas de etnografia e visualizag&o para imaginar um novo processo interno de
vendas (LIEDTKA, 2014).

Figura 16 - Swiffer®
Fonte: P&G (2018).

A Citrix*®> adotou o DT como uma metodologia para trabalhar, de forma agil, em
uma empresa com distancias globais (HAWRYSZKIEWYCZ, 2014). A Positivo*®
recorreu a IDEO, em 2008, para desenvolver um computador com uma estética
diferenciada. Através do processo de DT, o projeto que era voltado a classe C foi
estendido as classes A e B, representando 40% das vendas da empresa em dois anos
(BONINI; SBRAGIA, 2011).

As pequenas e médias empresas (PMEs), maiores contribuidoras para o PIB
de grande parte das economias, tendem a ver o orcamento destinado ao design e a
inovacdo como um custo e ndo como um investimento (BEST, 2011). Entretanto,
alguns estudos mostram que PMEs orientadas ao design podem tornar-se mais
competitivas; melhorar o processo de desenvolvimento de produtos; criar novas
oportunidades de negdcio; melhorar o retorno sobre o investimento (LOCKWOOD,
2009).

Os modelos tradicionais de negdcio, baseados exclusivamente no lucro,
precisam ser alterados para acompanhar o mercado consumidor mais rapido e
exigente de todos os tempos (GOLOB et al., 2015). No Brasil, o Servico Brasileiro de

45 Empresa multinacional de software com mais de 400 mil clientes ao redor do mundo.
46 Empresa brasileira de tecnologia com atuacéo internacional.
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Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae), entidade que capacita e desenvolve
pequenos negocios, oferece cursos de DT com o propésito de possibilitar a pequenos
empresarios a aprenderem, na pratica, a metodologia e aplica-la em inovacdes
focadas no cliente (SEBRAE, 2018).

Ha um tipo de negdcio que tem se identificado muito com o DT, por partilhar de
principios muito semelhantes. As start-ups ja nascem adaptadas a mentalidade de
que problemas e solu¢des desconhecidas podem levar a grandes oportunidades.
Volatilidade, complexidade, rapidez e dinamicidade sdo caracteristicas que levam as
start-ups a adotarem o DT como estratégia para suas inovacdes (MJV, 2015a); a
utiliza-lo, ndo como o Unico salvador, mas como uma maneira de resolver problemas
(JOHANSSON; WOODILLA, 2010); a mapearem e desenvolverem suas propostas de
valor visando a construcdo de um negécio sustentavel (GEISSDOERFER; BOCKEN;
HULTINK, 2016). Start-ups possuem uma vantagem sobre as grandes empresas: a
flexibilidade e a adaptabilidade na construcdo do modelo de negdcios final.

Como exemplo de utilizacdo do DT neste tipo de negdcio, cita-se a Visa que
inaugurou, em setembro de 2016, em Sao Paulo, o Visa Brasil Innovation Studio
(Figura 17), um espaco direcionado ao crescente universo de start-ups brasileiro, em

que os métodos colaborativos e humanos do DT ajudam na cocriacdo do futuro das

solugdes de pagamento (VISA, 2018).
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Figura 17 - Ambiente do Visa Brasil Innovation Studio
Fonte: Visa (2018).
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2.4.2 Educacional

Existe divergéncia entre os dois principais discursos do DT — um reservado
mais a pesquisa académica e outro mais gerencial e amplamente divulgado — e seu
ensinamento reflete esse panorama. Segundo Clemente, Tschimmel e Vieira (2016),
o DT, no contexto educacional, distingue entre uma abordagem nascida da
investigacdo cognitiva do designer, focada no conteddo da aprendizagem, e outra
orientada a experiéncia da aprendizagem, atraves, por exemplo, do desenvolvimento
de espacos fisicos, curriculos, ferramentas ou sistemas de apoio educacional.

A segunda abordagem expande-se pelo universo da educagédo e ganha a
aceitacao de variados publicos, como estudantes, gestores e governantes. Johansson
e Woodilla (2009) e Lugmayr et al. (2014) salientam que, apesar de existir ha mais de

trés décadas, somente nos ultimos anos a discussdo académica do DT espalhou-se

devido ao surgimento da Stanford d.school (Figura 18). Inaugurada em 2005
(WOUDHUYSEN, 2011), a d.school, oficialmente denominada Instituto Hasso-Plattner
da Universidade de Stanford, em homenagem ao investidor Hasso Plattner, € uma
parceria entre a IDEO e a Universidade de Stanford (NITZSCHE, 2012).

Figura 1 - Inaugur(;éo da Stanfrd d.school
Fonte: Jurvetson (2010).

Considerada uma das faculdades de DT mais renomadas no mundo (CIEB,
2016), oferece aulas de aprimoramento da capacidade criativa por meio das
habilidades do DT (DAM; SIANG, 2017; HAWTHORNE et al.,, 2016). Ela cria
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experiéncias de aprendizado para que graduandos, pds-graduandos, executivos,
professores e publico em geral desbloqueiem seu potencial criativo e o apliquem ao
mundo (D.SCHOOL, 2018).

Consequentemente, o DT foi sendo adotado por outras universidades e
ganhando aceitacdo, ndo somente dos estudantes, mas principalmente dos
executivos de empresas (VIANNA et al., 2012). Escolas de negdcios perceberam seu
potencial e o incluiram em seus curriculos e certificados (BENSON; DRESDOW,
2014). Em 2006, a Rotman School inaugurou seu business studio, com a finalidade
de formar pensadores de negdcios e inovadores. Em 2007, a segunda d.school foi
inaugurada, na sede do Hasso-Plattner-Institute (HPI) na Alemanha, com as mesmas
premissas da original em Stanford (NITZSCHE, 2012).

Outras instituicbes passaram a ofertar o DT, como a Carlson School of
Management, Darden School of Business, Joseph M. Katz Graduate School of
Business, Pitt Business Center for Executive Education e Villanova School of Business
(BENSON; DRESDOW, 2014). Elas equiparam suas salas com mobilidrios especiais
e ferramentas de trabalho (Figura 19) promotores de um processo confortavel e

colaborativo (LUGMAYR et al., 2014), portas e paredes solidas foram substituidas por

espacos que permitem mobilidade e liberdade projetual (PLATTNER; MEINEL;
LEIFER, 2012).

Figura 19 - Ambiente do Hasso-Plattner-Institute na Alemanha
Fonte: HPI (2018).
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Tschimmel (2012) ressalta que o DT ndo deve pertencer somente as escolas
de negdcios, mas ser uma disciplina de diversas outras areas, visto que, através do
desenvolvimento da confianca criativa e da resolucdo de problemas, contribui para a
construcdo da experiéncia do educador e do aprendiz.

Canfield et al. (2018) realizaram uma pesquisa nas 20 melhores universidades
do mundo, segundo o ranking da QS World University Ranking*’ (Quadro 8), e
constataram que todas elas tém pelo menos uma pratica pedagoégica de ensino do
DT, seja através de disciplinas curriculares para estudantes do ensino fundamental e
superior, seja por meio de cursos intensivos e workshops para professores e
profissionais de diversas areas. Salienta-se ainda que o DT é ofertado por diferentes
programas, como administracdo, engenharia, design, computacdo e educacao,

reafirmando sua amplitude e multidisciplinaridade.

1 | Massachusetts Institute of Technology (MIT) 11 | Nanyang Technological University

2 | Stanford University 12 | Ecole Polytechnique Fédérale de Lausanne (EPFL)
3 | Harvard University 13 | Princeton University

4 | California Institute of Technology (Caltech) 14 | Cornell University

5 | University of Cambridge 15 | National University of Singapore (NUS)

6 | University of Oxford 16 | Yale University

7 | University College London (UCL) 17| Johns Hopkins University

8 |Imperial College London 18| Columbia University

9 | University of Chicago 19| University of Pennsylvania

10 | ETH Zurich 20 | The Australian National University

Quadro 8 - Ranking das 20 melhores universidades do mundo
Fonte: Canfield et al. (2018).

Outro marco do DT no contexto educacional foi o lancamento, em 2012, do
material Design Thinking for Educators (IDEO, 2012), que, em 2014, ganhou uma
versdo em portugués denominada Design Thinking para Educadores
(EDUCADIGITAL, 2014). Ela advém da parceria entre a escola Riverdale Country
School® e a IDEO. O material € composto por um conjunto de ferramentas e um

manual de instrucdes (IDEO, 2012) que pode ser obtido gratuitamente on-line.

47 Fonte mais popular do mundo sobre o desempenho de universidades.
48 Escola nova-iorquina que possui desde o ensino infantil (pre-K) até o médio (K-12).



81

Ele apresenta aos educadores o processo do DT, auxiliando na solucdo de
desafios surgidos na sala de aula, na escola ou na comunidade (EDUCADIGITAL,
2014). Exibe um processo estruturado de design e expde diversas ferramentas para
contribuir para o desenvolvimento de experiéncias de aprendizagem, ambientes de
aprendizagem, programas e experiéncias escolares e estratégias, metas e politicas
de sistemas (IDEO, 2012).

2.4.3 Governamental

Nos ultimos anos, o design comecgou a ser visto por quase todos 0s governos
europeus como um fator de crescimento nacional, devido a seu potencial de
fortalecimento da competitividade (CHRISTIAANS, 2018). Muitos paises tém criado
um ambiente propicio ao desenvolvimento do design através de incentivos financeiros,
da certificacdo dos profissionais e da melhora educacional (BORJA DE MOZOTA,
2003), descobrindo e desenvolvendo novas politicas domésticas e internacionais
(HOWLETT, 2014).

O DT est4 se tornando uma metodologia valiosa para os governos, pois sua
abordagem centrada no ser humano ajuda a identificar as reais necessidades dos
cidadaos, a repensar o papel fundamental dos funcionarios publicos, a planejar
melhores politicas de prestacéo de servicos, a inovar (IDEO; DESIGN FOR EUROPE;
NESTA, 2016).

Apesar de serem estruturas hierarquicas estéticas, geralmente incapazes de
receber feedback e realizar uma conversa (STICKDORN; SCHNEIDER, 2010), as
organizacdes governamentais estdo utilizando o processo participativo do DT, de
baixo para cima, para melhorar a qualidade de vida dos cidaddos (BEST, 2011),
tornando as consultas populares mais generativas (KIMBELL; BAILEY, 2017).

A medida que os individuos participam mais ativamente na governanca, 0s
governos locais, regionais e nacionais sdo compelidos a implantar um processo
decisério contendo diversas perspectivas (SLOCUM, 2003), em que o desejo das
pessoas e do governo estejam em equilibrio (Figura 20), resultando na mudanca do
foco tradicional e em um impacto tangivel e positivo (IDEO; DESIGN FOR EUROPE;
NESTA, 2016).
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Figura 20 - Equilibrio entre governo e cidadao
Fonte: IDEO, Design for Europe e Nesta (2016, p. 5) traducdo do autor (2020).

No Reino Unido, o UK Design Council*® vem utilizando o design em muitos
projetos, a fim de introduzir melhorias no setor publico (DAVEY; WOOTTON, 2017).
Considerados os consultores de design do governo, o UK Design Council trabalha
com o interesse publico através do desenvolvimento da inddstria e dos servigos
publicos britanicos; da melhora do ambiente natural e construido; do avango da
educacéo publica (UK DESIGN COUNCIL, 2018) e defende a utilizacdo do DT como
uma metodologia eficaz para conectar cidadaos e setor publico em todos os niveis.

Como exemplo, realizou o projeto Make it Work (Faca funcionar/trabalhar), em
parceria com a empresa live|work, com o intuito de analisar o suporte recebido pelas
pessoas desempregadas. Apés trés meses de projeto e com a contribuicdo de 250
representantes do setor publico e voluntarios (Figura 21), descobriu-se que, apesar
de oferecer muitos beneficios, o servico era desconectado e de dificil acesso. Como
resultado, foi desenvolvido um sistema eficiente de comunicacdo e atendimento ao
usuario que reduziu, em até 90%, os gastos com beneficios durante periodo de
retomada do emprego (UK DESIGN COUNCIL, 2013).

Outro bom exemplo de utilizacdo do DT pelo governo, pertence a Dinamarca.
Em 2005, tornou-se o primeiro pais do mundo a estabelecer como prioridade nacional
o fortalecimento da inovagéo centrada no usuario (BONO, 2007). Por ser um pais com

limitacdes territoriais e de recursos, o governo dinamarqués encorajou os fabricantes

49 Instituicdo de caridade britanica, fundada em 1944, que tem como objetivo tornar a vida melhor pelo
design.
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a compreenderem as necessidades de seus usuarios e as escolas de negdcios a
compartilharem as abordagens bem-sucedidas com as empresas (VON HIPPEL,
2007).

¢y o
Al

Figura 21 - Momento de cocriacao do projeto Make it Work

Fonte: UK Design Council (2013, p. 26).

Como resultado, a inovacao orientada pelo design néo ficou restrita ao meio
empresarial, mas se expandiu ao setor publico, estimulando o desenvolvimento dos
servicos providos pelo governo (UK DESIGN COUNCIL, 2013), e assim tornou-se uma
referéncia da contribuicdo do DT para a inovacdo e para a economia (SOBEL,;
GROEGER, 2013).

Em 2012, o municipio dinamarqués de Holstebro, em parceria com a agéncia
de design dinamarquesa Hatch & Bloom, utilizou as ferramentas do DT (Figura 22)
para enfrentar o problema do servico de alimentacdo de pessoas idosas. Com
algumas intervencdes (aulas com chefs profissionais, mudanca nos ingredientes e na
apresentacao dos pratos, confec¢céo de novos uniformes), os problemas da imagem
negativa da cozinha, evidenciada pelos usuarios, e do baixo conhecimento e
reconhecimento, manifestados pelos cozinheiros, foram sendo solucionados atraves
de um processo centrado no ser humano, visando a identificacédo e a valorizagdo dos
funcionarios. Ao final do projeto, o servico que era conhecido como ‘comida de
hospital’ passou a ser chamado de ‘the good kitchen’ (LIEDTKA; KING; BENNETT,
2013).
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Figura 22 - Prot6tipos de formularios de pedidos do projeto The Good Kitchen
Fonte: Fremtidens Madservice (2010).

2.4.4 Sustentavel

A sustentabilidade transformou-se no desafio do novo milénio e os designers
precisam enfrentar este problema de forma eficaz, ndo simplesmente remediando as
consequéncias, mas projetando um design verdadeiramente sustentavel (BORJA DE
MOZOTA, 2003). Para se tornarem sustentaveis, Elkington (1997) diz que as
empresas necessitam realizar mudancas em relacdo ao que ele denomina triple
bottom line (tripé da sustentabilidade, em portugués), no qual a sociedade depende

da economia e a economia depende do ecossistema global (Figura 23).

Linha base social

—1 Linha base econdmica

Linha base ambiental

Figura 23 - Triple bottom line
Fonte: Elkington (1997, p. 73) traduc¢édo do autor (2020).
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O modelo de economia linear®®, em que o consumo segue a légica de pegar,
fazer, usar e descartar ndo é mais social, econdmica e ambientalmente sustentavel,
tornando-se necessaria a mudanca para uma economia circular®, na qual os residuos
finais transformam-se novamente em recurso. O designer € peca fundamental para
esta mudanga, mesmo que muitos ndo aprendam a ser profissionais sustentaveis ou
relutem a assim se tornarem (ANDREWS, 2015). Se o método de producao continuar
de forma insustentavel, o pensamento de que a necessidade é a méae da invencéo
pode, em breve, se inverter, transformando a invencdo na méae da necessidade
(LOCKWOOD, 2009).

A conscientizacdo de que se esta entrando em uma era de limites de producao
e consumo esta, entretanto, se ampliando. O DT evidencia-se como um ponto de
convergéncia, mostrando que ndo se pode mais pensar no mercado do comprador e
no mercado do vendedor como elementos separados, pois ambos sao responsaveis
pelo todo (IDEO.ORG, 2015a). Design thinkers estdo, cada vez mais, tornando-se
sustentavelmente motivados; usando seus processos para enfrentar problemas
criticos (STICKDORN; SCHNEIDER, 2010); explorando, mais especifica e
profundamente, problemas complexos do desenvolvimento sustentavel (SHAPIRA,
KETCHIE; NEHE, 2017).

O DT pode incentivar a mudanca de paradigma com, pelo menos, trés acgoes:
(i) informando sobre a mudanca e tornando visiveis 0s custos; (ii) reavaliando o0s
sistemas e processos de inovacédo; (iii) encontrando maneiras de incentivar as
pessoas a serem mais sustentaveis (IDEO.ORG, 2015a).

Apesar de ser predominantemente orientado a inovagao no meio empresarial,
o DT esta sendo utilizado por diferentes organiza¢des na busca de solucdes voltadas
a sustentabilidade. Organizacdes sem fins lucrativos adotam o DT para a resolucéo
de problemas sociais (BROWN; WYATT, 2010); empreendedores sociais criam
solucbes sustentaveis geradoras de impacto na sociedade (OSBURG;
SCHMIDPETER, 2013); agéncias governamentais concebem iniciativas para
identificar grandes desafios e apoiar organiza¢gdes, em todo o mundo, a projetar novas

solugcdes (IDEO.ORG, 2015b); empresas, como a IDEO, estruturam organizacdes

50 Também chamada de sistema berco ao timulo (cradle-to-grave), teve origem durante a Revolucédo
Industrial.

51 Também chamada de sistema berco ao berco (cradle-to-cradle), teve origem em 1970 pelo arquiteto
e economista suico Walter Stahel.
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sem fins lucrativos para apoiar governos e fundagdes frente a desafios sistémicos
(IDEO; DESIGN FOR EUROPE; NESTA, 2016).

Chamada de IDEO.org®?, essa organizacdo tem como finalidade usar o design
centrado no ser humano para gerar um impacto real, criando novas solucbes
importantes para o mundo (IDEO.ORG, 2015a). Através de alguns materiais on-line,
disponibilizados gratuitamente — como o Guia de Campo para o Design Centrado no
Homem (The Field Guide to Human-Centered Design), acessado por 68 mil pessoas;
o Conjunto de Ferramentas do HCD (HCD Toolkit), baixado mais de 155 mil vezes; os
Cursos de Design Centrado no Ser Humano (+Acumen Course for Human-Centered
Design), realizados por 82 mil participantes; uma Comunidade de Kit de Design
(Design kit community), com 103 mil membros —, a IDEO.org concluiu, desde seu
lancamento em 2011, um total de 64 projetos abrangendo os mais diversos segmentos
(IDEO.ORG, 2015b).

Por exemplo, em parceria com a organizagéo internacional sem fins lucrativos
American Refugee Committee, a IDEO.org desenvolveu o projeto Asili®® na Republica
Democratica do Congo, um pais devastado pela guerra, extremamente pobre, com
um indice de mortalidade de 20% de criancas até cinco anos. Ap6s 12 semanas de
pesquisa e alguns dias de workshops de cocriacdo com os moradores da comunidade,
o resultado foi a concepcdo de um sistema comunitario sustentavel de saude,
agricultura e agua (IDEO.ORG, 2015a). Através de uma clinica de saude, de pontos
de agua potavel (Figura 24) e de cooperativas agricolas, a comunidade local passou
a receber servicos essenciais, revigorar a economia e oferecer novas oportunidades
aos cidadaos (IDEO.ORG, 2015b).

52 Organizacéo sem fins lucrativos da IDEO, que desenvolve produtos, servicos e experiéncias para
melhorar a vida e a subsisténcia de pessoas em comunidades pobres e vulneraveis em todo o mundo.
53 Significa fundagao em Swalhili.
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USAID

Figur 24 - Ponto de éguapotével do projeo AiIi |
Fonte: IDEO.org (2016).

2.4.5 Seguranca

A maioria dos problemas enfrentados hoje em dia inserem-se na base da
piramide hierarquica, concebida por Abraham Malslow®*, na década de 1940, a qual
contém as necessidades mais basicas da vida (DMI, 2013). Conforme Maslow (1943),
existem pelo menos cinco conjuntos de objetivos, ou necessidades basicas,
relacionados entre si e organizados de forma hierarquica: (i) fisiolégico; (ii) seguranca;
(iii) amor; (iv) estima; (v) autorrealizagdo. Por exemplo, logo apos terem sido atendidas
as necessidades fisioldgicas, como a fome, a necessidade de seguranca surge como
0 segundo conjunto a ser satisfeito pelo individuo e assim sucessivamente.

Por serem os referidos problemas fundamentais para os cidadaos, eles séao
também essenciais para o design (DAVEY; WOOTTON, 2017). Variadas abordagens,
amparadas em diversos conceitos, tém sido defendidas por pesquisadores como
forma de prover seguranca e combater a criminalidade através do design (Quadro 9),
seja utilizando meios ambientais, sociais ou da justica criminal (AUSTRALIAN
INSTITUTE OF CRIMINOLOGY, 2015), conduzidos pela policia, pela analise espacial,
pelo planejamento, pela comunidade (DAVEY et al., 2005) ou auxiliados por produtos
ou processos (EKBLOM, 2011).

54 Psico6logo norte-americano, criador da hierarquia das necessidades humanas.
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Conceito Referéncia e localidade  Foco \

Abordagem ambiental (layout fisico)

Crime Prevention through Reestruturar o layout urbano construido para

Environmental Design Jeffrey (1971) nos EUA . . .
(CPTED) reduzir as oportunidades de crime
Reestruturar o layout fisico das comunidades para
Defensible Spaces (DS) Newman (1972) nos EUA | desenvolver, nos moradores, senso de
propriedade
Secured by Design (SBD) Association of Chief Police | Criar padr6es de seguranga para residéncias,
Officers (1989) no Reino | comércios e estacionamentos, através de guias e
Unido certificagbes- padrdo

Designing out Crime (DOC) | UK Design Council (1999)

no Reino Unido Conceito, adotado na Europa, igual ao CPTED

Abordagem estratégica (processo)

Design against Crime (DAC) Desenvolver processos e produtos de design para
Poyner (1983) nos EUA reduzir todos os tipos de crime e promover a
seguranca cotidiana

Prevenir o crime através de estratégias
Clarke (1997) nos EUA relacionadas a circunstancias do crime: risco,
esforco e recompensa

Quadro 9 - Diferentes conceitos do design na prevenc¢éo do crime
Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

Situational Crime Prevention
(SCP)

Embora todos os conceitos mostrados utilizem o design como meio de ampliar
a seguranca, o Design Against Crime (DAC) é aquele que foca o DT visando ampliar
0 escopo pratico das abordagens anteriores (DAVEY et al., 2005). Lancado, em 1999,
na Faculdade Central Saint Martins®® da Universidade de Artes de Londres, o DAC
defende a utilizacdo do DT para resolver problemas relacionados a seguranca. Sem
comprometer a funcionalidade, o desempenho ou a estética, ele cria um design seguro
sem parecer criminoso (DACRC, 2018). Liderado pelo UK Design Council e pelo UK
Home Office®®, o DAC desenvolve varias iniciativas para ensinar o potencial do design
na prevencao de crimes e melhorar a qualidade de vida, enfrentando os desafios de
seguranca (DAVEY; WOOTTON, 2017). Atualmente, existem dois principais centros
de pesquisa no mundo que utilizam os conceitos do DAC (FENOFF, 2013).

O Design Against Crime Research Center (DACRC), oficialmente reconhecido,
em 2005, como um centro de pesquisa da Universidade de Artes de Londres, é dirigido

pelos pesquisadores Lorraine Gamman®’ e Adam Thorpe®® (DACRC, 2018). Ele tem

%5 Uma das mais famosas faculdades de arte e design do mundo.

56 Ministério do interior do Reino Unido, responsavel por manter o pais e os cidaddos seguros.
57 Professora de design na Central Saint Martins.

58 Professor de design socialmente responsivo na Central Saint Martins.
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como prioridade projetos de interesse social e sustentavel, e ndo aqueles orientados
exclusivamente ao mercado (GAMMAN; THORPE, 2009). Baseado em um design
responsivo, reconhece que o poder pratico do design € limitado, que néo vai salvar o
mundo, mas que pode fazer a diferenca principalmente combatendo a criminalidade
urbana (MELLES; DE VERE; MISIC, 2011).

Ele utiliza uma metodologia prépria (Figura 25) composta de nove estagios: (i)
pense (Design thinking); (i) trace o escopo; (i) pesquise; (iv) observe; (V)
visualize/crie o briefing; (vi) critique; (vii) realize; (viii) implemente; (ix) teste e avalie
(DACRC, 2018), adotando uma abordagem de via dupla (cor verde para a pesquisa e

preto para o design) para a criagdo de um produto, recurso, sistema ou servico (UK
DESIGN COUNCIL, 2015a).

Design thinking

¢ o

Design thinking

Iteracoes

41 1

(rie 0 ./ " . e .
Ak Mecanismos de refinamento do briefing de design
briefing \ Mecanismos de refinomento do gestdo do design

@llum

Pesquise ) Observe

.hmm
‘*nun
éhmm

Sintese

Refine os fromeworks
Prdtica de design conduzida de design dos usudrios
pelo pesquiso (Exemplos de design)

Interdisciplinar

Figura 25 - Metodologia Design Against Crime
Fonte: UK Design Council (2015a, p. 102) traducéo do autor (2020).

O outro centro de pesquisa € o Designing Out Crime Research Centre (DOC),
fundado, em 2008, por meio de uma parceria entre a Universidade de Tecnologia de
Sydney e o Departamento de Justica de New South Wales. Inspirado e apoiado pelos
pesquisadores do DACRC (DACRC, 2018), tem como objetivo trabalhar com parceiros
do governo, comunidade, industria e academia para gerar inovacao no enfrentamento
da criminalidade e de problemas sociais através do design e prover programas de

graduacéo e pos-graduacao aos futuros designers. Para o desenvolvimento de seus
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projetos, utiliza uma metodologia desenvolvida por Kees Dorst>%, diretor do centro,
denominada Frame Creation.

Um exemplo é o trabalho realizado para o Parque Barangaroo Headland
(Figura 26), no qual foi planejado e preparado o local para garantir uma inauguracao
protegida e segura. Através da avaliacdo dos requisitos e das preocupacfes das
partes interessadas; da compreensao dos comportamentos em parques semelhantes;
do gerenciamento do trafego de pedestres, dentro e fora do parque; da implementacéo

de estruturas para aumentar a visibilidade, foi possivel estruturar um espaco publico

amigavel, seguro e lucrativo (DOC, 2018).

Figura 26 - Vista aérea do Parqu Barangroo Headland ‘
Fonte: Barangaroo (2018).

2.4.6 Saude

Apesar de a saude ser um setor da economia com uma cultura tradicionalmente
avessa ao risco (CARLGREN; ELMQUIST; RAUTH, 2016), os designers comegaram
a utilizar o DT como forma de explorar seus problemas complexos, como os de
fornecimento de servicos (BROWN; WYATT, 2010). Essa configura-se como uma
oportunidade estimulante para o design thinker, visto que ele pode projetar solugbes

para problemas que acreditava estarem fora de seu alcance (LOCKWOOD, 2009).

59 Engenheiro de desenho industrial holandés, professor da Universidade de Tecnologia de Sydney.
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Durante todo o processo criativo, o DT estimula a colaborag&o entre o grupo-
alvo do projeto e os criadores da inovagao, garantindo que a solucao seja sempre
orientada aos problemas do usuario, ou seja, do paciente (VAN DE GRIFT; KROEZE,
2016). Ele concebe transformacdes que melhoram o nivel de satisfacdo do provedor
e do paciente (PATEL et al.,, 2014), sendo importante a identificagdo de todos os
principais usuarios, desde os pacientes regulares até os de perfil mais extremo, como
pessoas com deficiéncia que demonstram mais dificuldade no uso do produto ou
servico (LUPTON, 2011).

Empresas globais como a Pfizer Consumer Healthcare possuem equipes de
DT dedicadas a desenvolver solucdes de sucesso, como o projeto Pavlov que ajudou
no combate ao tabagismo em mais de 10 paises (LIEDTKA; OGILVIE, 2011a).
Parcerias entre pequenas start-ups e empresas ja estabelecidas no mercado, como a
MeYouHealth e Healthways, utiizam o DT para coletar dados qualitativos e
transforméa-los em solugdes corporativas quantitativas (LIEDTKA, 2014). Centros de
saude, como o SSM DePaul, aplicam os aspectos etnografico do DT para redesenhar
a experiéncia do usuéario, desde sua entrada no centro até sua saida dele (BROWN,
2009).

Organizagbes sem fins lucrativos, como a Mayo Clinic, identificam as
preocupacdes de pacientes, cuidadores e provedores e propdem alteracdes fisicas
com o proposito de melhorar as experiéncias, os resultados clinicos e de reduzir os
custos (PATEL et al., 2014). Programas de combate as mas condi¢cdes de saude em
paises subdesenvolvidos, como o Mosquito net, sdo desenvolvidos e geram
resultados concretos de reducao, por exemplo, de até 60%, da morte de criancas pela
malaria em Ruanda (BROWN; WYATT, 2010). Universidades, como a de Amsterda,
propdem cursos para profissionais da saude, divulgando o processo do DT por meio
de palestras, workshops e trabalhos de colaboragéo e interagdo em grupo (VAN DE
GRIFT; KROEZE, 2016).

Um projeto que merece destaque envolve a multinacional GE Healthcare e a
Stanford d.school. Durante sua memoravel palestra no TED®, visualizada mais de 4,7
milhdes de vezes, desde 2012, David Kelley contou que Doug Dietz, designer da GE,
0 procurou, apos presenciar o sentimento de medo de uma crianca antes de utilizar a

maguina de ressonancia magnética por ele criada (TED, 2012). Apesar do

60 E uma série de conferéncias mundiais sobre Technology, Entertainment e Design (TED).
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investimento bilionério e de ela lhe ter rendido uma indicagdo ao Prémio internacional
de Exceléncia em Design®! (International Design Excellence Awards), a maquina ndo
atendia os requisitos basicos da experiéncia do paciente (IDEOU, 2012).

Em vista disso, Dietz matriculou-se na d.school e aprendeu a abordagem
centrada no ser humano que o ajudou a reprojetar a maquina de maneira que se
mostrasse menos aterrorizante (IDEO, 2015). Disso resultou (Figura 27) uma série de
maquinas de ressonancia magnética — GE Adventure Series™ — com o intuito de
melhorar, para pacientes, familiares e funcionarios do hospital, a experiéncia de

obtencado de imagens, adotando maquinas com tematicas distintas (como navio pirata,

selva, corais, acampamento, era espacial), propiciadoras de uma experiéncia ludica e
relaxante durante seu uso (GE HEALTHCARE, 2016).

Fiura'2 - Méquina de ressonancia magnética tematica
Fonte: GE Healthcare (2016).

Outro projeto, pertence a multinacional Kaiser Permanente®2. Em 2003, a
empresa procurou a IDEO com o desafio de melhorar a experiéncia dos cuidados de
saude, sob o ponto de vista de pacientes e médicos (BROWN, 2009), ou seja, de
construir um hospital do futuro (BROWN, 2008). Durante varios meses, foi realizada
uma série de workshops com enfermeiros, médicos e administradores para ensinar-
Ihes o0 DT, assim o0s capacitando a introduzir novos conceitos e atitudes na rotina diaria
de solucéo de problemas (BROWN, 2009).

61 Considerado o ‘Oscar’ do design.
62 Umas das maiores empresas norte-americanas de prestacéo de servicos de salde.
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O resultado foi a criagéo do Garfield Centro de Inovagéao (Figura 28), um espaco
de constante consultoria interna que atua em todo o sistema da Kaiser, o qual
introduziu o DT como suporte a novas experiéncia do paciente (BROWN, 2008),
reduziu erros (PATEL et al., 2014) e desenvolveu confianca através de prototipos
rapidos e da tolerancia a falhas répidas (LIEDTKA; OGILVIE, 2011a).

Figura 28 - Espaco de prototipacdo do Garfield Centro de Inovagéo
Fonte: Kaiser (2018).

2.5 MODELOS DO DT

Embora alguns pesquisadores defendam que o DT € mais entendido como um
conceito geral do que aplicado, sua implementacdo esta diretamente relacionada ao
processo conceitual, em que diversos modelos de implementagéo sdo apresentados
e muitos outros ainda o seréo (PLATTNER; MEINEL; LEIFER, 2012).

Existem, atualmente, diversos modelos de DT, os quais utilizam uma
combinacdo de empatia, criatividade e racionalidade para solucionar problemas em
determinado contexto (CLEMENTE; TSCHIMMEL,; VIEIRA, 2016).

Alguns dos principais modelos de implementacdo do DT estdo expostos no
Quadro 10 e sdo descritos na sequéncia.



94

AUtO e do modelo ANG D5 SAEE
IDEO 3ls 2001 EUA Social
UK Design Council Diamante duplo 2005 Inglaterra Geral
IDEO HCD 2008 EUA Sustentabilidade
Ambrose e Harris - 2009 Suica Geral
d.school - 2010 EUA Educacéo
Stickdorn e Schneider Service Design Thinking 2011 Holanda Servigos
Lupton Graphic Design Thinking 2011 EUA Geral
Liedtka e Ogilvie Designing for growth 2011 Inglaterra Empresas
IDEO Design Thinking for Educators 2012 EUA Educacéo
Tschimmel Evolution 62 2012 Portugal Geral
Vianna et al. - 2012 Brasil Geral
Kumar Design Innovation Process 2013 EUA Geral

2.5.1 Modelo 31s

Quadro 10 - Principais modelos do DT
Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

Um dos modelos de DT mais conhecidos foi criado pela IDEO, em 2001, para

0 contexto social, sendo denominado 3 Is (Figura 29) — um acronimo das palavras

inspiracdo, ideacdo e implementacao (TSCHIMMEL, 2012). As trés palavras iniciadas

pela letra ‘i’ sdo referentes aos trés espacos que, em conjunto, formam o processo de
inovacdo (BROWN, 2008; BROWN; WYATT, 2010).

’QQ
&
» Dy
Espere o
SUCesso
Execute
a visdo
Brainstorm
Ideqcg,

Figura 29 - Modelo 3 Is

Fonte: Brown (2008, p. 88) traducéo do autor (2020).
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Por ndo ser considerado uma sequéncia ordenada de etapas, 0 processo €
metaforicamente definido como um sistema de sobreposicdo de espacos com
diferentes tipos de atividades (BROWN, 2008; BROWN; WYATT, 2010), em que néo
existe um melhor caminho, mas pontos de partida e referéncia ao longo do processo
(BROWN, 2009). O projeto de design deve passar pelo espaco inspiracdo para
identificar as circunstancias do problema ou oportunidade; passar pelo espacgo
ideacado para gerar, desenvolver e testar ideias; passar pelo espaco implementacao
para mapear o caminho até o mercado. Salienta-se que 0s dois primeiros espacos
sdo percorridos algumas vezes até o projeto estar totalmente refinado (BROWN,
2008).

Tschimmel (2012) indica, como ponto positivo do modelo, o pioneirismo no uso
do acronimo, facilitando a memorizacdo e a associacdo do nome aos espacos. A
utilizac@o da palavra inspiracdo pode, no entanto, levar a falsa impresséo de que as
ideias sao formadas facil e artisticamente e a palavra ideacdo pode ficar associada

unicamente a geracao de ideias, excluindo as contribuicdes materiais e técnicas.

2.5.2 Modelo Diamante Duplo (4D)

Desenvolvido em 2005, por meio de uma pesquisa interna do UK Design
Council (UK DESIGN COUNCIL, 2007), o modelo diamante duplo (Figura 30) é uma
forma gréfica simples de mapear e de entender o processo de design (JOYCE;
WHITE; LINDSEY, 2015). Denominado também 4D (TSCHIMMEL, 2012), é um
diagrama que apresenta quatro etapas do processo de design, todas iniciadas, em
inglés, com a letra ‘d’: (i) descobrir; (ii) definir; (iii) desenvolver; (iv) entregar (deliver)
(DAVEY; WOOTTON, 2017; TSCHIMMEL, 2012; UK DESIGN COUNCIL, 2007).

A diferenca entre esse modelo e o 3Is encontra-se na representacdo dos
estagios divergentes e convergentes (TSCHIMMEL, 2012). O formato do diamante
ilustra, duas vezes, a necessidade do pensamento divergente para a obtencdo de
ideias e do pensamento convergente para a reducao e o refinamento da melhor ideia
(UK DESIGN COUNCIL, 2015b, 2015c). Ele diverge e converge, abre e fecha, para
compreender 0 contexto e assim gerar uma solucado, pois a inovagao soO é obtida se
abordada de maneira diferente (ECHOS, 2017).
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Descobrir Definir Desenvolver Entregar (deliver)

Problema

(@) Definiio do problema
@ Solugdio

Briefing de design

Figura 30 - Modelo Diamante duplo
Fonte: UK Design Council (2007, p. 6) traducdo do autor (2020).

A primeira fase é o inicio do projeto, na qual, através de diferentes tipos de
pesquisas, busca-se identificar as necessidades dos usuarios. Na segunda fase,
procura-se alinhar as necessidades anteriormente identificadas ao objetivo do projeto.
A terceira fase é a ocasido de, atraves do trabalho multidisciplinar, produzir, iterar e
testar as solucdes de design. Na fase entregar, o produto ou servico € oferecido ao
mercado através de testes, avaliacdo, aprovacdo, feedback e lancamento (UK
DESIGN COUNCIL, 2007).

Apesar de constituir um modelo um pouco complexo para ser inicialmente
aplicado a empresas (TSCHIMMEL, 2012), esse processo oferece uma estrutura
abrangente e replicavel, podendo ser abordado tanto quantitativa quanto
qualitativamente (CLUNE; LOCKREY, 2014).

2.5.3 Modelo HCD

A pedido da Fundacdo Bill & Melinda Gates®3, a IDEO desenvolveu outro
modelo de DT possivel de ser utilizado no contexto social (TSCHIMMEL, 2012). Em
2008, apos trés meses de trabalho com organizacdes sociais, a IDEO integrou e
adaptou as descobertas feitas a seu processo e desenvolveu uma metodologia e um

conjunto de ferramentas (Figura 31) denominados Human-Centered Design (HCD),

63 Instituicdo filantropica, fundada em 2000, com o objetivo de melhorar a qualidade de vida de bilhdes
de pessoas.
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gue poderiam ser aplicados pelas organizagcbes sociais em seus processos de DT
(BROWN; WYATT, 2010), usando o design para combater a pobreza (IDEO.ORG,
2015a). Esse modelo foi disponibilizado gratuitamente para download.

OUVIR CRIAR IMPLEMENTAR
= =
= =
E e =
= TEMAS o *~@, OPORTUNIDADES =2
Tempo e >
+® NARRATIVAS SOLUGOES "®.,
= . . =
= ROTOTPOS "W, =

® OBSERVACOES PLANO DE INPLEMENTACEO "®

Figura 31 - Modelo HCD
Fonte: IDEO (2011, p. 7).

Semelhante aos modelos anteriores, 0o HCD é um acrénimo e refere-se aos trés
espacos, hear (ouvir), create (criar) e deliver (implementar), essenciais para o
processo centrado no ser humano (TSCHIMMEL, 2012). Durante o espago ouvir, a
equipe identifica o problema e coleta os dados através da pesquisa de campo. No
espaco criar, as informacdes coletadas sdo traduzidas e solu¢cdes concretas sao
propostas. Na implementacdo, a solucdo € colocada a prova no campo para
mensuracao e aprendizado (ZILSE et al., 2017). O HCD tem, portanto, como objetivos
ouvir as necessidades dos usuarios, criar ideias inovadoras e implementar solucées
sustentaveis (IDEO, 2011).

2.5.4 Modelo de Ambrose e Harris
Publicado, em 2009, por Gavin Ambrose®* e Paul Harris®®, o livro Basics Design

08: Design Thinking apresenta o DT (WOUDHUYSEN, 2011), principalmente aos

estudantes, de maneira bem didatica, através de diagramas, listas e argumentos

64 Designer grafico britanico, professor e autor de importantes livros sobre o design.
85 Escritor e editor freelancer britanico.
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simples e até pouco tedricos (JOHANSSON-SKOLDBERG; WOODILLA;
CETINKAYA, 2013). O modelo destes autores (Figura 32) tem o propésito de auxiliar
o designer na geracdo e na producdo de solucdes criativas (AMBROSE; HARRIS,
2009).

Definir Pesquisar Idealizar Prototipar Selecionar Implementar Aprender

briefing background Solucdes Resolver Légica Entrega Feedback

Figura 32 - Modelo de Ambrose e Harris
Fonte: Ambrose e Harris (2009, p. 12) tradugé&o do autor (2020).

Composto por sete estagios — (i) definir; (ii) pesquisar; (iii) idealizar; (iv)
prototipar; (v) selecionar (vi) implementar; (vii) aprender —, o processo nao deve ser
totalmente linear, podendo ter seu fluxo alterado a medida que o trabalho evolui. Seu
objetivo é compreender o problema e o publico-alvo do projeto; identificar, através da
pesquisa com 0O usuario, possiveis obstaculos; gerar ideias que atendam as
necessidades anteriormente indicadas; desenvolver as ideias para analise das partes
interessadas; selecionar as melhores propostas de acordo com o briefing inicial;
entregar o design final ao cliente; coletar informag6es com o cliente e com o publico-
alvo para futuros aperfeicoamentos (AMBROSE; HARRIS, 2009).

2.5.5 Modelo de d.school

Com o objetivo de desenvolver a criatividade (KELLEY; KELLEY, 2012) através
de aulas orientadas as habilidades do DT (HAWTHORNE et al., 2016), a d.school
desenvolveu um modelo (Figura 33) levando em conta o contexto educacional

(TSCHIMMEL, 2012). Por ndo possuir um nome facilmente associado a suas fases, 0



99

modelo desenvolvido pela d.school ou Instituto Hasso-Plattner da Universidade de
Potsdam — Alemanha né&o é tdo conhecido como os similares da IDEO (TSCHIMMEL,
2012), porém tem sido consideravelmente difundido (CARLGREN; ELMQUIST,;
RAUTH, 2016).

%« Proioﬁp(lf 6

Figura 33 - Modelo de d.school
Fonte: d.school (2010b, p. 6) traducéo do autor (2020).

Ele possui cinco fases: (i) empatizar®® (empathize); (ii) definir (define); (iii) idear
(ideate); (iv) prototipar (prototype); (v) testar (test) (D.SCHOOL, 2017).

Na fase da empatia, os alunos tém como foco compreender o contexto e as
necessidade e desejos do consumidor (LUGMAYR et al., 2014), sendo a fase central
de um processo de design centrado no ser humano, a qual pode ser realizada por
meio de entrevistas e observacdes (D.SCHOOL, 2010b). Na definicdo, o problema é
explorado, definido e enquadrado de modo real (LUGMAYR et al., 2014), com base
em informagdes, padrées e aspectos relevantes do usuario, identificados pelos design
thinkers (D.SCHOOL, 2010b). Na fase idear, as solu¢cdes sao exploradas com 0 uso
de diversos métodos criativos (LUGMAYR et al., 2014), gerando ideias através da
combinacdo entre pensamento racional e imaginativo (D.SCHOOL, 2010b). A
prototipacao é a fase de desenvolvimento de modelos de baixa fidelidade (LUGMAYR
et al., 2014), os quais vao sendo refinados, durante o processo, através da iteracao,
auxiliando sua aproximagéo ao resultado final (D.SCHOOL, 2010b). Na ultima fase,

66 Termo utilizado com maior frequéncia em Portugal, que esta sendo difundido no Brasil.
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0s prototipos sdo testados para verificar a solugcao sobre o ponto de vista do usuério
(LUGMAYR et al., 2014), sendo mais uma oportunidade de ganhar empatia, pois € a
ocasiado de observar, interpretar e questionar a intera¢cao do usuario com o produto ou
servico (D.SCHOOL, 2010b).

2.5.6 Modelo Service Design Thinking (SDT)

Publicado, em 2010, por Marc Stickdorn®” e Jakob Schneider®®, o modelo de
DT por eles proposto € o mais adequado para utilizagcdo no mundo dos servicos, visto
que foi criado para resolver problemas de a¢des sequenciais de um servico e nao de
um produto fisico (TSCHIMMEL, 2012). Denominado Service Design Thinking (SDT),
o processo (Figura 34) apresenta uma estrutura aproximada que nao deve ser seguida
de forma prescritiva nem linear, pois cada servico possui variadas caracteristicas
especificas, requerendo uma trajetoria iterativa de erros, acertos e aprendizado
(STICKDORN; SCHNEIDER, 2010).

! o : E
'gﬂ DI o | g N | g
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EXPLORACAO CRIACAO REFLEXAO IMPLEMENTACAO

Figura 34 - Modelo Service DT
Fonte: Stickdorn e Schneider (2010, p. 115) traducéo do autor (2020).

Na fase de exploracdo do processo iterativo do SDT, a cultura do cliente e 0
problema do servico devem ser compreendidos (TSCHIMMEL, 2012), através de

ferramentas como safaris de servico, mapas de jornada do consumidor, entrevistas

67 Gestor estratégico alemao, instrutor e consultor de Service Design Thinking
68 Designer alemao, freelancer em design grafico e consultoria de design.
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contextuais, um dia na vida e personas (STICKDORN; SCHNEIDER, 2010). As fases
de criagdo e de reflexao estao diretamente relacionadas, visto que ideias, conceitos e
protétipos sédo gerados, testados, pensados e retestados (TSCHIMMEL, 2012), por
meio de cenarios de design, storyboards, protétipos de servico e cocriacdo, por
exemplo (STICKDORN; SCHNEIDER, 2010). A implementag&o objetiva aprimorar o
prototipo através de comunicacao e teste (TSCHIMMEL, 2012). Nela sdo utilizadas
ferramentas como blueprint de servico, interpretacédo de servi¢co e quadro de modelo
de negocio (STICKDORN; SCHNEIDER, 2010).

2.5.7 Modelo Graphic Design Thinking

O modelo apresentado, em 2011, por Ellen Lupton®®, no livro Graphic Design
Thinking: Beyond Brainstorming, tem como foco ser menos amplo como as
abordagens anteriores e mais especifico em relacao ao design grafico, pois este é um
meio e uma ferramenta essenciais do projeto. Por conseguinte, um processo (Figura
35) é apresentado, juntamente com mais de 20 métodos, para auxiliar a pensa-lo e a
executa-lo (LUPTON, 2011).

g\
B
Co-dosign

Figura 35 - Modelo Graphic Design Thinking
Fonte: Lupton (2011, p. 6) traducédo do autor (2020).

69 Designer norte-americana, professora da Faculdade de Arte do Instituto de Maryland (MICA) e
curadora do Museu Nacional do Design em Nova lorque.
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Constituido de trés fases principais, 0 processo mostra o caminho a ser
percorrido pelo designer e as técnicas de DT que podem ser utilizadas, misturadas,
combinadas e adaptadas, de acordo com a necessidade de cada projeto: (i) a fase de
definicdo do problema ajuda os designers a gerar conceitos iniciais e esclarecer o
problema, sob a perspectiva do usuario, através de métodos como brainstorming,
mapa mental, entrevista e grupo focal; (ii) na obtencao de ideias, solu¢des e conceitos
sao aprofundados e as diversas ideias compartilhadas entre as partes interessadas,
visando a sua exploracdo e selecdo; (ii) a criacdo de formas, apesar de ser
considerada por algumas empresas menos importante que as estratégias, é a fase
em que o designer torna real as ideias, moldando-as por meio de formas, cores,
superficies e materiais (LUPTON, 2011).

2.5.8 Modelo Designing for Growth

Publicado, em 2011, por Jeanne M. Liedtka’® e Tim QOgilvie’?, no livro Designing
for growth: a design thinking tool kit for managers, esse modelo (Figura 36) é, segundo
Liedtka, King e Bennett (2013), um processo simples de utilizacdo do DT para a

aceleracdo do crescimento.
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Figura 36 - Modelo Designing for growth
Fonte: Liedtka e Ogilvie (2011b, p. 37) traducao do autor (2020).

70 Contabilista norte-americana, professora da Darden School of Business da Universidade da Virginia.
71 Graduado em Historia, CEO da consultoria Peer Insight e professor visitante na Darden School.
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Apesar do vocabulario rebuscado do DT, por exemplo, com a ado¢édo de
palavras como ideacdo e cocriagdo, o modelo proposto representa os estagios do
design através de quatro perguntas basicas, 10 ferramentas que auxiliam na
abordagem das perguntas e duas faixas que representam a intensidade dos
pensamentos divergente e convergente (LIEDTKA; OGILVIE, 2011b, 2011a).

A primeira pergunta (o que é?) explora a realidade atual, avaliando o presente
por meio de ferramentas de visualizacdo, mapeamento de jornada, analise da cadeia
de valor e mapeamento mental. A segunda (e se?) tem como finalidade imaginar um
novo futuro — possibilidades, tendéncias, incertezas e hipoteses desejaveis —, através
das ferramentas de brainstorming e do desenvolvimento de conceitos. A terceira (que
wows?) comeca a transformar ideias em propostas reais, reduzindo estrategicamente
0 numero de conceitos gerados a uma quantidade gerenciavel de wows potenciais,
com o apoio das ferramentas de teste de suposicao e prototipagem rapida. A quarta
(o que funciona?) prepara o lancamento do produto ao mercado, aprimorando o
protétipo e testando-o na realidade, através de ferramentas de cocriacao de clientes
e lancamento de aprendizado (LIEDTKA; OGILVIE, 2011a).

2.5.9 Modelo DT para educadores (DT4E)

Em 2012, a IDEO, em parceria com a Riverdale Country School, publicou seu
modelo (Figura 37) em um material denominado Design Thinking for Educators,
também chamado de DT4E (SHAPIRA; KETCHIE; NEHE, 2017). Ele est& disponivel
gratuitamente para download e contém um conjunto de ferramentas e um manual, que
devem ser utilizados conjuntamente, com instrucdes e explicacdes detalhadas para a
implementacédo do DT no ambiente educacional (IDEO, 2012). Em 2014, o material foi
traduzido para o portugués, pelo Instituto Educadigital, e adaptado para o contexto
brasileiro (CIEB, 2016).

Através de uma abordagem divertida, criativa, colaborativa e engajadora, o
processo do DT pode ser utilizado por educadores em conjunto com outras
metodologias e teorias. As cinco fases propostas neste modelo podem ser adaptadas
as necessidades e ideias do professor (IDEO, 2012). Apesar de as fases serem
apresentadas cronologicamente, na pratica, elas séo parte de um processo que requer
iteracéo entre elas (SHAPIRA; KETCHIE; NEHE, 2017), oscilando entre momentos de
pensamento divergente e convergente (EDUCADIGITAL, 2014).
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Figura 37 - Modelo DT para educadores
Fonte: Educadigital (2014, p. 16).

A primeira fase é a da descoberta, nela as necessidades de estudantes, pais e
familiares, professores, colegas, gestores sdo profundamente entendidas. Sao passos
necessarios nesta fase: entender o desafio, preparar a pesquisa e reunir inspiracoes.
Logo apos, a interpretacdo transforma as histérias em oportunidades de agéo, atraves
de trés passos: contar historias, procurar por significados e estruturar oportunidades.
Na fase de ideacédo, o pensamento deve ser expandido para a criacdo de centenas de
ideias e para o desenvolvimento das melhores, através de dois passos: gerar ideias e
refinar ideias. A experimentacgéo torna tangivel uma ideia, a medida que ela vai sendo
refinada, fazer protétipos e obter feedback sdo passos fundamentais desta etapa. Na
fase evolucédo, a ideia € comunicada com a intencdo de receber auxilio a sua
realizacdo e documentacdo. Ela se realiza em dois passos: acompanhar o
aprendizado e avancar (EDUCADIGITAL, 2014; IDEO, 2012).

2.5.10 Modelo Evolution 62 (E6?)

Desenvolvido por Katja Tschimmel’?, entre os anos 2012 e 2015 (CLEMENTE;
TSCHIMMEL; VIEIRA, 2016), o modelo de DT Evolution 62 (Figura 38) € uma evolugdo
do protétipo E.volution 42, apresentado por Tschimmel (2012) a seus alunos de

metodologia e a gerentes de inovagdo. Denominado atualmente Evolution 62 ou E6?,

72 Designer alema, professora da Porto Business School e fundadora da Mindshake.
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0 modelo recebeu o nome Evolution devido ao fato de o processo criativo ser evolutivo,
iterativo e interativo. O numero seis (E6) esta relacionado a quantidade de fases do
modelo, todas iniciadas pela letra ‘e’. O nimero dois (E62) indica que cada fase possui

um momento de divergéncia e outro de convergéncia (TSCHIMMEL et al., 2017).

Figura 38 - Modelo Evolution 62
Fonte: Mindshake (2015a, p. 1) traducédo do autor (2020).

Utilizado em diversos contextos, desde o desenvolvimento de produtos e
servico até projetos de pesquisa (TSCHIMMEL et al., 2017), o modelo delineia o
processo criativo em seis fases, contendo 36 ferramentas ao total, as quais se
relacionam entre si.

Na (i) emergéncia (emergence) sao realizadas a identificagéo e a definicdo do
problema (CLEMENTE; TSCHIMMEL; VIEIRA, 2016), através de ferramentas como
observacéo de tendéncias e painel de inspiragao (MINDSHAKE, 2015a; TSCHIMMEL
et al., 2017); (ii) na empatia (empathy), as perspectivas do publico-alvo e do contexto
sao buscadas (CLEMENTE; TSCHIMMEL,; VIEIRA, 2016), por meio de entrevistas e
mapa de personas, por exemplo (MINDSHAKE, 2015a; TSCHIMMEL et al., 2017); (iii)
a fase da experimentacdo (experimentation), responsavel pela geracdo e pelo teste
das ideias (CLEMENTE; TSCHIMMEL; VIEIRA, 2016), € auxiliada por ferramentas
como desenhos experimentais e analogias (MINDSHAKE, 2015a; TSCHIMMEL et al.,
2017); (iv) durante a elaboracdo (elaboration), as ideias sdo desenvolvidas e
materializadas (CLEMENTE; TSCHIMMEL; VIEIRA, 2016) através da prototipagem
rapida e do service blueprint (MINDSHAKE, 2015a; TSCHIMMEL et al., 2017); (v) na
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exposicao (exposition) ocorre a comunicacao das ideias (CLEMENTE; TSCHIMMEL,
VIEIRA, 2016) através de storyboards e modelos de negocio (MINDSHAKE, 2015a;
TSCHIMMEL et al., 2017); (vi) a extensdo (extension) corresponde ao momento de
implementar, observar e realizar melhorias nas ideias (CLEMENTE; TSCHIMMEL,
VIEIRA, 2016), por meio de mapas de implementacéo e questionarios (MINDSHAKE,
2015a; TSCHIMMEL et al., 2017).

2.5.11 Modelo de Vianna et al.

Apresentado, em 2012, no livro Design Thinking: Inovacdo em Negdcios, o
modelo (Figura 39) proposto pelos irm&os Mauricio J. Vianna e Silva’3, Ysmar Vianna
e Silva’® e sua equipe da MJV Tecnologia e Inovacdo’ trata do DT no contexto
empresarial e inclui algumas ferramentas para auxiliar durante o processo de inovacao
(VIANNA et al., 2012). Formado por trés etapas principais de aplicacédo do DT, o
modelo pode ser aplicado a qualquer projeto de inovacdo (MJV, 2017c) de forma
versatil e ndo linear, pois a natureza de cada projeto requer adaptacbes e

reconfiguracdes do processo (VIANNA et al., 2012).
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Figura 39 - Modelo de Vianna et al.
Fonte: Vianna et al. (2012, p. 18).

73 Engenheiro de software brasileiro, sécio e CEO da MJV Tecnologia e Inovacéo.
74 Engenheiro eletrdnico brasileiro, presidente da MJV Tecnologia e Inovagéo.
75 Empresa brasileira de consultoria com escritérios na Europa, Estados Unidos e América Latina.
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A fase da imersédo, com a finalidade de aproximar-se do problema (MJV,
2017c), é subdividida em duas etapas: (i) imersdo preliminar, através de ferramentas
como o reenquadramento e a pesquisa exploratoéria; (i) imersdo em profundidade,
com o auxilio de entrevistas e sombra, por exemplo (VIANNA et al., 2012). Entre a
primeira e a segunda fase realiza-se a analise e a sintese, que ajudam a explicar e a
entender as informacdes coletadas na imerséo (MJV, 2015a), por meio de ferramentas
como cartdes de insight, mapa conceitual, personas e jornada do usuario (VIANNA et
al., 2012). Na fase da ideacdo, a abordagem colaborativa e cocriativa transforma
informacdes em ideias criativas (MJV, 2015b), através de brainstorming, workshop de
cocriacao, cardapio de ideias e matriz de posicionamento (VIANNA et al., 2012). A
prototipacdo ou prototipagem valida as ideias geradas (MJV, 2017c), ou seja, torna
tangivel a ideia para que ela possa ser parte de um processo continuo de aprendizado
e validacao. As ferramentas que auxiliam nesta etapa sao prot6tipo em papel, modelo

de volume, encenacéo, storyboard e protétipo de servicos (VIANNA et al., 2012).

2.5.12 Modelo Design Innovation Process

Publicado por Vijay Kumar’® em seu livro 101 Design Methods, o modelo
Design Innovation Process (Figura 40) € o copilamento de 30 anos de pesquisa sobre
um processo de planejamento de inovacado de design (FOSTER, 2016). O livro serve
COMO um passo a passo para a utilizacdo do DT na inovacdo (KUMAR, 2013). Nele
sdo apresentados diversos métodos, técnicas e ferramentas distribuidos em um
processo de desenvolvimento, que abrange desde a busca por oportunidades até o
lancamento do sistema, produto ou servico (POZATTI; BERNARDES, 2017).

O modelo é representado visualmente por um mapa 2x2, no qual os quadrantes
identificam quatro processos: (i) pesquisa da realidade; (ii) analise das informacoes;
(iii) sintese para a geracdo de novos conceitos; (iv) realizagdo de ofertas a serem
implementadas. Para completar o modelo, os quadrantes sdo compostos de sete
diferentes médulos de atividades (KUMAR, 2013), organizados de maneira a
realcarem a esséncia nao linear do processo, visto que o primeiro deles é posicionado
ao centro (FOSTER, 2016).

76 Desenhista industrial indiano, professor, autor, consultor e assessor de empresas, organizacdes
sociais e governos.
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Figura 40 - Modelo Design innovation Process
Fonte: Kumar (2013, p. 8) traducéo do autor (2020).

Evoluindo do pensamento real para o abstrato, os sete modulos sdo assim
identificados: (i) sentir a intencdo — nele, para pensar na intencao inicial, observam-se
0 mundo e suas mudancas; (ii) conhecer o contexto para estudar as circunstancias e
0s eventos que fazem parte do ambiente da inovacao a ser desenvolvida; (iii) conhecer
as pessoas — insights sao extraidos através da pesquisa com usuarios e partes
interessadas; (iv) enquadrar os insights — as informacgdes coletadas nos trés médulos
anteriores sdo analisadas com a intengéo de gerar diretrizes e principios; (v) explorar
0S conceitos visa gerar novas ideias através da colaboracdo entre os membros da
equipe; (vi) enquadrar as solu¢cdes — 0s conceitos sdo avaliados e identificadas as
solucBes que possuem maior potencial de valor; (vii) realizar as ofertas — a solucédo é
avaliada e testada com o intuito de garantir a implementacdo de valor real e
economicamente viavel (KUMAR, 2013).

2.6 ETAPAS DO DT

N&o existe uma trajetoria simples e infalivel a ser percorrida no processo do
DT, ao longo do caminho, h4 somente pontos de partida e pontos de referéncia
(BROWN, 2009). Todas as descri¢coes de processos evidenciam ciclos iterativos de
exploracdo das necessidades do usuario, geracdo de ideias e teste das melhores
ideias (LIEDTKA, 2015).
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Utilizando diversas terminologias, como inspirar, descobrir, ouvir, definir, idear,
criar, prototipar, implementar, experimenta, entregar (IDEO, 2015), o processo de DT
adota, basicamente, os mesmos passos do processo de desenvolvimento de produtos
defendido por Bruce Archer, Christopher Jones e Christopher Alexander: (i) a fase da
informacao para analise e especificacdo do desempenho; (ii) a fase conceitual para a
modelagem de design; (iii) a fase de engenharia para a prototipagem e desenhos
técnicos (CROSS; DORST; ROOZENBURG, 1992) e os passos da resolucao criativa
de problemas (creative problem solving - CPS) desenvolvidos por Alex Osborn: (i)
compreensao e definicdo do problema; (ii) geracéo de ideias; (iii) acdo sobre a solucéo
apropriada (CALLAGHAN, 2009).

Com base nos modelos de DT apresentados, as principais etapas do DT estdo

resumidas no Quadro 11 e descritas na sequéncia, levando em consideracdo a

frequéncia como critério de nomenclatura.

Modelo ‘Etapa dadefinicdo  Etapa daideacao Etapa da implementagéo
3ls Inspiragdo Ideacdo™ Implementagéo
Diamante duplo Descobrir / Definir Desenvolver Entregar
HCD Ouvir Criar Implementar
. . . . Prototipar / Selecionar /

Ambrose e Harris Definir / Pesquisar Idealizar Implementar / Aprender
d.school Empatizar / Definir Idear Prototipar / Testar
SDT Exploragéo Criacéo / Reflexédo Implementacéo
Graphic DT Definindo o problema | Obtendo ideias Criando formas
Designing for growth | O que é? E se? / Que wows? O que funciona?
DT4E Descoberta~/ Ideacéo Experimentacéo / Evolugédo

Interpretacao
E62 Emergéncia / Empatia Experlme~ntaga0/ Exposicéo / Extensado

Elaboracdo

Vianna et al. "Persao [ Andlise e Ideacgéo Prototipacéo

sintese
S e Pesquisa / Andlise Sintese Realizagdo

Process

Quadro 11 - Principais etapas do DT
Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

7 Em destaque as etapas selecionadas de acordo com a frequéncia.
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2.6.1 Etapa da definicdo

Todo o processo de design comecga com um problema, um desafio, relacionado
a um grupo de pessoas (EDUCADIGITAL, 2014). Geralmente, ele é transmitido para
a equipe de projeto através de um resumo (brief) contendo as restricbes, as
referéncias, bem como os objetivos a serem alcangados (BROWN; WYATT, 2010).
Durante a fase da definicdo, o cenario e os atores devem ser identificados e
profundamente compreendidos, visando a possivel revisdo do problema a ser
explorado e a reflexdo sobre ele (ZILSE et al., 2017).

Apesar da possibilidade de utilizacdo de pesquisa primaria e secundéria
(AMBROSE; HARRIS, 2009), qualitativa e quantitativa (UK DESIGN COUNCIL,
2015c), é mais recomendado um plano de pesquisa primaria que possibilite uma
coleta de informag@es inédita (MJV, 2017b) e um método qualitativo que permita o
entendimento profundo dos pesquisados e o desenvolvimento da empatia dos
pesquisadores (IDEO, 2011).

Para entenderem a realidade atual, equipes interdisciplinares devem trabalhar
em conjunto, em grupos pequenos e focados, mesmo que a tentacdo de aumentarem
a quantidade de pessoas seja diretamente proporcional a complexidade do problema,
assim mantendo a comunicagdo e o desenvolvimento eficiente e rapido (BROWN,
2008, 2009).

Utilizando ferramentas antropoldgicas (Figura 41) como entrevistas, sessdes
generativas, observacdes (MJV, 2018a), grupo focal, briefing criativo (LUPTON,
2011), mapa de stakeholders, sombra (STICKDORN; SCHNEIDER, 2010), matriz de
tendéncia, painel de inspiracdo (TSCHIMMEL, 2012), reenquadramento, pesquisa
desk, cadernos de sensibilizagdo (VIANNA et al., 2012), os pesquisadores conhecem
as historias dos usuarios (MJV, 2018a), observam suas vidas, ouvem suas historias
(IDEO.ORG, 2015a) e fazem o que elas fazem (ECHOS, 2017). Eles olham o mundo
com outro olhar, percebem coisas novas e coletam insights (UK DESIGN COUNCIL,
2015b).

Por ser a inspiragcdo fundamental para a criacdo de novas ideias, as
informacgdes adquiridas de mdltiplas perspectivas e contextos podem ser utilizadas
como fonte de inspiracdo (EDUCADIGITAL, 2014), sendo necessaria a interpretacao

dos dados coletados para a conclusdo da etapa da definicdo (MJV, 2018a). Através
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do debriefing’®, as informacdes de campo devem ser compartilhadas com a equipe de
projeto (VIANNA et al., 2012), com o objetivo de analisar a grande quantidade de
possibilidades e reduzi-las a um namero real de oportunidades que estejam alinhadas
as necessidades do projeto (UK DESIGN COUNCIL, 2015c, 2015b).
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Figura 41 - Imerséo
Fonte: Vianna et al. (2012, p. 23).

Apbs a coleta das informacdes, os insights sé@o identificados com o auxilio de
algumas ferramentas como cartbes de insight, mapa conceitual, personas e jornada
do usuério (VIANNA et al., 2012).

2.6.2 Etapa daideacéo

Nesta etapa, os insights anteriormente gerados servem como base para a
construcdo de diversas ideias (Figura 42) (VIANNA et al., 2012), ou seja, eles séo
traduzidos em possibilidades (LIEDTKA; OGILVIE, 2011a). Provaveis solucbes
utilizam os dados da pesquisa para atingir as metas do briefing (AMBROSE; HARRIS,
2009). Possibilidades, tendéncias e incertezas comegam a surgir naturalmente, pois
os dados ja foram sintetizados e os padrdes encontrados (LIEDTKA; OGILVIE,
2011a), sendo necessario manter as histdrias e os pontos de vista reunidos no centro
deste processo (IDEO; DESIGN FOR EUROPE; NESTA, 2016).

78 Momento em que a equipe compartilha os resultados de um processo e os revisa.
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Figura 42 - Transformacao da informacg&o em ideia
Fonte: Vianna et al. (2012, p. 67).

Na criacdo, o pensamento passa de concreto para abstrato, pois informacdes
sao traduzidas em temas e oportunidades (IDEO, 2011). Uma grande e diversificada
quantidade de solucdes é gerada para ampliar as alternativas do projeto (D.SCHOOL,
2012b) e aprofundéa-las através da comunicagcdo entre equipe de design, cliente e
usuario final (LUPTON, 2011). As partes interessadas trabalham em conjunto para
combinar a necessidade das pessoas, as limitacbes tecnoldgicas e as aspiracdes
econOmicas (MJV, 2018a).

No decorrer desta etapa, as informacdes pesquisadas podem ser consideradas
insuficientes, requerendo um continuo feedback com os atores envolvidos
(AMBROSE; HARRIS, 2009). Se realizado de forma correta, o processo auxilia o
designer a entender 0 que ouviu, a gerar muitas ideias, a identificar oportunidades, a
testar e refinar solugdes (IDEO.ORG, 2015a).

Com a adocéo de técnicas e ferramentas como o brainstorming — uma das mais
conhecidas (VIANNA et al., 2012) —, workshop de cocriagdo (MJV, 2018a), conexao
forcada, diario visual (LUPTON, 2011), desenho experimental, analogia
(TSCHIMMEL, 2012), visualizacdo, desenvolvimento de conceito (LIEDTKA,;
OGILVIE, 2011a), as ideias geradas e consideradas concorrentes séo testadas até
serem identificadas as verdadeiramente inovadoras (BROWN; WYATT, 2010), as
mais promissoras (LUPTON, 2011). Diversas ideias sao criadas, muitas sé&o
descartadas e algumas das melhores sdo mantidas para se tornarem futuramente a
solucéo desejada (IDEO.ORG, 2015a).
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2.6.3 Etapa daimplementacao

A implementacéao, resultante do teste e da validacéo das ideias (MJV, 2017b),
€ a etapa em que se torna real e tangivel uma ideia, através de um plano concreto de
iteracdo, teste e refinamento (BROWN; WYATT, 2010). E a ocasido de coletar
feedback para identificar o que esta funcionando e o que ainda precisa ser melhorado
(LUPTON, 2011) por meio de iteracdo ou até mesmo de novas pesquisas e geracao
de novas ideias (MJV, 2018a).

E o processo iterativo de tentativa e erro, no qual conceitos séo refinados até o
projeto estar finalizado, produzido e langcado (UK DESIGN COUNCIL, 2015c, 2015b).
Representa 0 amadurecimento do processo de design (Figura 43), em que a incerteza
inicial é substituida pela clareza final (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010). Essa etapa
define, testa, ajusta a solucao final e garante que ela esta de acordo com o problema
proposto para o projeto (ZILSE et al., 2017).

Figura 43 - Emaranhado do Design (Design Squiggle)
Fonte: Newman adaptada por Osterwalder e Pigneur (2011, p. 247) e readaptada pelo autor (2020).

Em uma experimentacdo rapida e de baixo custo, a implementacdo utiliza
diversas ferramentas para trazer as ideias ao mundo real (IDEO, 2011). Prototipo em
papel, modelo de volume, encenacédo (VIANNA et al., 2012), prototipagem, roteiro
(IDEO.ORG, 2015a), prototipo de experiéncia, cenario (UK DESIGN COUNCIL,
2015c), encenacéo, interpretacdo (STICKDORN; SCHNEIDER, 2010), mapa de



114

implementacéo e storyboard (TSCHIMMEL, 2012) auxiliam no esclarecimento e na
aceitacéo das ideias que terao sucesso no mercado (BROWN, 2009).

Mantendo os usuarios no centro do processo (IDEO.ORG, 2015a), a
prototipacdo reduz as incertezas do projeto, descartando as op¢cdes ndo aceitas pelo
mercado e identificando as mais assertivas (VIANNA et al., 2012). Ele identifica e
aprende, de forma antecipada, com o maior numero de erros possiveis, reduzindo o
risco de fracasso apds o lancamento (STICKDORN; SCHNEIDER, 2010).

2.7 FERRAMENTAS DO DT

Para abordar problemas complexos em contextos incertos (BEN MAHMOUD-
JOUINI; MIDLER; SILBERZAHN, 2016), o DT utiliza ferramentas visuais para realizar
suas etapas convergentes e divergentes (EPPLER; KERNBACH, 2016),
possibilitando a mudanca do processo e das praticas existentes nas organizacdes
(BEST, 2011).

Por meio de ferramentas que utilizam folhas grandes de papel, quadros
brancos, canetas, tesouras e adesivos (TSCHIMMEL et al., 2017), as equipes podem
identificar, visualizar e resolver problemas de maneira mais sistematica e criativa
(TSCHIMMEL, 2012). O DT possui uma caixa de ferramentas bem ampla e cada uma
auxilia no desenvolvimento de um propésito especifico (LEE; BENZA, 2015),
envolvendo as partes interessadas em um pensamento experimental (LIEDTKA,
2014).

Utilizando como base os modelos de DT apresentados anteriormente,
apresentam-se, sinteticamente, no Quadro 12, todas as suas ferramentas. S&o
descritas, na sequéncia, as ferramentas mais citadas nos modelos anteriores, apesar
da variedade de nomenclatura, estando elas distribuidas proporcionalmente entre as

trés etapas.
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(continuacéo)
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Quadro 12 - Principais ferramentas do DT
Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

cenario de previséo, diagramacéo de
solucéo, storyboard de solugéo,
decreto de solugéo, protétipo de
solugéo, avaliagéo de solucao,
roteiro de solugéo, banco de dados
de solugdo, workshop de sintese.

2.7.1 Reenquadramento

Saber enquadrar o problema a ser resolvido € um fator determinante em
situagdes de incerteza e instabilidade (SCHON, 1983). Deve ser dado um passo atras
para ver o problema sob um angulo diferente (IDEO; DESIGN FOR EUROPE; NESTA,
2016), contradizendo antigas verdades (KUMAR, 2013), desconstruindo suposi¢oes,
guebrando padrbes de pensamento (VIANNA et al., 2012), reformulando problemas
(LOCKWOOD, 2009).
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A ferramenta reenquadramento (Figura 44), originalmente apresentada pela
IDEO como enquadre seu problema de design (TSCHIMMEL et al., 2017), permite
redefinir o problema e suas restri¢cdes, ao invés de simplesmente aceita-los (BROWN,

2009), mantendo a equipe no caminho certo durante o processo do DT (IDEO, 2012).

Qual é o problema que vocé estd tentando resolver?

1) Faga uma tentativa de enquadrd-lo como uma questdo de design.
2) Agora, declare o impacto final que vocé estd tentando ter.

3) Quais sdo algumas possiveis solugdes para o seu problema?

Pense amplamente. E bom comegar um projeto com um palpite ou dois, mas permita-se d resultados surpreendentes

4) Por fim, anote alguns dos contextos e restricoes que vocé estd enfrentando.

Eles podem ser geogrdficos, tecnoldgicos, baseados em tempo ou relacionados d populagdo que vocé estd tentando alcangor

5) Sua pergunta original precisa de um ajuste? Tente de novo.

Figura 44 - Reenquadramento
Fonte: IDEO.org (2015a, p. 33) adaptada pelo autor (2020).

A ferramenta deve ser utilizada com os principais atores do projeto, em ciclos
repetitivos de pequenas tarefas até que seja visualizado o problema sob diferentes
perspectivas e sejam identificados novos caminhos para a solucéo (VIANNA et al.,
2012). Inicialmente, formula-se uma frase contendo a razédo inicial do projeto, o
problema, o contexto e/ou o objetivo. Em seguida, realiza-se a reflexdo e a discussao
acerca do resultado esperado. Logo apos, a equipe estimulada a discutir o problema
e criar diferentes caminhos para sua solugéo.

Ao final, reformula-se a frase inicial, a expondo em um documento para futuras
verificagbes durante o processo (TSCHIMMEL et al., 2017). Para que o uso da
ferramenta seja bem-sucedido, é importante proporcionar um ambiente descontraido,
utilizar exemplos de historias reais, selecionar uma pessoa que consiga exercer a
funcéo de facilitador, motivando e transformando as questdes iniciais em um resultado
satisfatorio (VIANNA et al., 2012).
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2.7.2 Um dianavida

Esta ferramenta permite ao pesquisador colocar-se no lugar do usuario e
simular sua vida durante um periodo de tempo (VIANNA et al., 2012), recriando o seu
passo a passo e coletando o maior numero possivel de informacfes, abrangendo
desde acbes até pensamentos (STICKDORN; SCHNEIDER, 2010). Possibilita a
interacdo com contextos e pessoas diretamente ligadas ao projeto, aumentando a
empatia da equipe com o usuario do objeto de estudo (VIANNA et al., 2012). Por
exemplo, a utilizagéo de todas as estacdes de metrd da cidade de Baltimore (Figura
45).

Figura 45 - Um dia na vida
Fonte: Lupton (2011, p. 54).

Denominado também, no contexto dos servicos, safari de servigco (service
safari) € um método de pesquisa de campo no qual o foco € experimentar um servico
(UK DESIGN COUNCIL, 2015c), sob perspectivas positivas e negativas
(STICKDORN; SCHNEIDER, 2010).

Para usar a ferramenta, os pesquisadores podem pré-formatar uma folha de
relatério, para auxiliar tanto nas anotagdes das atividades como em seu
processamento (STICKDORN; SCHNEIDER, 2010), e estudar previamente o tema,
para anteverem comportamentos, atitudes e limitacbes a serem simulados (VIANNA
et al., 2012). Documentando o ambiente e 0os materiais, seja através de escrita, videos

ou fotografias (UK DESIGN COUNCIL, 2015c), a equipe pode mudar a maneira como
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vé o0 mundo, pois esta experiéncia possibilita olhar o ambiente com a altura de uma
crianga ou andar pelas ruas, contornando obstaculos encontrados por um cadeirante,
por exemplo (IDEO, 2015).

2.7.3 Diéario

O diario (Figura 46) permite aos usuarios utilizarem o proprio tempo para
falarem de suas proprias atividades. Nele, registram-se informacdes qualitativas sem
a necessidade da presenca do pesquisador (UK DESIGN COUNCIL, 2015c).
Igualmente denominado caderno de sensibilizacédo, essa ferramenta € uma forma de
tratar temas delicados de serem respondidos a outra pessoa; de interferir o minimo
possivel nas acfes dos usuarios em um periodo longo ou com intervalos; de preparar

0S pesquisados para uma futura sessédo colaborativa (VIANNA et al., 2012).

Figura 46 - Diario
Fonte: UK Design Council (2015c, p. 13).

Nos diarios, documentam-se, com palavras proprias, as reflexdes e o0s
pensamentos pessoais dos usuarios, sobre suas experiéncias em determinado
periodo de tempo (IDEO, 2015).

Para a producao dos diérios, € importante um estudo prévio que sirva de base
para o desenvolvimento de tarefas a serem executadas pelo usuario. Elas podem ser
relatos textuais, colagens (VIANNA et al., 2012), fotografias, videos registrados quer
pelo celular (IDEO, 2015; TSCHIMMEL, 2012), quer por cameras descartaveis
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(KUMAR, 2013) ou mesmo comentarios, upload de imagens e textos em uma
plataforma on-line de armazenamento (LOCKWOOD, 2009).

Apesar de seus diferentes formatos, a estrutura dos diarios € basicamente
composta por informacdes basicas (por exemplo, idade, ocupacao, interesses) que
auxiliem na compreensdo da pessoa; informacfes do periodo para estruturar a
documentacdo; informacgBes adicionais para aprofundar assuntos especificos (UK
DESIGN COUNCIL, 2015c).

2.7.4 Cartdes de insight

Sempre que surge um insight, seja durante a etapa da definicdo ou apds, 0s
principais registros devem ser coletados e, posteriormente, transformados em
pequenos cartdes que auxiliam o pesquisador a gerar novas ideias ao consulta-los e
manusea-los (VIANNA et al., 2012). Conhecidos igualmente como cartbes de
experiéncia (STICKDORN; SCHNEIDER, 2010), ordem de cartdes (card sort)
(IDEO.ORG, 2015a) e cartas de baralho ou tard, os cartdes de insight (Figura 47)
constituem uma forma de contar as histérias pesquisadas (SELIN et al., 2015) das
diferentes partes interessadas no projeto (CROSS; DORST; ROOZENBURG, 1992),
as classificando, comparando e filtrando através de sua visualizagdo conjunta
(LUPTON, 2011).

Figura 47 - Cartbes de insight
Fonte: Agogino et al. (2015).
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Geralmente produzido em papel, o cartdo de insight pode conter uma
ilustracdo, uma frase (LIEDTKA; OGILVIE, 2011a), um titulo que resume a
informacé&o, um texto complementar, algumas informac¢des adicionais como o local da
coleta (VIANNA et al., 2012) ou simplesmente uma imagem acompanhada de uma
Unica palavra (IDEO.ORG, 2015a). O importante mesmo € transmitir, clara e
individualmente, as principais informacdes de um insight sem sobrecarregar a
capacidade de entendimento das pessoas da equipe (BROWN, 2009).

Os cartdes sao utilizados, em reunides colaborativas de criacédo, para identificar
padroes e as relacgOes entre eles (VIANNA et al., 2012), estimular a comunicacao,
incentivar a classificacdo por ordem de preferéncia (IDEO.ORG, 2015a) ou por
categorias, como critico, importante e bom para ter (LIEDTKA; OGILVIE, 2011a),
resultando em novos e valiosos insights para a resolucédo do problema desejado
(BROWN, 2009).

2.7.5 Personas

Considerada uma das ferramentas mais utilizadas no DT, a persona (Figura 48)
é a representacao de arquétipos’® ou personagens ficcionais, construidos por meio da
identificacdo de padrdes e comportamentos coletados na pesquisa junto ao publico-
alvo (MJV, 2015c, 2015b). Apesar de ser um individuo ficticio (TSCHIMMEL, 2012;
TSCHIMMEL et al., 2017), a persona representa reais objetivos, necessidades,
desejos e limitacées dos usuarios (ECHOS, 2017).

Ela sintetiza perfis extremos de pessoas (VIANNA et al., 2012), nao
simplesmente com dados demograficos, mas também através de atributos pessoais e
humanos (LIEDTKA; OGILVIE, 2011a), de conjuntos psicografico de diferentes
clientes (NIXON, 2013), de nomes e historias (VIANNA et al., 2012) que ajudam a
construir personagens unicos (UK DESIGN COUNCIL, 2015c) e tipos de
personalidades (KUMAR, 2013).

Conhecida também como persona do usuario, persona do cliente
(LOCKWOOD, 2009), user persona (UK DESIGN COUNCIL, 2015c) ou buyer persona

79 Personagens universais que representam os motivos humanos fundamentais (valores, significados
e tracos de personalidade).
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(MJV, 2015c), a ferramenta, criada, em 1990, por Angus Jenkinson (TSCHIMMEL et

al., 2017), pode ser desenvolvida seguindo alguns passos.

nome

idade

profissio

foto educagdo académica dreas de conhecimento

interesses/ hobbies

frustracdes

objetivos historia pessoal - um dia na vida

Figura 48 - Personas
Fonte: Mindshake (2015b, p. 1) adaptada pelo autor (2020).

Primeiro, gera-se uma lista dos usuarios em potencial. Em seguida, os atributos
de cada usuéario sdo identificados. A quantidade de tipos de usuarios é definida e uma
persona é criada para cada um (KUMAR, 2013). As personas podem ser delineadas
como primarias, secundarias, complementares ou mesmo negativas (TSCHIMMEL et
al., 2017). Por fim, constréi-se um perfil visual para cada persona (KUMAR, 2013)
contendo as principais informacdes, como nome, idade, ocupacdo, onde mora (UK
DESIGN COUNCIL, 2015c), escolaridade, foto (ECHOS, 2017), interesses,
frustracdes, objetivos (TSCHIMMEL et al., 2017), e uma breve historia que ajude na

personificacdo do arquétipo (VIANNA et al., 2012).

2.7.6 Mapadajornada do usuario

O mapa da jornada do usuario (Figura 49) pode ser usado em conjunto com a
ferramenta personas. Ele é uma ferramenta, introduzida, em 2010, por Stickdorn e
Schneider (TSCHIMMEL et al., 2017), que apresenta os pontos de contato
(touchpoints) de um cliente com um produto ou servico (VIANNA et al., 2012), em
diferentes canais, durante determinado tempo (STICKDORN; SCHNEIDER, 2010).

Sob o ponto de vista do usuario, € uma representacao visual de suas interacées com



123

uma experiéncia real (UK DESIGN COUNCIL, 2015c), proporcionando visualizacao
geral do produto ou servico, identificacdo de possiveis ameacas e oportunidades
(STICKDORN; SCHNEIDER, 2010) e aumento de empatia do pesquisador com o
pesquisado (D.SCHOOL, 2010a).

pré-servico servico pos-servico

Figura 49 - Mapa da jornada do usuario
Fonte: Mindshake (2015c, p. 1) adaptada pelo autor (2020).

Geralmente representado em formato de fluxograma, o mapa mostra a jornada
real ou ideal do cliente, auxiliando na mudanca de atitude de confirmacdo do que a
empresa quer para o descobrimento do que o cliente esta realmente fazendo
(LIEDTKA; OGILVIE, 2011a).

O mapa da jornada do usuario, também denominado mapa da jornada do
consumidor (STICKDORN; SCHNEIDER, 2010), jornada do usuério (VIANNA et al.,
2012), mapa de interacao do usuario e mapa da jornada do servigo (TSCHIMMEL et
al., 2017) realiza-se selecionando, primeiro, as pessoas as quais a experiéncia
destina-se (LIEDTKA; OGILVIE, 2011a). Em seguida, identificam-se os pontos de
contato atraves de pesquisa direta ou observacdo do usuario com o produto ou servigo
(STICKDORN; SCHNEIDER, 2010), podendo distribui-los em experiéncias de pré-
compra (como website e propaganda), experiéncias de compra (como ponto de venda
e variedade de produtos), experiéncias de pds-compra (como qualidade do produto e
programas de fidelidade) (GLOPPEN, 2009).

Logo apos, as interacbes sédo colocadas em um papel grande para que se

possam encontrar uma direcdo de fluxo e uma ordem entre 0s pontos de contato
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(TSCHIMMEL et al., 2017). Ao final, € possivel adicionar alguns elementos
importantes a serem identificados durante este passo a passo, como a expectativa do
usuario (VIANNA et al., 2012) e o significado em cada ponto de contato (LIEDTKA,;
OGILVIE, 2011a).

2.7.7 Mapa de empatia

Desenvolvido, em 2009, pela empresa Xplane (OSTERWALDER; PIGNEUR,
2010; TSCHIMMEL et al., 2017), o mapa de empatia (Figura 50) organiza visualmente
as informagbes obtidas com as personas classificando-as em influéncias,

necessidades, emocdes, desejos e medos do usuario (TSCHIMMEL, 2012).

Com QUEM estamos _’ 0 que queremos
empatizando? " que eles FACAM? -~ &

W "~ X
b, %, " ;
J‘/(00 OZ/@J“ h Q\%"*@\%
hy, R
0> Q S
Q

0 que eles estdo
PENSANDO e
SENTINDO? ©

0 que eles
estdo DIZENDO?

0 que eles
estdo FAZENDO?

Figura 50 - Mapa de empatia
Fonte: XPlane (2016, p. 1) adaptada pelo autor (2020).

E uma ferramenta utilizada para sintetizar a grande quantidade de dados
pesquisados, gerar melhor entendimento e empatia com o publico-alvo (VIANNA et
al., 2012), aprofundar as motivagdes subjacentes, garantir que a solugéo seja sempre
centrada no usuario (XPLANE, 2018). E uma ferramenta que auxilia a equipe a
entender melhor o mundo cognitivo e emocional do usuario (TSCHIMMEL et al.,
2017).

Para executar a ferramenta de forma efetiva, a equipe seleciona,
aproximadamente, trés principais personas sobre as quais serad aprofundado o
conhecimento (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010). Posteriormente, um mapa de
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empatia para cada persona € impresso ou desenhado em um quadro branco,
preenchido de acordo com as seis areas do diagrama: (i) o que o cliente enxerga, o
gue ele vé no ambiente; (ii) o que o cliente ouve, como o ambiente influencia; (iii) o
gue o cliente realmente pensa e sente; (iv) o que o cliente diz e faz, como se comporta;
(v) quais as dificuldades do cliente, os aspectos negativos; (vi) quais as conquistas do
cliente, os aspectos positivos, todos sob o ponto de vista do usuéario (VIANNA et al.,
2012). Finalizando, as anotacfes sdo sintetizadas, possibilitando a extracdo de
insights inesperados (D.SCHOOL, 2012a).

2.7.8 Brainstorm

Realizado durante a etapa de geracdo de ideias (AMBROSE; HARRIS, 2009),
o brainstorm é uma ferramenta que visa produzir grande nimero de ideias em um
pequeno espaco de tempo, utilizando os dados coletados na pesquisa de campo
(VIANNA et al.,, 2012). Criada, na década de 1940, por Alex Osborn (KOTLER;
KOTLER, 2013; NEGRAO; CAMARGO, 2008; NITZSCHE, 2012), a ferramenta
estimula a equipe de design, os parceiros e os usuarios (IDEO.ORG, 2015a) a
abordarem o problema desde diferentes dire¢cdes (LUPTON, 2011), rompendo
padrdes estabelecidos (UK DESIGN COUNCIL, 2015c) e pensando de forma mais
ampla e sem restricdes (IDEO, 2011).

Esta técnica, igualmente denominada brainstorming (Figura 51), € direcionada,
focada (VIANNA et al., 2012), disciplinada e planejada (EDUCADIGITAL, 2014). Ela
reline um grupo de pessoas positivas e otimistas para a gera¢cdo do maior numero
possivel de ideias (IDEO; DESIGN FOR EUROPE; NESTA, 2016) ao invés de apenas
um numero reduzido de ideias viaveis (IDEO.ORG, 2015a).

Apesar de ser equivocadamente associado a uma atividade desordenada e
desestruturada (EDUCADIGITAL, 2014), o brainstorming depende de algumas agdes
para ser bem-sucedido, como (i) selecionar a equipe que fard parte da sessao
(AMBROSE; HARRIS, 2009); (ii) realizar uma atividade de aquecimento para levar os
participantes ao estado mental desejado (IDEO, 2011); (iii) nomear um moderador que
anotara as ideias em um quadro branco ou em uma folha de papel (LUPTON, 2011);
(iv) apresentar o assunto e o desafio de forma clara (EDUCADIGITAL, 2014); (v)

anotar todas as ideias, sem restricdo (LUPTON, 2011); (vi) estabelecer um limite de
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tempo (LUPTON, 2011); (vii) selecionar e desenvolver as melhores ideias
(AMBROSE; HARRIS, 2009).

Figura 51 - Brainstorming
Fonte: Lupton (2011, p. 17).

Algumas regras devem ser obedecidas como (i) nao criticar, pois todas pessoas
devem se sentir a vontade por saber que suas ideias sdo validas (AMBROSE;
HARRIS, 2009); (ii) incentivar ideias loucas (D.SCHOOL, 2012b); (iii) construir sobre
as ideias dos outros (IDEO.ORG, 2015a; IDEO, 2011); (iv) desenvolver as ideias
somente apOs sua avaliacdo final (AMBROSE; HARRIS, 2009); (v) limitar a uma
conversa por vez (IDEO.ORG, 2015a; IDEO, 2011); (vi) focar o topico (D.SCHOOL,
2012b); (vii) incentivar a participacdo de todos (AMBROSE; HARRIS, 2009); (viii)
expressar todas as ideias de forma visual, por meio de esbocos rapidos (IDEO.ORG,
2015a; IDEO, 2011); (ix) produzir o maior numero possivel de ideias (D.SCHOOL,
2012b).

2.7.9 Storyboard

Aplicado, geralmente, durante a etapa da implementacao, o storyboard (Figura
52) auxilia na concretizacdo das ideias abstratas (LIEDTKA, 2015), pois apresenta a
sequéncia de interagfes do usuario com o produto ou servigo por meio de uma série
de imagens (TSCHIMMEL, 2012), promovendo a comunicacdo, a visualizacdo e a
identificacdo de melhorias no produto final pela equipe (VIANNA et al., 2012).
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Title Meet Paulita

What’s Happening

Paulita has two children, Roberta and Felipe.
Her house was destroyed in the typhoon. She
is a beneficiary of Mercy Corps and she needs
aloan 1o rebuild her cleaning business. She's

heard that PabilinK0 is easy to get and that it

Title Paulita Signs Up

Have you heard of
our PabilinkO loan?

before?

What's Happening

Paulita travels to the local market and stops
by the PabilinKO stall. She gives her Barangay
papers and ID to the agent, and just like that
he can sign her up for her first loan. Paulita

receives a text confirming that she’s officially a

Title  She Cashes Out.

What's Happening
Paulita goes to the nearest BanKO Partner
Outlet (BPO), whichis conveniently located in
the same market. With her phone number and
1D, she “cashes out” and takes her money

with her.

Title She Makes a Payment

What's Happening

Backin the village, Paulita goes to an agent to
pay her weekly installments. This is great for
her because the nearest BPQ is 10 kilometers
away, and she cannot visit often. Paulita pays,
and the agent sends that money to BanK0.

will help her get back on her feet. PabilinKQ customer! Paulita receives a text confirming that this

installment was paid.

Figura 52 - Storyboard
Fonte: IDEO.org (20154, p. 115-116) adaptada pelo autor (2020).

Com essa ferramenta, semelhante a uma histéria em quadrinhos (BROWN,
2009; LIEDTKA; OGILVIE, 2011a; STICKDORN; SCHNEIDER, 2010), se constroi a
narrativa das acdes do usuario, por meio de um conjunto de esbocos (KUMAR, 2013),
desenhos, ilustragdes, fotografias (TSCHIMMEL, 2012) e colagens (VIANNA et al.,
2012), possibilitando o desenvolvimento, a explicacdo e a clareza de um conceito
(LOCKWOOD, 2009; LUPTON, 2011) desde o inicio até o fim (IDEO.ORG, 2015a).

Constituido por alguns elementos, como quadros para cada cena, bonequinhos
para os personagens, balbes de fala e pensamento (LIEDTKA; OGILVIE, 2011a), o
storyboard primeiro foca a definicdo da ideia a ser comunicada e testada (VIANNA et
al., 2012). Posteriormente, 0s personagens sao criados e suas experiéncias descritas
(KUMAR, 2013), por meio de um roteiro escrito, composto por cenarios e
enquadramentos (VIANNA et al., 2012).

Em seguida, cada quadro da trajetoria € ilustrado (KUMAR, 2013), de forma
rapida e objetiva (IDEO.ORG, 2015a), utilizando técnica visual, impressa ou digital, a
gue for mais adequada ao objetivo do projeto (VIANNA et al., 2012). Os quadros
podem ser criados em cartdes separados, facilitando o ordenamento, a medida que
novos insights sdo identificados (STICKDORN; SCHNEIDER, 2010). A sequéncia final
€ concluida (TSCHIMMEL, 2012) e compartilhada com as partes interessadas, a fim

de utilizar o feedback para a melhoria do conceito desejado (KUMAR, 2013).
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2.7.10 Protétipo

Através da construcao de solucdes tangiveis, rapidas e baratas para problemas
relacionados aos produtos e servicos (IDEO, 2011), o prototipo possibilita a
visualizagdo e a manipulagdo de um conceito (AMBROSE; HARRIS, 2009),
incentivando seu compartilhamento, sua discussédo e seu refinamento pela equipe
(EDUCADIGITAL, 2014). E quando a ideia sai do papel, ganha vida e provoca a
interacdo do conceito (ECHOS, 2017).

A prototipacdo é um processo de validacdo de uma ideia que pode ser
abordado sob duas perspectivas (Figura 53): (i) relacionada a equipe que esta
projetando e evoluindo o nivel de fidelidade do prot6tipo; (ii) relativa ao usuario que
vai testa-lo e dar feedback sobre sua interacdo em diferentes contextos (VIANNA et

al., 2012).

Aprendemos fazendo Aprendemos com o usudrio

Média fidelidade:
represemu;ﬁtl)udel u%liectos do ideia =

Contex!uulidudf geral:
qualquer usudrio e qualquer ambiente

PROTOTIPOS

_Baixa fidelidgde:
representacdo conceitual/ andloga d ideia

\ J
V"~

PROTIPACAO
(validagao)

Contextualidade restrita:
em ambiente controlado

Figura 53 - Prototipacdo
Fonte: Vianna et al. (2012, p. 122-123) adaptada pelo autor (2020).

Aplicado em diferentes estagios do DT, o protétipo vai se tornando mais
complexo a medida que o projeto encaminha-se para a finalizacdo (BROWN; WYATT,
2010). No inicio, é desenvolvido grande numero de prototipos, de forma rustica, para
testar as ideias (EDUCADIGITAL, 2014). Entretanto, durante o processo, 0 numero é
reduzido a poucos protétipos que, muitas vezes, atingem um nivel de fidelidade quase
igual ao do resultado real (BROWN, 2009).
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Os prototipos permitem que erros sejam identificados rapidamente e corrigidos
antes de o produto ser lancado no mercado, pois € muito mais facil utilizar uma
borracha em um papel, do que uma bola de demolicio em uma obra (LIEDTKA,
OGILVIE, 2011a).

Com o prototipo se tem a intencdo Unica de esclarecer o objetivo, criando o
plano, desenvolvendo, executando e iterando (IDEO; DESIGN FOR EUROPE;
NESTA, 2016). Sua execucdo pode assumir diferentes formas, dependendo do tipo
de solucéo desejado e do contexto do problema (VIANNA et al., 2012). Por exempilo,
um esboco permite visualizar uma ideia basica (AMBROSE; HARRIS, 2009); uma
maquete de materiais simples, como papel ou plastico, torna a ideia tridimensional
(EDUCADIGITAL, 2014); um protétipo em papel auxilia na exemplificacdo de
elementos graficos construidos a méao ou no computador (VIANNA et al., 2012); uma
encenacao (roleplay) aprofunda a compreenséo de um servico, por meio da simulacéo
da experiéncia das pessoas envolvidas (STICKDORN; SCHNEIDER, 2010).

2.8 CONSIDERACOES FINAIS DO DT

Este subcapitulo tem como finalidade evidenciar as principais definicdes
tedricas e praticas do DT empregadas na tese. Apesar de o DT revelar, em sua
conceituacado, dualidade entre um discurso académico e outro gerencial, esta tese
utiliza o discurso gerencial como suporte para o desenvolvimento do framework. Dois
sdo os motivos desta escolha: (i) a criagdo do discurso gerencial ser fundamentada
nos estudos do discurso académico, resultando na materializagdo de uma abordagem
estruturada e dissemindavel; (ii) a aplicacao pratica do discurso gerencial, cujas etapas
e ferramentas sdo essenciais para a constru¢ao do framework.

Por ser necessario, neste estudo, utilizar uma definicdo Unica do DT, assume-
se que ele € uma abordagem que utiliza habilidades e métodos dos designers para
solucionar problemas de forma criativa.

Embora tenham sido identificadas na literatura oito caracteristicas do DT, sua
utilizacdo como componentes tedricos do framework foi avaliada, no decorrer da tese,
por especialistas e em consonancia com os resultados obtidos através dos
instrumentos de coleta de dados.

O DT poder ser utilizado em diversos contextos, neste estudo, ele foi explorado

com um enfoque predominante nos contextos empresarial e da educacéo, pois (i)



130

foram realizadas coletas de dados em duas empresas; (ii) parte dos especialistas
participantes das entrevistas atuam, no mercado de trabalho, por meio de consultorias
e servicos destinados a organizacdes; (iii) os demais especialistas participantes das
entrevistas sdo professores.

A definicdo do modelo de DT utilizado mostra-se fundamental, por existir
grande quantidade de modelos criados por diversos autores para diferentes contextos.
A similaridade entre eles é altamente perceptivel, seja na quantidade de etapas, na
ordem do processo ou no proposito das ferramentas sugeridas. Optou-se por utilizar
o modelo desenvolvido por Vianna et al. (2012), como base para a primeira etapa da
pesquisa, por (i) ja ter sido utilizado pelo pesquisador em suas aulas e cursos; (ii) ser
gratuito o acesso on-line a ele; (iii) ser escrito em portugués; (iv) abordar as etapas
com uma nomenclatura compreensivel e didatica; (v) por limitar o ndmero de
ferramentas a 25 possibilidades, proporcionando uma aplicacao eficiente e objetiva

do DT, durante o workshop de desenvolvimento do produto.



3 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Note (2016) expde que o Gerenciamento de Projetos (project management) é
realizado ha milhares de anos, visto que as piramides do Egito, os esplendores de
Roma e os templos do império Khmer sdo exemplos da combinacgdo de elementos de
engenharia, financiamento, mao de obra e administracdo, no entanto a conceituacao
e a implementacdo do GP sao relativamente modernas, pois surgiram ha 40 anos
(KERZNER, 2015), através do Departamento de Defesa e da Administracdo Nacional
de Aeronéutica e Espaco norte-americano (MEE, 1963).

O GP é um topico dindmico e em desenvolvimento (TURNER, 2009). Ao longo
dos anos, as organizacfes intensificaram seu foco nos beneficios de curto e longo
prazo e na implementacdo de mudancas, através de um GP dinamico, alinhado a
estratégia (IPMA, 2015) e aplicado a diversos setores, como construcao, produtos,
publicidade, hospitais, governo (KERZNER, 2015).

Inicialmente, decompde-se o termo em dois elementos, para melhor defini-lo e
compreendé-lo. A palavra gerenciamento, segundo Green e Hauser (2012), significa
fazer as coisas através de outras pessoas, diferentemente de fazer sozinho, que é
considerado trabalho. O gerenciamento, no ambito cientifico, foi adotado, em 1911,
por Frederick W. Taylor® para descrever o “movimento na organizagao das fabricas”
(MERKLE, 1980, p. 2). Ele explica que seu livro The Principles of Scientific
Management foi escrito para demonstrar que a eficiéncia € obtida através do
gerenciamento de leis, regras e principios bem definidos e ndo de pessoas
extraordinérias (TAYLOR, 1911).

Igualmente merece destaque Peter Ferdinand Drucker®!, considerado o
inventor da disciplina e da profissao de gerenciamento (DRUCKER, 2013). Ele define
cinco operagdes basicas a serem realizadas por um gerente: (i) definir objetivos; (ii)
organizar; (iii) motivar e comunicar; (iv) medir; (v) desenvolver pessoas (DRUCKER,
1986).

A palavra projeto significa empreendimento exclusivo, Unico (BADIRU;
RUSNOCK; VALENCIA, 2016) e temporario (AXELOS, 2017; PMI, 2017a; TURNER,

2007), para alcancar um resultado desejado (APM, 2006), seja ele produto, servico,

80 Engenheiro norte-americano, introduziu o conceito da chamada administragdo cientifica.
81 Consultor administrativo austriaco, considerado o pai da administragcdo moderna.
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resultado unico (BADIRU; RUSNOCK; VALENCIA, 2016; PMI, 2017a), investimentos
e expansao, capacidades, novas estratégias (IPMA, 2015) ou uma mudancga benéfica
(TURNER, 2007).

Projetos podem assumir diferentes categorias, podem corresponder a grandes
projetos tradicionais de engenharia, que envolvem muitas pessoas e organizagoes,
ou a projetos menores de cunho social, como mudanca de residéncia ou férias
(TURNER, 2009). Para Jensen e Dinitzen (2014), é possivel classificar os projetos
como: de vendas, logisticos, de educacdo e treinamento, de desenvolvimento
organizacional, inovadores, financeiros, legais.

Segundo Note (2016), os diferentes tipos de projetos possuem um conjunto de
atributos em comum: objetivo, cronograma, orcamento, especificacdes, resultado,
plano, recursos, exclusividade, complexidade, conexdo entre departamentos,

avaliacdo. Algumas caracteristicas comuns aos projetos foram resumidas por Turner

(2009) e estao expostas no Quadro 13.

Objetivo ‘ Caracteristicas Pressbes

Unitéario Unico Incerteza Flexivel

Benéfico Novo Integracéo Orientado ao objetivo
Mutavel Transitério Urgéncia Organizado

Quadro 13 - As caracteristicas de um projeto
Fonte: Turner (2009, p. 4) traducéo do autor (2020).

O termo Gerenciamento de Projetos € definido como a “aplicacdo de métodos,
ferramentas, técnicas e competéncias a um projeto para atingir metas” (IPMA, 2015,
p. 36). Ele significa conversédo de uma visao de futuro em realidade (TURNER, 2009),
maior controle e antecipacao de aspectos desfavoraveis (VARGAS, 2016).

A adocéo do GP néo é obrigatéria para a conclusdo de um projeto (NOTE,
2016), porém é um modo eficaz e eficiente de aplicar e integrar um processo (PMI,
2017a), que requeira tempo e energia (NOTE, 2016) para a entrega de beneficios
previamente acordados (APM, 2006). O gerenciamento precisa ser estruturado e
holistico, levando em consideracdo todos os elementos a serem gerenciados
(JENSEN; DINITZEN, 2014) por meio de fungdes, como as definidas por Turner
(2009), expostas na Figura 54.
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Proposito
(mudanca benéfica)

Figura 54 - Cinco func¢des do GP
Fonte: Turner (2009, p. 7) traducado do autor (2020).

3.1 CONCEITOS DO GP

A conceitualizacdo do GP apresenta dualidade: duas vertentes disputam
espaco na literatura, conquanto sejam similares quanto ao objetivo de exceléncia na
execucdo do projeto (VARGAS, 2016), ao processo disciplinar de equipe (PRIES;
QUIGLEY, 2011), ao tipo de trabalho, como criacdo de requisitos, desenvolvimento,
documentacéo e integragdo do produto (LAYTON; OSTERMILLER, 2017).

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

A segunda, considerada o método novo (SUTHERLAND, 2014), € o GP &gil,
um processo flexivel, em que as decisfes sdo continuas e com base no projeto real
(AXELQOS, 2017). O processo nédo depende da total conclusdo das etapas, mas da
divisio em  pequenas iteragbes (LAYTON; OSTERMILLER, 2017).
Consequentemente, o0 escopo do projeto é variavel, o prazo e 0s custos mantém-se
iguais (NOTE, 2016).

Existem consideraveis diferencgas entre os dois conceitos, ndo se deve, porém,

pressupor a superioridade de um sobre o outro. A escolha de aplicacdo ndo leva em
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conta somente a popularidade de determinado conceito (AJAM, 2018), mas também
sua melhor adequacéo ao projeto, o sentido mais favoravel a solucdo (NOTE, 2016).
Se possivel, deve-se igualmente considerar a integracdo (COOPER; SOMMER, 2016)
e a combinacdo de ambos para oferecer um GP apoiado na base sélida do GP
tradicional, porém com a flexibilidade e a comunicagéo continua do GP &gil (STERN,
2017).

Os dois principais conceitos do GP estdo resumidos no Quadro 14 e sao

desenvolvidos na sequéncia.

Conceito ‘ Precursores | Referéncia Foco

Gerenciamento « Taylor (1911) Departamento de Defesa e da Processo sequencial com
de projeto .G y it (1917 Administracao Nacional de Aeronautica e desafios defi?lidos
tradicional antt ( ) Espaco norte-americano (década de 1960)

¢ GP tradicional
e Takeuchi e Manifesto Agil (2001)
Nonaka (1986)

Processo iterativo com
desafios indefinidos

Gerenciamento
de projeto agil

Quadro 14 - Conceitos do GP
Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

3.1.1 GP tradicional

Apesar de alguns autores referirem que o GP teve inicio h& alguns séculos,
efetivamente a primeira ferramenta de GP foi criada, em 1917, por Henry Laurence
Gantt®? e denominada gréfico de Gantt (STERN, 2017). O conceito e a implementacéo
do GP s6 foram concretizados, na década de 1960, pelo Departamento de Defesa e
da Administracdo Nacional de Aeronautica e Espaco norte-americano (KERZNER,
2015; MEE, 1963), através de um sistema chamado de Cost, Schedule, Control
System (CSCS), utilizado para controlar os custos de projetos de defesa junto as suas
subcontratadas (LESTER, 2007).

Com o passar do tempo, o GP expandiu-se em alguns conceitos e a palavra
‘tradicional’ ficou associada ao gerenciamento padrado pelo qual os projetos eram
feitos (STERN, 2017), isto é, ao sistema tradicional cascata (waterfall), como se
visualiza na Figura 55. Orientado por um plano previamente definido e pouco mutavel
(VARDY, 2015), em que objetivos e métodos séo definidos no inicio do projeto
(DIJKSTERHUIS; SILVIUS, 2016), o GP tradicional é utilizado quando um projeto é

82 Engenheiro mecénico norte-americano, inventor de seis patentes.
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familiar, sendo claros e conhecidos seu escopo, suas entregas, suas tecnologias e
suas ferramentas (NOTE, 2016). Nele, todos os requisitos devem estar estabelecidos
e compreendidos para que as pessoas elaborem um plano e comecem a projetar
(VARDY, 2015).

Idein ) N\
Definicio \ ~\

do projeto
Inicio N\

Planejamento ) N\

Implementagdo > N

Finalizagio)
Avaliacdo )

TEN\PO>

Figura 55 - Modelo cascata
Fonte: Jensen e Dinitzen (2014, p. 33) traducéo do autor (2020).

O conceito tradicional sofre algumas criticas negativas, relacionadas, por
exemplo, a ampliacdo de escopo, a utilizacdo de recursos desnecessarios (LAYTON;
OSTERMILLER, 2017), ao desperdicio de dinheiro e a falta de entrega
(SUTHERLAND, 2014). Contudo, na abordagem de um projeto, ele € um método facil
de entender (PRIES; QUIGLEY, 2011), s6lido, documentado (STERN, 2017), muito
atil, mensuravel, responsavel e ordenado (VARDY, 2015).

Algumas vezes denominado stage-gate (PRIES; QUIGLEY, 2011), o GP
tradicional compara o desempenho real com o plano aprovado no inicio do processo
(AJAM, 2018). Ele realiza uma etapa apos a outra (NOTE, 2016) e ndo permite o
retorno as etapas anteriores (JENSEN; DINITZEN, 2014). Este processo, chamado
de ciclo de vida do projeto, pode ser apresentado com outros nomes e com diferente
namero de etapas, mas, geralmente, ele € constituido por seis fases: iniciacao,

planejamento, execug¢ao, monitoramento, controle e fechamento (STERN, 2017).
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3.1.2 GP agil

Dois autores japoneses, Hirotaka Takeuchi® e Ikujiro Nonaka®, escreveram,
em 1986, um artigo, na Harvard Business Review, sobre uma estratégia de
desenvolvimento rapido e flexivel para atender um mercado mais dinamico (LAYTON;
OSTERMILLER, 2017), no entanto, foi, em 2001, que a palavra ‘agil’ (agile em inglés)
ganhou relacdo com o GP, através do manifesto agil (STERN, 2017).

Escrito entre 11 e 13 de fevereiro de 2001, na estacao de esqui The Lodge at
Snowbird, em Utah, o Manifesto Agil de Desenvolvimento de software ou Manifesto
for Agile Software Development (BECK et al., 2001) reuniu 17 lideres do setor de TI
(COOPER; SOMMER, 2016; STERN, 2017) para discutir as falhas no GP tradicional
(MJV, 2015a) e a necessidade de uma alternativa ao processo tradicional de
desenvolvimento de software (BECK et al.,, 2001). Deste encontro, resultou uma
declaracéo contendo quatro valores principais e um conjunto de 12 conceitos (BECK
et al., 2001; LAYTON; OSTERMILLER, 2017; MJV, 2015a; STERN, 2017).

O GP agil tem como principais caracteristicas a agilidade, a adaptabilidade e a
velocidade (COOPER; SOMMER, 2016; FORSBERG; MOOZ; COTTERMAN, 2005),
projetando seu foco na rapida resposta ao desenvolvimento e distanciando-se do
planejamento e da documentacg&o n&o essencial (VARGAS, 2016). E um processo de
iteracOes de curto prazo (OSBURG; SCHMIDPETER, 2013), denominadas Sprints,
onde equipes de projeto (COOPER; SOMMER, 2016), trabalhando em conjunto ou
separadamente, reinem-se frequentemente durante o processo de desenvolvimento
para possiveis adaptacbes (UK DESIGN COUNCIL, 2007) e aprendizagens
(OSBURG; SCHMIDPETER, 2013), pois os requisitos do plano ndo séo definidos
previamente, mas durante a elaboracdo da equipe (FORSBERG; MOOZ,
COTTERMAN, 2005), ha evolucdo durante o processo (STERN, 2017) que permite
avancar e retroceder etapas (JENSEN; DINITZEN, 2014), como ilustrado na Figura
56.

83 Administrador japonés, professor da Harvard Business School.
84 Cientista politico japonés, conselheiro executivo da Japan-America Institute of Management Science.
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| TEN\PO>

Ideiu> (E)oe[)irnoi]ggt% ) Inicio Avaliugﬁo)

I I_I I 1 | I T | }Processo iterativo

e
=

Planejamento Implementagdo Finalizacdo

N

Figura 56 - Processo iterativo
Fonte: Jensen e Dinitzen (2014, p. 32) tradu¢&o do autor (2020).

Originéario do desenvolvimento de software, o GP agil € atualmente utilizado em
diversos outros campos, tendo grande aceitacdo em organizacbes com recursos
limitados, projetos inovadores (NOTE, 2016), tomada de decisdo empirica (LAYTON;
OSTERMILLER, 2017), pois dirige o foco para pequenas entregas ao invés de uma
Gnica solucdo ao final (MJV, 2015a). O método agil leva em consideracdo a
variabilidade, a incerteza, a adaptacéo, a aprendizagem, o comprometimento com o

processo, a mensuracao do progresso e o desempenho rapido (VARDY, 2015).

3.2 CARACTERISTICAS DO GP

As caracteristicas do GP podem ser relacionadas, mas nao limitadas, a fatores
pertencentes ao lider, aos integrantes da equipe, a organiza¢do e ao ambiente (PMI,
2017a) e associadas a diferentes termos, como competéncias, habilidades, atitudes,
qgualidades, atributos, dimensofes, principios, aspectos e pilares. Aqui se utilizou o
mesmo critério adotado no DT, selecionando somente 0s conjuntos de caracteristicas
citados pelos pesquisadores.

Kerzner (2015) apresenta caracteristicas relacionadas (i) aos atributos
pessoais e as habilidades do gerente de projeto, como honestidade e integridade,
compreensdo dos problemas de pessoal e da tecnologia do projeto, gestdo de
negocios e comunicacdes, prontiddo e rapidez, versatilidade, energia, tomada de
decisdo e avaliacdo de risco e incerteza, flexibilidade e mudanca, capacidade de
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inovar, iniciativa e entusiasmo, carisma e persuasao, organizacao e disciplina; (ii) ao
cadigo de ética, por exemplo, responsabilidade, respeito, equidade e honestidade; (iii)
a equipe, como comunicacao eficaz, interesse no crescimento dos membros da
equipe e comprometimento com o projeto.

De acordo com o IPMA (2015), os elementos de competéncia podem ser
atribuidos (i) a pessoas, por exemplo, autorreflexdo e autogestdo, integridade e
confiabilidade, comunicacéo, relacionamento e engajamento, lideranca, trabalho em
equipe, conflito e crise, desenvoltura, negociacao e orientacao para resultados; (ii) a
praticas como design, requisitos, objetivos e beneficios, escopo, tempo, organizacéo
e informacéo, qualidade, financeira, recursos, aquisicao e parceria, controlar, risco e
oportunidades, mudanca e transformacéao e equilibrio.

Para Note (2016), o gerente de projeto deve possuir (i) caracteristicas, como
mente aberta, confiabilidade, compreensdo, responsabilizacdo, honestidade e
autenticidade, calma face a adversidade, inspiracdo, autoconfianca, capacidade de
resolucdo de problemas, iniciativa, entusiasmo, adaptabilidade, flexibilidade,
perspectiva positiva, autoconsciéncia, tolerancia a ambiguidade e a incerteza,
persuasao, ser generalista e também apresentar (ii) habilidades, por exemplo, para
planejamento, resolucdo de problemas, estabelecimento de metas, negociacéo,
tomada de decisdes, gestdo de conflitos, analise de dados, comunicagcdo escrita,
construcdo de equipe, organizacdo, gestdo de mudancas, delegacdo e de
conhecimento técnico.

Segundo o PMI (2017a), as qualidades e habilidades de um lider incluem ser
visionario, otimista e positivo, colaborativo, gerenciador de conflitos, comunicativo,
mantenedor do respeito, integro, reconhecedor, orientado a resultados, focado,
holistico, critico, construtor de equipes. Muller e Turner (2010) acrescentam algumas
competéncias: pensamento critico, Visdo, perspectiva estratégica, recursos,
comunicagdo, empoderamento, desenvolvimento, alcance, autoconsciéncia,
resiliéncia, intuicdo, sensibilidade, influéncia, motivacéo e conscienciosidade.

Para Axelos (2017) e Bentley (2010), o projeto possui caracteristicas, como a
mudancga, a incerteza, ser temporario, unico e multifuncional. A elas, Lima (2010)
acrescenta: objetivos claramente definidos, equipe capaz, ciclo de vida do projeto,
grau de planejamento, interdependéncia, singularidade, incerteza e administracédo
especifica. Schwaber e Sutherland (2011) incluem: transparéncia, inspeg¢do e

adaptacao.
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Layton e Ostermiller (2017) identificam como caracteristicas da equipe de

desenvolvimento: ouvir 0S outros, empatia, conscientizacdo, persuasao,
conceituacado, previsdo, mordomia, compromisso com o crescimento das pessoas,
construcdo da comunidade. Schwaber e Sutherland (2011) adicionam: auto-
organizagdo, multifuncionalidade, sem distin¢éo de titulos, habilidades especializadas
dos integrantes, ndo formar subequipes.

Mediante o exposto, as caracteristicas do GP mais citadas pelos autores foram

sintetizadas no Quadro 15 e descritas na sequéncia.

Caracteristica ‘Semelhante

Autor

(AXELOS, 2017; BENTLEY, 2010; KERZNER, 2015;

Metas, resultados e objetivos

Transformacéo | Mudanca, adaptabilidade, flexibilidade,
resiliéncia e versatilidade NOTE, 2016)
e e (AXELOS, 2017; BENTLEY, 2010; IPMA, 2015;
grag Holistico, ambiguidade e incerteza KERZNER, 2015; LIMA, 2010; NOTE, 2016; PMI,
2017a)
Otimismo Positividade, energia, entusiasmo, (IPMA, 2015; KERZNER, 2015; MULLER; TURNER,
iniciativa, inspiracdo, motivacéo e 2010; NOTE. 2016; PMI, 2017a)
confianga ' ’ ’ ’
integro Honestidade, integridade, (IPMA, 2015; KERZNER, 2015; NOTE, 2016; PMI,
responsabilidade e respeito 2017a)
Negociador Persuasio e influéncia (AXELOS, 2017; IPMA, 2015; KERZNER, 2015;
LAYTON; OSTERMILLER, 2017; NOTE, 2016)
Resolucéo (IPMA, 2015; KERZNER, 2015; NOTE, 2016; PMI,

2017a)

Colaboracéo

Trabalho em equipe e
multifuncionalidade

(IPMA, 2015; KERZNER, 2015; LIMA, 2010; PMI,
2017a; SCHWABER; SUTHERLAND, 2011)

Comunicacéo

Pessoal, escrita e eficaz

(AXELOS, 2017; IPMA, 2015; KERZNER, 2015;
MULLER; TURNER, 2010; NOTE, 2016; PMI, 2017a)

Quadro 15 - Principais caracteristicas do GP

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

3.2.1 Transformacao

Realizar um projeto € um dos modos de introduzir mudancas em uma empresa
(AXELOS, 2017; NOTE, 2016). Durante determinado tempo, recursos séo alocados
com o proposito de entregar mudancas benéficas: (i) operacionais, como fluxo de
trabalho; (ii) organizacionais, como processo de gestédo; (iii) de negdcios, como
produto, preco e tecnologia; (iv) estratégicas, como cultura ou estratégia do negocio
(TURNER, 2009).

Segundo Note (2016), o GP € um gerenciamento de mudancas. Essa

abordagem requer estruturacdo para ser implementada e bem-sucedida. Turner
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(2009) ensina que um gerente de mudancgas precisa entender as emocdes das
pessoas durante o processo de mudancga. Ele exemplifica isto com um estudo
realizado com pessoas portadoras de doencas fatais, o qual identifica um ciclo de
emocOes individuais (Figura 57) que ocorre de forma similar e que precisa ser

respeitado para o alcance de uma mudancga extrema.

Emocdo |

Aceitacdo

Estabilidade \ /\ /
egacao Testando

Barganhando

Tempo

Imobilizacdo Depressdo

Figura 57 - Resposta a mudanga de modificagdo de vida extrema
Fonte: Turner (2009, p. 74) traducéo do autor (2020).

Apesar de existirem barreiras para a implementacdo de mudancas, por
exemplo, falta de visao, relutancia em mudar, tecnologia deficiente, apoio insuficiente
(MA et al.,, 2018), preferéncia da geréncia sénior em manter o estado atual
(KERZNER, 2015), as organizacfes estdo cada vez mais cientes de que a falta de
mudanca significa retrocesso, portanto devem mudar para sobreviver (BENTLEY,
2010).

Para haver mudanca em um projeto, é importante que os envolvidos no GP
possuam determinadas caracteristicas: (i) adaptativas, que atendam as mudancas do
projeto e as novas exigéncias dos clientes (TURNER, 2007), aproveitem a criatividade
adaptativa das pessoas (PRIES; QUIGLEY, 2011), ajustem o ambiente de trabalho de
acordo com a composicéo das equipes, a fim de minimizar conflitos (KERZNER, 2015)
e motivar as equipes (GLEGG; RYCE; BROWNLEE, 2018); (i) flexiveis, que
possibilitem adaptar a diferentes tipos e tamanhos de projeto (AXELOS, 2017), lidar
com oportunidades que possam surgir durante a execucao (IPMA, 2015), equilibrar as
demandas emergentes com o controle de um GP (USHER; WHITTY, 2018); (iii)
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resilientes, que permitam enfrentar riscos (PMI, 2017a), problemas e contratempos
(NOTE, 2016) e, em todas as situacbes, manter o foco e o desempenho (MULLER,;
TURNER, 2010); (iv) versateis, que levem a organizacdo de equipes dispostas a
aprender (LAYTON; OSTERMILLER, 2017).

3.2.2 Integracgéo

Necessaria ao GP, a integracdo efetua o fluxo do trabalho em diferentes
funcbes (NOTE, 2016). E a coordenagdo adequada dos diversos elementos do
projeto, levando em consideracdo necessidades e expectativas das partes
interessadas, visto que suas adesdes garantirdo 0 apoio necessario para seu sucesso
(STERN, 2017). Envolvendo mais de uma area do conhecimento, o gerenciamento da
integracao contém processos e atividades para identificar, definir, combinar, unificar e
coordenar os diversos processos e atividades do GP (PMI, 2017a).

De responsabilidade do gerente de projeto, a integracéo (Figura 58) é realizada
por meio de atividades de desenvolvimento, execucdo e alteragcdo de um plano,
convertendo entradas em produtos/servi¢os e, na sequéncia, em lucros (KERZNER,
2015). Por conseguinte, além de experiéncia, conhecimento, lideranga e habilidades,
0 gerente deve ser competente em todas as areas de conhecimento do projeto a fim
de executar a integracdo nos trés diferentes niveis — de processo, cognitivo, de

contexto — e alcancar os resultados desejados (PMI, 2017a).

Gerenciamento
de integracdo

Recursos

> Capite) ——

Z Materigis ——
Produt
>’ Equipamentos ——= rodutos

Entradas Servicos  Saidas

> Instalagoes ———— |
ucro
2. Informacio. ———

> Pessog] ——

Figura 58 - Gerenciamento de integracéo
Fonte: Kerzner (2015, p. 51) traducéo do autor (2020).
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Complementares ao pensamento integrativo, algumas caracteristicas
requerem ser consideradas: (i) holistica — reconhece detalhes de um contexto amplo
(IPMA, 2015), considera igualmente tanto fatores internos quanto externos (PMI,
2017a), envolve clientes e usuarios finais para aumentar a probabilidade de éxito
(PRIES; QUIGLEY, 2011); (ii) de ambiguidade — promove o0 acordo entre as partes
interessadas sobre as metas do projeto (NOTE, 2016) e, para motivar a equipe,
comunica a evolucéo do projeto com rapidez (PMI, 2017a); (iii) de incerteza — altera
ou desenvolve elementos desconhecidos (BENTLEY, 2010), envolve grande
quantidade de individuos durante o planejamento para aumentar a probabilidade de
éxito; (iv) resolutiva — estimula a resolugcéo de problemas e conflitos de curto e longo

prazo causados pelas diferencas entre os membros da equipe (PMI, 2017a).

3.2.3 Otimismo

O otimismo e a positividade sdo qualidades e habilidades necesséarias a um
lider (PMI, 2017a), o gerente de projeto e os membros da equipe devem, portanto,
manter um desempenho positivo (NOTE, 2016), pois o foco em atitudes negativas
nada resolve. A positividade é uma atitude contagiosa que busca alcancar 0s
resultados previamente esperados (MCKENNA, 2016).

Para um gerente de projeto, a positividade pode estar presente na discordancia
respeitosa entre os membros da equipe (NOTE, 2016); na identificacdo de pontos
positivos, que podem ser melhorados no produto (MCKENNA, 2016); no
desenvolvimento de uma visao clara do projeto (TURNER, 2009); na preservagao da
atitude positiva quanto ao relacionamento e a comunicacao (PMI, 2017a); no
encorajamento da cooperacdo e do pensamento positivo, através da atribuicdo de
responsabilidades (KERZNER, 2015); no pensar do projeto como um processo
positivo, apesar das dificuldades encontradas (JENSEN; DINITZEN, 2014).

Em relacdo a equipe do projeto, atitudes positivas, como o reconhecimento,
tendem a criar um ambiente de trabalho positivo (STERN, 2017), pois, ao sentirem
fortalecido seu orgulho, os individuos (KERZNER, 2015) tornam-se mais felizes,
respeitosos e capazes de exporem positivamente suas ideias (LAYTON;
OSTERMILLER, 2017).

Revelam-se igualmente importantes caracteristicas como (i) energia — crucial

para aumentar o ritmo de um projeto, visto que a finalizacdo de tarefas motiva as
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equipes (PRIES; QUIGLEY, 2011); (ii) entusiasmo — melhora o desempenho das
equipes, ja que os integrantes concentram-se em um objetivo Unico (NOTE, 2016) e
na superacdo de obstaculos, através de dinamicas de grupo (PMI, 2017a); (iii)
iniciativa — reestabelece projetos que se encontram em dificuldades (TURNER, 2009);
(iv) inspiracdo — comunica as partes interessadas uma visdo (PMI, 2017a)
compartilhada de futuro do qual as pessoas desejam participar (IPMA, 2015); (v)
motivacdo — propicia orientacdo aos individuos com o intuito de melhorar o
desempenho individual e coletivo (IPMA, 2015); (vi) confianca — importante para criar
um ambiente de compartilhamento de conhecimento (PMI, 2017a).

Entretanto, o excesso de otimismo pode se tornar um risco (AJAM, 2018). O
comportamento pessimista também deve estar presente para que haja um equilibrio
entre eles, para que as pessoas ndo desperdicem tempo em um projeto impossivel
por causa de um otimismo demasiado ou para que nao se esforcem em executar um
projeto por causa de um pessimismo exagerado (TURNER, 2009). Algumas
ferramentas do GP utilizam essa perspectiva otimista/ pessimista, como a estimativa
de trés pontos, onde a duracéo das atividades de um projeto sédo planejadas de modo
otimista, provavel e pessimista (CAMARGO, 2014; TURNER, 2009).

3.2.4 Integro

Considerados pela comunidade global de GP como os valores mais
importantes, a responsabilidade, o respeito, a justica e a honestidade constituem a
base do cddigo de ética e de conduta profissional (PMI, 2017a). As empresas devem
cultivar a presenca do valor cultural de honestidade em todos 0s seus projetos
(KERZNER, 2015), construir principios pelos quais se orientardo, buscar ‘sua alma’
(STERN, 2017).

Com o proposito de criar uma atmosfera confiavel, € importante que gerentes
de projeto atuem de forma conveniente e integra, sem realizar promessas impossiveis
ou estabelecer requisitos inatingiveis (KERZNER, 2015), mas planejando e estimando
honesta e corretamente todos os aspectos do projeto (CAMARGO, 2014). A
honestidade e a integridade sdo fundamentais para o sucesso de uma lideranca
(STERN, 2017).

Quanto a equipe de projeto, seus melhores resultados originam-se de uma

troca de informacdo aberta e honesta (MCKENNA, 2016), durante a qual os
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integrantes falam digna e respeitosamente uns com os outros (NOTE, 2016), obtendo
destaque as melhores caracteristicas pessoais (STERN, 2017). Entretanto, em paises
emergentes, existe a tendéncia de individuos esconderem informacbes para
manterem seu poder e autoridade, o que provoca certa dificuldade para a execucao
do projeto, a qual requer ter por base informacdes completas, sejam boas ou ruins
(KERZNER, 2015).

Para totalizar o pensamento integro, surgem algumas caracteristicas como (i)
integridade — atualmente, muito cobrada das empresas (STERN, 2017), visto que o0s
projetos dependem dos valores individuais das pessoas para a entrega do resultado
pretendido (IPMA, 2015); (ii) responsabilidade — os integrantes da equipe assumem,
coletivamente, a responsabilidade pelo processo e assim buscam solucdes
(SUTHERLAND, 2014); (iii) respeito — importante para que haja interacao critica entre
0os membros da equipe de projeto (PRIES; QUIGLEY, 2011), respeitando a
humanidade das pessoas (MCKENNA, 2016), levando a sério opinides, trabalho e

personalidade, independente de sexo ou raca de quem as expresse (IPMA, 2015).

3.2.5 Negociador

Importantes para os individuos participantes de um projeto, a influéncia, a
persuasdo e a negociacdo sao caracteristicas que auxiliam na identificacdo de
necessidades e expectativas, na habilidade de influenciar, na preservacao do bom
relacionamento (VARGAS, 2009). A negociacdo é um processo, formal ou informal,
de equilibrar os interesses entre as partes, em prol de um acordo satisfatorio (IPMA,
2015), visto que as pessoas sO irdo trabalhar em um projeto se receberem algum
beneficio em troca, como sucesso da organizacdo, bdonus anual ou admiracao,
respeito e compromisso (TURNER, 2009).

A negociacao pode ocorrer nos diversos niveis da empresa. Ha possibilidade
de o diretor da organizacdo atuar como moderador, negociando com 0s gerentes, a
fim de garantir os recursos necessarios a execucdo de diferentes projetos (LIMA,
2010).

O gerente de projetos assume crescentes responsabilidades, porém néo detém
muita autoridade, sendo necessario realizar constantes negocia¢cées com a geréncia
superior, com os demais gerentes de projetos (KERZNER, 2015) e com a equipe

(LIMA, 2010). Ele é o responsavel pelo sucesso do projeto a ser alcancado tanto por
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meio de mecanismos de negociagdo com elementos internos e externos ao projeto
(VARGAS, 2009), quanto de técnicas de negociacdo, preparacdo, barganha e
conclusao, como identificacdo dos pontos fortes e fracos dos argumentos, verificacdo
dos beneficios oferecidos, consideracdo das implicagcbes (NOTE, 2016), iniciativas
simples, por exemplo, oferecer pizzas e refrigerantes durante as reunides, visando
aliviar tensdes e fortalecer amizades (CAMARGO, 2014).

Em relacdo aos integrantes da equipe do projeto, a habilidade interpessoal de
negociacdo pode ser utilizada para garantir 0S recursos necessarios junto aos
gerentes; compartilhar os recursos com outras equipes; negociar aquisicdes com
partes externas (PMI, 2017a); desenvolver o respeito mutuo e o entendimento entre
os membros da equipe (NOTE, 2016).

Complementares a caracteristica negociadora, (i) a persuasao € uma forma de
manter a harmonia e o consenso, visto que, através de argumentos em defesa de uma
acdo desejada, atua tanto na autoridade hierarquica quanto no convencimento das
pessoas (LAYTON; OSTERMILLER, 2017) através de argumentos em defesa de uma
acao desejada (PMI, 2017a); (ii) a influéncia, por seus diferentes tipos, € uma maneira
de solucionar problemas, obter recursos (PMI, 2017a) e induzir o comportamento e a
atitude da equipe de projeto (Quadro 16) (NOTE, 2016).

Legitimo Autoridade baseada em uma posicdo dentro de uma organizagdo
Coercivo Controle baseado em intimidacao

Recompensa Influéncia baseada na capacidade de fornecer ou reter incentivos
Especialista Influéncia baseada na experiéncia ou no conhecimento de uma pessoa
Referente Poder transferido de um executivo para um gerente de projeto

Quadro 16 - Tipos de influéncia
Fonte: Note (2016, p. 51) traducado do autor (2020).

3.2.6 Resolucéo

A fim de evitar o fracasso de um projeto mal elaborado, a empresa precisa
formular claramente as metas e o0s objetivos do projeto (LIMA, 2010), pois a orienta¢ao
ao resultado produz um plano projetual mais robusto e estavel do que quando
orientado ao trabalho (TURNER, 2009). Um projeto deve gerar resultados imediatos
para motivar as partes interessadas e gerar o maior valor possivel no menor tempo
possivel (ALVES et al., 2013).
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O gerente de projeto precisa acreditar no objetivo a ser alcancado, para
convencer a equipe a comprometer-se com o projeto (LIMA, 2010) e conduzi-la até o
objetivo esperado (TURNER, 2009). Cabe a ele definir a direcdo, alinhar, implementar
e avaliar estrategicamente as decisbes (GLEGG; RYCE; BROWNLEE, 2018).
Gerentes orientados por objetivos tendem a analisar e identificar contribuicdes
imediatas relacionadas somente a tempo, custo e desempenho, sendo importante que
ampliem sua analise para aspectos mais amplos do gerenciamento do projeto em si
(KERZNER, 2015).

Os objetivos e metas s&o determinados nas fases iniciais do projeto (LIMA,
2010), entretanto riscos e problemas podem aparecer durante seu decurso, sendo
responsabilidade do gerentes de projeto resolvé-los (TURNER, 2009). Este estilo
focado na entrega de resultados (MULLER; TURNER, 2010) pode ser identificado por
quatro comportamentos de lideranca: (i) diretivo — define tarefas, cronogramas e
processos; (ii) solidario — mostra-se amigavel e preocupado com os demais; (iii)
participativo — envolve os demais nas decisfes; (iv) orientado para a conquista —
estabelece metas desafiadoras e espera alto desempenho (TURNER, 2007).

Ser orientado para resultados também é uma caracteristica esperada dos
membros da equipe de projeto, visto ser um requisito necessario para obter alta
eficiéncia e produtividade (KERZNER, 2015). Equipes devem estar cientes dos
objetivos e das tarefas fundamentais para a resolucao do projeto (PRIES; QUIGLEY,
2011), tendo claro o que sera feito, em quanto tempo, a que custo e qual a importancia
de atingir o propésito definido (LIMA, 2010). Uma equipe focada em resultados
mantém funcionarios orientados para a realiza¢do, minimiza o individualismo, aprecia
0 sucesso, evita distracdes e sobrepde o interesse coletivo ao individual (KERZNER,
2015).

3.2.7 Colaboracéao

Partindo do pressuposto que os responsaveis pela entrega de um projeto séao
as organizacoes e néo os individuos sozinhos, a colaboracdo evidencia-se como um
elemento necessario para a execucdo do projeto (NOTE, 2016). Presente em
diferentes momentos, a pratica colaborativa pode ser realizada entre (i) o proprietario
do projeto e o gerente do projeto, visando a um objetivo reciprocamente benéfico e

nao a uma disputa de poder, na qual ambos sairdo perdendo (TURNER, 2009); (ii)



147

diferentes gerentes de equipe, realizando acordos diretos de colaboracdo sem a
necessidade da aprovacéo do diretor da empresa (LAYTON; OSTERMILLER, 2017);
(i) o gerente de projetos e 0s outros gerentes, alinhando o plano do projeto ao plano
do portfélio ou programa (PMI, 2017a); (iv) o gerente de projetos e a equipe,
aumentando a lealdade ao projeto (KERZNER, 2015); (v) todos os membros da
equipe, trabalhando juntos em um ambiente colaborativo (LAYTON; OSTERMILLER,
2017).

O GP esta migrando de um comportamento de comando e controle para outro
de colaboracao, no qual os integrantes das equipes detém grande autonomia para a
tomada de decisdes (PMI, 2017a). Denominada “equipe sem ego”, ela trabalha de
forma colaborativa e interativa, a fim de tomar decis6es unanimes (TURNER, 2007, p.
342). A abordagem colaborativa garante intensa participacéo, forte comprometimento
(STERN, 2017), senso compartilhado de propésito (NOTE, 2016), sentimento de
participacdo — essencial ao sucesso da equipe — (KERZNER, 2015), espirito de equipe
e energia (FORSBERG; MOOZ; COTTERMAN, 2005).

Determinante para o sucesso do projeto, a formacéo da equipe (LIMA, 2010)
tem por intuito reunir pessoas para realizar um objetivo comum (IPMA, 2015),
impulsionando a produtividade e gerando solu¢des inovadoras (PMI, 2017a).
Geralmente integradas por especialistas de diferentes areas, as equipes de projetos
sdo multidisciplinares (IPMA, 2015), assim aproveitam diferentes pensamentos,
esforcos (NOTE, 2016) e vontade de aprender novas tarefas (LAYTON;
OSTERMILLER, 2017) para obter sinergicamente informacdes valiosas ao projeto
(KERZNER, 2015).

Projetos precisam de pessoas com habilidades diferentes (BENTLEY, 2010);
com multiplas habilidades e ndo com uma Unica especializacdo (PMI, 2017a);
versateis, com visdo mais ampla que profunda (MCKENNA, 2016); que preencham o
diagrama em forma de T (Figura 59), modificando o eixo vertical (competéncia técnica)
e 0 eixo horizontal (competéncia gerencial) de acordo com o estagio de

desenvolvimento de sua carreira (TURNER, 2009).
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Figura 59 - Gerentes em forma de T
Fonte: Turner (2009, p. 347) traducéo do autor (2020).

3.2.8 Comunicacao

A prética comunicativa pode ser formal ou informal (LAYTON; OSTERMILLER,
2017), dependendo do tamanho do projeto, das pessoas envolvidas e do método de
trabalho (NOTE, 2016). A comunicacdo € indispensavel para o sucesso do projeto,
pois garante que a informacao certa seja entregue para a pessoa certa, no momento
certo (KERZNER, 2015). Ela gera confianca e colaboracdo entre as partes
interessadas, por permitir a compreensdo em comum dos objetivos do projeto. Para
ser eficiente, a comunicacdo requer ser planejada, implementada e controlada
(TURNER, 2007).

O gerenciamento da comunicacdo detalha os meios e a frequéncia de
comunicacéo, controlada e bidirecional, com as partes interessadas (AXELOS, 2017),
internas e externas ao projeto (NOTE, 2016). Controla o fluxo das informac¢des por
meio de ferramentas (i) de baixa tecnologia, como conversa frente a frente, papel e
caneta, quadro branco (LAYTON; OSTERMILLER, 2017), relatorios, contratos ou
formularios (KERZNER, 2015); (i) de alta tecnologia, como videoconferéncia,
mensagens instantaneas, compartilhamento através da web ou de websites de
colaboracéo (LAYTON; OSTERMILLER, 2017).

E responsabilidade do gerente de projetos gerenciar a comunicacdo em
diferentes dire¢cbes (Figura 60), pois o desempenho do projeto esta diretamente

relacionado a capacidade de gerenciamento das informac¢des (KERZNER, 2015).
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Consequentemente, além de habilidades técnicas, os gerentes de projeto devem
possuir habilidades humanas de comunicacdo interpessoal, como capacidade de
sintese das informacdes, escolha do meio de comunicacdo mais adequado (NOTE,
2016), personalizacédo da comunicacéo para diferentes publicos (MULLER; TURNER,
2010), empatia, uso eficaz da linguagem corporal (IPMA, 2015), competéncia de
escutar outras pessoas (KERZNER, 2015).

Comunicacto ascendente
com a geréncia

Comunicacdo lateral com pares, Gerente de Comunicacdo lateral com amigos,
outros grui».os funcionais e - grupo social e organizagdes
clientes formais e informais

projefo

(omunicucﬁo descendente
com subordinados e pessoal
do escritorio de projeto

Figura 60 - Canais de comunicagdo do GP
Fonte: Kerzner (2015, p. 417) traducdo do autor (2020).

Os integrantes da equipe de projeto precisam dispor de uma boa habilidade de
comunicacdo (KERZNER, 2015), pois, em meio a uma equipe interdisciplinar,
precisam identificar valores comuns, estabelecer uma comunicacdo de confianca,
trabalhar coletivamente em defesa de um anico objetivo (NOTE, 2016).

A comunicacgéo deve ser eficiente, contornando barreiras, como (i) percepgéo
individual distorcida da mesma mensagem, advinda do nivel de educacao ou pela
regido de origem do integrante; (ii) interesse em prestar atengdo somente no que é de
proveito pessoal; (iii) atitude, emoc¢éo e preconceito que distorcem a interpretacao
(KERZNER, 2015); (iv) dificuldades de comunicacdo devido ao grande numero de
componentes da equipe, requerendo uma pessoa dedicada somente ao
gerenciamento dessa area (LAYTON; OSTERMILLER, 2017).
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3.3 MODELOS DO GP

Existem diversas sociedades e associacbes profissionais, como o Project
Management Institute (PMI)®® e a International Project Management Association
(IPMA)®, que desenvolvem diferentes conjuntos de normas e guias (AJAM, 2018),
como o Structured problem solving, o Plan-do-check-act (PDCA), o Six Thinking Hats,
o Extreme project management (XP), o Lean project management (STERN, 2017), o
ISO 21500, o BS 6079-1, e o IPMA Individual Competence Baseline for Project,
Programme & Portfolio Management (AXELOS, 2017).

No GP tradicional, os dois guias principais sao o Project Management Body of
Knowledge (PMBOK®) e o Projects in Controlled Environments (PRINCE2®) (EWIN
et al.,, 2017; NOTE, 2016; STERN, 2017; VARGAS, 2016). No GP agil, o Scrum
destaca-se na busca de um gerenciamento mais dinamico (LAYTON; OSTERMILLER,
2017; MCKENNA, 2016; SCHWABER; SUTHERLAND, 2011; VARDY, 2015;

VARGAS, 2016). Os principais modelos de GP antes referidos estdo resumidos no

Quadro 17 e sendo descritos na sequéncia.

‘ Nome do modelo | Contexto (inicial)
GP tradicional
Project Management Institute (PMI) PMBOK® 1983 EUA Geral
Office of Government Commerce (OGC) PRINCE2® 1989 | Reino Unido Governamental
GP agil
Sutherland, J. e Schwaber, K. Scrum ‘ 1993 | EUA Software

Quadro 17 - Principais modelos do GP
Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

3.3.1 PMBOK®

O PMBOK® teve inicio em 1983, quando, por meio da publicacdo Special
Report on Ethics, Standards, and Accreditation (PMI, 2017a), o PMI codificou, pela
primeira vez, o conhecimento em GP. Utilizando o conteddo contido no standards

(padrdo em portugués) deste documento, o conjunto de conhecimento (Body of

85 Maior associacéo sem fins lucrativos do mundo para profissionais de Gerenciamento de Projetos,
conta com mais de meio milhao de associados e de profissionais certificados em 185 paises.

8 Associacao internacional que congrega mais de 60 paises, visando ao desenvolvimento e a
promocéao da profissdo de gerente de projetos.
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Knowledge - BOK) do PMI foi apresentado (SLIGER, 2008), impulsionando a
elaboracdo de um guia com as boas praticas de GP (TODOROV et al., 2014).
Lancada, em 1996, a primeira edicdo do Guia do Conhecimento em Gerenciamento
de Projetos, ou Guia PMBOK® (CHA; NEWMAN; WINCH, 2018; PMI, 2017a; SLIGER,
2008; TODOROV et al., 2014) vem sendo atualizada a cada quatro anos, sendo a
mais recente a 62 edi¢do lancada em setembro de 2017 (AJAM, 2018).

O Guia PMBOK® é considerado ndo uma metodologia, mas uma “base sobre
a qual as organizacdes podem criar metodologias, politicas, procedimentos, regras,
ferramentas e técnicas e fases do ciclo de vida necesséarios para a préatica do
gerenciamento de projetos” (PMI, 2017a, p. 2). Tem como componentes-chave o ciclo
de vida do projeto, os grupos de processos e as 10 areas do conhecimento, que,
segundo o PMI (2017a), devem ser gerenciados de forma inter-relacionada (Figura

61), a fim de gerar uma conclusao bem sucedida.

Inico ¢ Organizacdo ! Execucdo + Terminar Ciclo de vida
do projeto i e preparaciio : do trabalho i o projefo do projeto

<A> <A> Linha de tempo <A> < Revisdo de fase
¥ 1 >

Fase do projeto

N Uso potencial

Proc. de
monit. e
controle

Proc. de Grupos
encerram. de processos

Uso potencial

10 Areas de Conhecimento

Figura 61 - Inter-relacdo dos componentes-chave do Guia PMBOK® em projetos
Fonte: PMI (2017a, p. 18) adaptada pelo autor (2020).

Ciclo de vida do projeto € o intervalo de tempo, seja ele uma semana ou alguns
anos, transcorrido desde seu inicio até seu fim (AJAM, 2018). Corresponde a estrutura
basica do GP, composto de uma série de fases sequenciais, iterativas ou sobrepostas
(PMI, 2017a) que permitem o controle dos recursos de forma mais compreensivel ao
time do projeto (VARGAS, 2009).

As fases podem ser descritas de acordo com o nhome (por exemplo, fase A); a

quantidade (por exemplo, cinco fases); a duracao (por exemplo, uma semana); 0S
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requisitos de recursos (por exemplo, pessoal); os critérios de entrada (por exemplo,
aprovacdes especificadas documentadas); os critérios de saida (por exemplo,
entregas concluidas) (PMI, 2017a). Ha possibilidade de subdividi-las em estagios ou
etapas especificas (por exemplo, desenvolvimento de produtos) que podem
igualmente ser subdivididos em atividades ou tarefas (VARGAS, 2009).

Os grupos de processos, muitas vezes confundidos com o ciclo de vida do
projeto, ndo séo fases do projeto, mas grupos que se repetem em todas as fases
(AJAM, 2018). Sao processos de GP reunidos em cinco grupos: (i) de processos de
iniciacdo, em que se autoriza o projeto; (ii) de processos de planejamento, em que se
prepara o trabalho para realizar o projeto; (iii) de processos de execucdo, em que se
realiza o projeto; (iv) de processos de monitoramento e controle, em que se
acompanham, analisam e controlam o progresso e o desempenho do projeto; (v) de
processos de encerramento, em que se conclui ou se fecha formalmente o projeto
(NOTE, 2016; PMI, 2017a).

As areas do conhecimento, a partir da 52 edicdo do PMBOK®, passaram das
iniciais nove areas para 10, devido a inclusdo das partes interessadas (AJAM, 2018).
Elas constituem as &reas-chave a serem conhecidas pelos gerentes de projeto
(STERN, 2017). Apesar de inter-relacionadas, essas areas sao definidas
individualmente, de acordo com os requisitos de conhecimento (PMI, 2017a) e
englobam todos os grupos de processo (Quadro 18).

As 10 areas mencionadas sao: (i) gerenciamento da integracdo do projeto; (ii)
gerenciamento do escopo do projeto; (iii) gerenciamento do cronograma do projeto;
(iv) gerenciamento dos custos do projeto; (v) gerenciamento da qualidade do projeto;
(vi) gerenciamento dos recursos do projeto; (vii) gerenciamento das comunicacfes do
projeto; (viii) gerenciamento dos riscos do projeto; (ix) gerenciamento das aquisi¢cdes
do projeto; (x) gerenciamento das partes interessadas do projeto (AJAM, 2018; PMI,
2017a; STERN, 2017).



153

Grupos de processos de GP

Areas de Grupo de Grupo de G e Grupo de
conhecimento| hrocessos C g dle [procease O processos de SUEEEEs0s O processos de
N planejamento = monitoramento
de iniciacdo execucao encerramento
e controle
. Monitorar e
Orientar e
; Controlar o
. Desenvolver Gerenciar o
Gerenciamento . Trabalho do Encerrar o
; ~ o Termo de | Desenvolver o Plano de Trabalho do Projeto . . .
da integragao . ) ; Projeto / Realizar | Projeto ou
- Abertura do | Gerenciamento do Projeto / Gerenciar o
do projeto . - o Controle Fase
Projeto Conhecimento do
b Integrado de
Projeto
Mudangas
Gerenciamento Planejar o Gerenciamento do Validar o Escopo
do escopo do Escopo / Coletar os Requisitos / / Controlar o
projeto Definir o Escopo / Criar a EAP Escopo
Planejar o Gerenciamento do
. Cronograma / Definir as Atividades
Gerenciamento . -
do cronograma / Sequenciar as Atividades / Controlar o
do ro'etg Estimar as Dura¢bes das Cronograma
proj Atividades / Desenvolver o
Cronograma
Gerenciamento Planejar o Gerenciamento dos
dos custos do Custos / Estimar os Custos / Collciages
. . Custos
projeto Determinar o Orgamento
Saereunaﬁ:gr: deento Planejar o Gerenciamento da Gerenciar a Controlar a
d qua Qualidade Qualidade Qualidade
o projeto

Gerenciamento
dos recursos
do projeto

Planejar o Gerenciamento dos
Recursos / Estimar os Recursos
das Atividades

Adquirir Recursos /

Desenvolver a

Equipe / Gerenciar

a Equipe

Controlar os
Recursos

Gerenciamento
das
comunicagdes
do projeto

Planejar o Gerenciamento das
Comunicagdes

Gerenciar as
Comunicagdes

Monitorar as
Comunicagbes

Gerenciamento
dos riscos do
projeto

Planejar o Gerenciamento dos
Riscos / Identificar os Riscos /
Realizar a Andlise Qualitativa dos
Riscos / Realizar a Analise
Quantitativa dos Riscos / Planejar
as Respostas aos Riscos

Implementar
Respostas aos
Riscos

Monitorar os
Riscos

Gerenciamento

d o Planejar o Gerenciamento das Conduzir as Controlar as

as aquIsicoes Aquisicdes Aquisicdes Aquisicdes
do projeto quIsie q
Gerenciamento Identificar As Gerenciar o Monitorar o
das partes Planejar o Engajamento das Engajamento das Engajamento das
» Partes
interessadas Partes Interessadas Partes Partes

A Interessadas

do projeto Interessadas Interessadas

Quadro 18 - Grupo de processos e areas de conhecimento do GP
Fonte: PMI (2017a, p. 25).

3.3.2 PRINCE2®

O PRINCE2® — PRojects IN Controlled Environments (Projetos em Ambientes

Controlados, em portugués) — teve origem, em 1989, como um padréo de GP de TI,
utilizado pelo governo do Reino Unido (STERN, 2017; TURNER, 2007) para analisar

as causas das falhas em projetos (EWIN et al., 2017). Seu primeiro manual publicado,
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em 1996, pelo Office of Government Commerce (OGC)® (STERN, 2017) foi
atualizado, pelo sexta vez, em 2017, sendo publicado pela Axelos® (AJAM, 2018;
AXELQOS, 2017).

Reconhecido globalmente (AJAM, 2018), o PRINCE® é um método estruturado
de Gerenciamento de Projetos (AXELOS, 2017) escalavel e flexivel (BENTLEY,
2010), possivel de ser utilizado em qualquer tipo de projeto (BENTLEY, 2010;
TURNER, 2007), independente de escala, organizacdo, geografia ou cultura
(AXELOQOS, 2017). Ele possui um conjunto de certificacbes de GP (AJAM, 2018). Sua
estrutura fundamenta-se em quatro elementos integrados (Figura 62): (i) principios;
(i) temas; (iii) processos; (iv) ambiente do projeto (AXELQOS, 2017).

Ambiente do projeto

Business case
Progresso Organizagdo
Processos do PRINCE2

W Qualidade
Temas do PRINCE?
Principios do PRINCE2

Figura 62 - A estrutura do PRINCE2®
Fonte: Axelos (2017, p. 34) traducdo do autor (2020).

Principios sao obrigacdes e boas praticas a serem todas aplicadas para que o
gerenciamento do projeto se realize corretamente (AXELOS, 2017). Sao sete os
principios (AXELOS, 2017; BENTLEY, 2010; TURLEY, 2013) que, entrelagcados com
0S processos e temas, produzem uma estrutura solida: (i) apresentar justificativa
continua do negocio; (i) aprender com a experiéncia; (iii) ter papéis e

responsabilidades definidos; (iv) gerenciar por estagios; (v) gerenciar por excegao; (i)

87 Escritdrio de apoio as boas praticas de projetos e aos programas do governo do Reino Unido,
extinguido em 2011.
88 Uma joint venture controlada pelo gabinete do governo do Reino Unido (GCO) e pela Capita plc.
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foco nos produtos; (vii) adaptar para ajustar o ambiente do projeto (AXELOS, 2017,
2018; BENTLEY, 2010).

Temas sdo variaveis de desempenho do GP (BENTLEY, 2010) a serem
realizadas paralela (AXELOS, 2018) continua e integradamente, durante todo o ciclo
de vida do projeto (AXELOS, 2017). Sao eles: (i) business case — relacionado a
necessidade do negdcio; (ii) organizacdo — com foco em papéis e responsabilidades;
(i) qualidade — referente aos atributos do produto; (iv) planos — pertencentes aos
passos e as técnicas a serem aplicadas; (v) risco — relativo as incertezas do projeto;
(vi) mudanca — relacionada a mensuracdo e a acdo perante os problemas; (vii)
progresso — focado na viabilidade continua (AXELOS, 2017; BENTLEY, 2010).

Os processos resumem as etapas do projeto, desde o pré-projeto, passando
pelo ciclo de vida, at¢é o fechamento (AXELOS, 2017), contendo atividades,
responsabilidades e orientacdes (AXELOS, 2018). Todos os sete processos (Figura
63) devem ser abordados tendo como aspecto-chave sua adaptacéo as necessidades

especificas de cada projeto (BENTLEY, 2010).

Pré-projeto Estdgio da iniciagio  Estdgio(s) subsequente(s) Estdgio final Pos-projeto

Corporativo, gerenciamento de programa ou o cliente
l I 1 I B
Direcionando Direcionando um projeto

Definindo
|

projeto Geren(mndo Gerenciando
um limite um limite El’]‘](e'['(;";‘z%
Gerenciando do estdgio do estdgio pIoj -

In|c|ondo um pro1ero

0jaloid op ajusiquy

Controlando um estdgio Jill Controlando um estdgio

Gerenciando uma
entrega do produto

Gerenciando uma

Entregando entrega do produto

Y
Ciclo de vida do projeto

Figura 63 - Os processos do PRINCE2®
Fonte: Axelos (2018, p. 6) traduc&o do autor (2020).

Os processos necessarios para direcionar, gerenciar e entregar um projeto com
éxito sdo (AXELQOS, 2017): (i) definindo um projeto (starting up a project - SU), em que
0s pré-requisitos sdo respondidos; (ii) direcionando um projeto (directing a project -
DP), em que ocorrem decisdes, controle geral e delegacéo; (iii) iniciando um projeto

(initiating a project - IP), em que se estabelecem os principios do projeto; (iv)
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controlando um estagio (controlling a stage - CS), em que se atribui e monitora o
trabalho, lida-se com os problemas, relatam-se o progresso e as tomadas as decisoes;
(v) gerenciando uma entrega do produto (managing product delivery - MP), em que
sdo acordados, entre gerente de projeto e gerente de equipe, 0s requisitos de
aceitacdo, execucao e entrega; (vi) gerenciando um limite do estagio (managing a
stage boundary - SB), em que € completado um estagio e planejado o proximo; (vii)
encerrando um projeto (closing a project - CP), em que é confirmada a entrega do
produto e prepara-se o fechamento do projeto (AXELOS, 2017, 2018; BENTLEY,
2010; TURLEY, 2013).

Ambiente do projeto é o contexto em que o método PRINCE2® sera
implementado. Ele pode variar quanto a forma de iniciacdo, entrega, garantia e
fechamento, em consonancia com fatores externos, como padrées corporativos,
maturidade da organizacdo, setor da industria e localizagdo geografica (AXELOS,
2017).

3.3.3 SCRUM

Em 1986, Takeuchi e Nonaka publicaram um artigo na Harvard Business
Review, o qual se tornou a base para a criacdo do Scrum (COOPER; SOMMER, 2016;
STERN, 2017; SUTHERLAND, 2014; VARGAS, 2016). Segundo Takeuchi e Nonaka
(1986), o método tradicional de GP néo estava acompanhando a velocidade e a
competitividade do mundo atual, requerendo um método holistico, semelhante ao que
ocorre no rugbi, em que a bola é passada entre os integrantes da equipe enquanto
esta se move pelo campo. Em 1993, o Scrum foi oficialmente criado por Jeff
Sutherland e Ken Schwaber (SCRUM.ORG, 2018), com a intencdo de desenvolver
softwares de maneira mais rapida, eficaz e confiavel (SUTHERLAND, 2014).

O Scrum é um framework simples para o desenvolvimento de produtos
complexos (SCRUM.ORG, 2018). E um GP &gl que tem como principais
caracteristicas: comunicacao rapida, efetiva e clara entre os envolvidos no projeto
(VARGAS, 2016); iteratividade de seu processo, desde a entrada até a saida
(NEDELTCHEVA; SHOIKOVA, 2017); construcdo baseada na aprendizagem da
equipe durante o processo (PRIES; QUIGLEY, 2011); flexibilidade no
desenvolvimento; reducao de tempo e recursos (VARDY, 2015). Esse framework vem

sendo utilizado, desde a década de 1990, para gerenciar projetos complexos de forma
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leve e simples (SCHWABER; SUTHERLAND, 2011), com paradas regulares para
verificar a direcéo e os resultados do projeto (SUTHERLAND, 2014).

Considerado o framework &gil mais popular do mundo (LAYTON;
OSTERMILLER, 2017), o Scrum possui um processo iterativo (Figura 64), baseado
em papéis, eventos, artefatos e regras (SCHWABER; SUTHERLAND, 2011;
SCRUM.ORG, 2018), sendo cada componente responsavel por um propésito
especifico e todos se evidenciando essenciais para o sucesso do GP (SCHWABER,;
SUTHERLAND, 2011).

Retrospectiva
da Sprint

Reunido
didria

Revisdo
da Sprint

Incremento

Plune'gumemo
da Sprint

Backlog Backlog
do produto da Sprint

Figura 64 - Framework Scrum
Fonte: Scrum.org (2018, p. 2) tradugéo do autor (2020).

Papéis sado as funcbes de cada integrante do time Scrum para realizar o GP
(VARDY, 2015). Eles estéo projetados para garantir flexibilidade e produtividade, por
meio de um time auto-organizado, multifuncional e iterativo (SCHWABER;
SUTHERLAND, 2010), que nao depende de pessoas externas a ele, por possuir,
dentro de si, todas as competéncias requeridas (SCRUM.ORG, 2018).

Existem, no Scrum, trés tipos de papéis: (i) dono do produto (ou product owner)
— responsavel por decidir o que deve ser desenvolvido (SUTHERLAND, 2014;
VARDY, 2015); (ii) equipe de desenvolvimento — dedicada ao projeto e
multiqualificada individualmente (LAYTON; OSTERMILLER, 2017) nela todos séao
desenvolvedores, sem subdivisdbes ou subtitulos (SCHWABER; SUTHERLAND,
2011); (iii) Scrum master — encarregado de ajudar o time a compreender o Scrum
(AXELOS, 2017) e a trabalhar melhor (SUTHERLAND, 2014), ele remove obstaculos,
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resolve conflitos, garante as regras, adquire recursos e mantém a equipe concentrada
(PRIES; QUIGLEY, 2011).

Eventos sdo acontecimentos com duragdo méxima estabelecida (time-boxed),
que visam criar uma rotina e minimizar a quantidade de reunides nao definidas no
Scrum (SCHWABER; SUTHERLAND, 2011). Existem, no Scrum, cinco tipos de
eventos: (i) Sprint, considerada o “contéiner para cada um dos outros eventos”
(LAYTON; OSTERMILLER, 2017, p. 93), € o periodo iterativo de, aproximadamente,
um més, durante o qual se realizam os outros quatro eventos (SCHWABER,;
SUTHERLAND, 2011); (ii) planejamento da Sprint — ocorre no inicio de cada Sprint
(LAYTON; OSTERMILLER, 2017), quando s&o definidos recursos e tarefas a serem
executados (STERN, 2017); (iii) reunibes diarias, com duracdo de 15 minutos
(NEDELTCHEVA; SHOIKOVA, 2017), servem para mostrar a equipe em que ponto
estdo (SUTHERLAND, 2014); (iv) revisdo da Sprint, realizada ao final (LAYTON;
OSTERMILLER, 2017), é o momento de compartilhamento sobre o que foi alcancado
(NEDELTCHEVA; SHOIKOVA, 2017); (v) retrospectiva da Sprint, executada ao
término de cada Sprint, quando sdo discutidos os erros e acertos (LAYTON;
OSTERMILLER, 2017), a fim de criar um plano de melhorias para a proxima Sprint
(SCHWABER; SUTHERLAND, 2011).

Artefatos s@o os resultados tangiveis do Scrum (LAYTON; OSTERMILLER,
2017). Eles fornecem transparéncia de informacdes e oportunidades de inspecéo e
adaptacdo (SCHWABER; SUTHERLAND, 2011; SCRUM.ORG, 2018). O Scrum
possui trés artefatos: (i) backlog do produto — lista inicial de todos os requisitos
necessarios do produto (SCHWABER; SUTHERLAND, 2011); (ii) backlog da Sprint,
resultante do backlog do produto, € a programacao da Sprint (PRIES; QUIGLEY,
2011), contendo uma lista de requisitos e tarefas (LAYTON; OSTERMILLER, 2017);
(i) incremento — soma de todos os itens do backlog do produto que foram
completados durante a Sprint atual e as anterior(es) (SCHWABER; SUTHERLAND,
2011)

As regras do Scrum sdo principios de gerenciamento da relacéo e da interacao
de eventos, papéis e artefatos (SCHWABER; SUTHERLAND, 2011). Elas tém como
finalidade tornar eficazes e eficientes as reunides, desde as de planejamento até as
retrospectivas, evitando perda de tempo e ampliacdo do foco por meio de alguns
atributos: (i) prazos determinados; (ii) orientacdo para objetivos; (iii) orientacdo para
acao (PRIES; QUIGLEY, 2011).



159

3.4 ETAPAS DO GP

A configuracdo de um processo de Gerenciamento de Projetos pode variar de
modelo para modelo, diferenciando-se a quantidade, a ordem e a nomenclatura das
etapas. Entretanto, segundo Lima (2010) e Silva et al. (2014), o processo € sistematico
e sempre requer ter inicio, meio e fim.

As principais etapas do GP, localizadas no ciclo de vida, nos processos e nos
eventos, estdo resumidas no Quadro 19, levando em consideracdo os modelos de GP
apresentados anteriormente e a divisao sugerida por Lima (2010) e Silva et al. (2014).

As principais etapas do GP que atendem os critérios de selecao, de frequéncia, de

nomenclatura, estdo descritas na sequéncia.

Modelo Etapa inicial | Etapa intermediaria Etapa final
Ciclo de Inicio do projeto Organizacao e preparacgdo / execugédo do Conclusao do
vida trabalho projeto

PMBOK® - -

S Planejamento / execuc¢édo / monitoramento e
Processos | Iniciagao Encerramento
controle
Ciclo de Estagio de - L e
vida iniciaco Estagio(s) subsequente(s) Estégio final
PRINCE2® Direcionando um projeto / Iniciando um
p Definindo um projeto / Controlando um estagio / Encerrando um
rocessos q g g
projeto Gerenciando uma entrega de produto / projeto
Gerenciando um limite do estagio

Serum Eventos Sprint Pla_ngjamento_da Sprint / reunifes diarias / Ret_rospectlva da

revisdo da Sprint Sprint

Quadro 19 - Principais etapas do GP
Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

3.4.1 Etapainicial

A primeira etapa de um GP esté relacionada a solugdo de um problema (LIMA,
2010). E a ocasido de buscar a resposta para quatro fatores fundamentais, os quais
devem estar relacionados aos objetivos estratégicos da organizacdo e ao valor de
negocio de cada projeto: (i) cumprimento de requisitos regulatérios, legais ou sociais;
(i) atendimento de pedidos ou necessidades das partes interessadas; (iii)
implementacéo ou alteracdo de estratégias de negocio ou tecnologicas; (iv) criacao,
melhoria ou correcdo de produtos, processos ou servi¢cos (PMI, 2017a).

Na etapa inicial, ainda se possuem poucas informacdes, por se tratar apenas

de um rascunho, uma ideia (LIMA, 2010). Em seu decurso, € importante garantir que
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projetos mal concebidos ndo sejam iniciados e que projetos viaveis sejam comecados,
por possuirem os pré-requisitos necessarios (AXELOS, 2017) para criar algo novo ou
melhorar algo ja existente (LIMA, 2010).

Tanto no PRINCE2® quanto no PMBOK®, a etapa inicial impulsiona o ciclo de
vida de um projeto e seus grupos de processos. Segundo Axelos (2017), durante esta
etapa do ciclo de vida do projeto o financiamento precisa ser garantido; os controles,
definidos; os desejos do financiador e das pessoas que irdo usufruir do resultado,
respeitados.

PMI (2017a) expbe que, nesta etapa, por sua importancia e por seus
comportamentos opostos, dois fatores devem ser observados (Figura 65): (i) o alto
risco, no inicio do projeto, o qual, porém, diminui a medida que as decisdes sao
tomadas e as entregas aceitas; (ii) baixo custo, no inicio do projeto, o qual, entretanto,
aumenta a medida que o projeto é executado. Ao término de cada fase do ciclo de
vida, é requerida uma revisao para comparar o desempenho e o progresso do projeto

com o que consta dos documentos previamente elaborados.

Alto | pisco

Gray ——»

Custo das mudancas

Baixo
Tempo do projeto. ————>»

Figura 65 - Impacto de variaveis ao longo do tempo
Fonte: PMI (2017a, p. 549).

O grupo de processos de iniciagdo do PMBOK®, que define um novo projeto
ou a nova fase de um projeto, tem como propdsito alinhar as expectativas das partes
interessadas com o objetivo do projeto e discutir meios para garantir que elas sejam
alcancadas (PMI, 2017a). Ele esta relacionado com o desempenho e a motivacdo da

equipe, pois inclui tarefas como planejamento da comunicagéo, organizagao de
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recursos, preparacdo de salas e areas de trabalho, lancamento do trabalho por meio
de reunidao ou workshop (TURNER, 2007). Nos processos do PRINCE2®, o intuito é
responder a pergunta: “temos um projeto viavel e que vale a pena?”. Caso positivo,
sao concretizadas atividades como nomear o gerente de projeto e a equipe de GP,
preparar o business case, elaborar o resumo do projeto, planejar o estagio de iniciacao
(AXELOS, 2017, p. 285).

3.4.2 Etapaintermediéria

Diferente da etapa inicial, na qual existe, entre os trés modelos de GP
selecionados, semelhanca na quantidade e na nomenclatura das fases, a etapa
intermediaria € composta por distintas fases de ciclo de vida, grupos de processos e
eventos. Entretanto, trés denominac¢des sao identificadas mais de uma vez: (i)
planejamento; (ii) execucdao; (iii) controle.

Planejamento é o processo de elaboracédo de todos os componentes que fazem
parte do plano de gerenciamento do projeto, como escopo, objetivos, acdes
necessarias para a conclusao do objetivo (PMI, 2017a). Utilizando as informacgdes
produzidas na etapa anterior (JENSEN; DINITZEN, 2014), € o momento de
preparacao e agendamento do trabalho necessério para realizar o projeto (NOTE,
2016), podendo assumir a forma ciclica de replanejamento, a medida que as
informacdes vao sendo coletadas (PMI, 2017a). A etapa de planejamento, também
presente no GP agil, visa definir o que sera entregue na proxima Sprint — denominado
incremento — e como ele sera construido (SCHWABER; SUTHERLAND, 2011).

Apoés o detalhamento do projeto, a etapa de execucao surge com o propésito
de realizar o trabalho necessario para entregar os objetivos (TURNER, 2009). A
execucao corresponde a implementacdo do planejamento (NOTE, 2016). Durante
esta etapa, 0os processos de coordenacdo de recursos, gerenciamento das partes
interessadas, integracéo e execucédo das atividades s&o realizados com o objetivo de
satisfazer os requisitos do projeto (PMI, 2017a). Segundo Turner (2007), os fatores de
sucesso para a execucdo de um projeto sdo a motivacdo da equipe, a motivacéo
pessoal, o suporte do cliente e o suporte da geréncia. As barreiras desta fase séo a
desmotivacdo da equipe, a insuficiéncia de suporte da geréncia e os procedimentos

deficientes.



162

Bastante associada a palavra monitoramento, a fase de controle acontece
simultaneamente a etapa de execucdo (LIMA, 2010). Seus processos tém como
finalidade acompanhar, analisar e ajustar o andamento do projeto, bem como
identificar as mudancas necessarias no plano e inicia-las (PMI, 2017a). A¢Ges sao
realizadas para identificar a variagcao entre o resultado do trabalho e o planejamento
do projeto, sendo, algumas vezes, preciso regressar a fase de planejamento para
ajuste de atividades, recursos, cronogramas e orcamento (NOTE, 2016).

O processo de controle baseia-se em quatro etapas essenciais: (i) planejar o
trabalho futuro e prever o desempenho; (if) monitorar e expor resultados; (iii) comparar
0 plano com os resultados atuais e prever os futuros; (iv) planejar e realizar acdes

para retomar o plano inicial ou minimizar a variacdo (TURNER, 2009).

3.4.3 Etapafinal

Semelhante a inicial, esta Ultima etapa do GP apresenta similaridade de
nomenclatura entre as etapas dos modelos selecionados, como conclusao do projeto,
encerramento e estagio final.

Devido a seu carater temporario, a etapa final do projeto corresponde a seu
fechamento, obtido por meio da aprovacdo de todos os seus produtos (AXELOS,
2017). Ela consiste em concluir ou encerrar um projeto de maneira formal, por meio
de requisitos e documentos, como auditorias finais, avaliacdo do projeto, aceitacao
das entregas, encerramento de contratos (PMI, 2017a), registro da memoéria do
projeto, relatoério final, avaliacdo do desempenho da equipe e da consecucao dos
objetivos previstos (LIMA, 2010). Com o propésito de assegurar que fases, projetos e
contratos sejam encerrados adequadamente (PMI, 2017a) e garantir que o projeto
esteja totalmente concluido, compara-se o resultado final com o resultado esperado e
verifica-se a aceitacdo do produto ou servico criado (LIMA, 2010).

A etapa final objetiva aceitar o resultado do projeto, seja pelo reconhecimento
gue os objetivos iniciais foram alcangados, que as mudancas aprovadas nos objetivos
foram efetuadas, que ndo ha mais espaco para contribuicdes, seja devido a conclusao
que O projeto ndo possui mais justificativa comercial, sendo assim encerrado
prematuramente (AXELOS, 2017).

Durante esta etapa, é importante certificar-se que a equipe segue focada na

finalizacdo do projeto, de forma eficiente e dentro do prazo, pois, como as principais
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tarefas ja foram executadas (Figura 66), a equipe tende a direcionar seu foco para o

proximo projeto.

Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de processos  Grupo de
ProCessos processos Processos de monitoramento  processos
de iniciacdo de planejomento  de execucdo e controle de encerramento

Nivel de
esforco

Inicio Tempo Fim

Figura 66 - Exemplo de interacdes de grupo de processos dentro de um projeto
Fonte: PMI (20174, p. 555).

Para o eficiente encerramento de projeto, algumas condi¢cdes hdo de ser
consideradas, como (i) finalizagdo dentro do prazo, utilizando checklists e reunides
frequentes; (ii) transferéncia do produto ao usuario, planejando a transicdo e a
aceitacao; (iii) obtencdo de beneficios, identificando a melhoria de desempenho e as
deficiéncias; (iv) extincdo da equipe, atentando a motivacdo das pessoas; (V) revisao

do progresso, aprendendo com sucessos e fracassos (TURNER, 2009).

3.5 FERRAMENTAS E PROCESSOS DO GP

Devido a complexidade e a intensa demanda de recursos, a execucdo do GP é
auxiliada por diversas ferramentas (GONCALVES; WANGENHEIM, 2016) e
processos (NOTE, 2016), os quais oferecem visdo geral do projeto em todas as
etapas, armazenam informagdes e mantém registro do historico (LIMA, 2010).
Consequentemente, uma crescente industria de softwares, metodologias, aplicativos,
treinamentos e certificagdes tem se desenvolvido, a fim de ajudar gerentes de projetos
no uso adequado das ferramentas de GP (NOTE, 2016).

Alguns modelos de GP selecionados nao apresentam claramente suas

ferramentas e processos. Elas, no entanto, estdo presentes em diversas categorias,
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como fundamentos, entradas e saidas, ferramentas e técnicas, especialidades. As
principais ferramentas e processos dos trés modelos de GP anteriormente
apresentados estdo resumidas no Quadro 20. Sdo descritas, na sequéncia, as

pertencentes as trés etapas do GP — inicial, intermediaria, final —; ao GP tradicional —

uma de cada area do conhecimento do PMBOK® —; ao GP agil — todas do Scrum.

Modelo Etapa inicial Etapa intermediéaria Eéﬁg?ngr?tils e
Ferramentas e processos Ferramentas e processos
processos
Plano de gerenciamento do projeto /
declaracéo do escopo / estrutura
analitica do projeto (EAP) / matriz de
rastreabilidade dos requisitos /
cronograma / diagrama de rede do .
cronograma / atributos das atividades / ;:ggjltga(;edr(\)/igo
Business case do projeto / termo de qrgam(/antollllanallse ?.l:atl.'tatg/a dgs ; |ou resultado final
PMBOK® |abertura do projeto / registro das riscos / analise quantitativa dos Nscos /| o 414riq final /
partes interessadas calel’wglanos dos recursos / estrutura registro das
analitica dos recursos / tecnologias de licdes
comunicagdes / modelos de ag rendidas
comunicagdes / métodos de P
comunicacéo / pedido ou solicitacdo de
informagéo (SDI ou RFI) / solicitacdo
de proposta (SDP ou RFP) / pedido ou
solicitacdo de cotacéo (SDC ou RFQ)
Abordagem de gerenciamento de
beneficios / business case /
documento de iniciagdo do projeto Pacotes de Trabalho / relatério de final
(DIP) / abordagem de gerenciamento |de estagio / relatério de ponto de Relatério final de
de mudanca / abordagem de controle / registro de itens de projeto / relatério
PRINCE2® gerenciamen_to de comunicacgéao / configuragéo /_diério do pr(_)jeto / notas |de Iigc_ies/
plano / descri¢bes de produtos / de licdes / registro da qualidade / descricado de
sumario do projeto / descri¢cdo do registro de risco / relatério de excecdo / | status do
produto do projeto (DPP OU PID) / relatério de destaques / registro de produto
abordagem de gerenciamento de issue
qualidade / abordagem de
gerenciamento de risco
Scrum Backlog do produto Backlog da Sprint Incremento

Quadro 20 - Principais ferramentas e processos do GP
Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

3.5.1 Business case

O termo business case é bastante comum no GP, porém nao existe total clareza

sobre sua definicdo, pois pode significar tanto o sumario do projeto (project brief),
guanto a justificativa ou a viabilidade total (AJAM, 2018). Em seu sentido mais amplo,
€ um documento através do qual se estuda a viabilidade econdmica do projeto, listam-
se 0s objetivos e as razdes para inicia-lo, toma-se a decisdo de avancgar ou ndo (PMI,
2017a).
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E possivel apresentar o business case por meio de documento, planilha ou
apresentacao de slides (AXELOS, 2017). Ele utiliza dados solidos e realistas para
embasar o desenvolvimento de previsfes e a tomada de decisfes (TURNER, 2009).
Esses dados estéo relacionados a: necessidades do negdcio; analise da situacao;
recomendacdes; avaliacdes (PMI, 2017a); sumario executivo; razbes; opcdes de
negécios; beneficios e desvantagens esperadas; tempo; custos; riscos (AXELOS,

2017); metas; escopo; custo-beneficio; retorno sobre o investimento (NOTE, 2016).

3.5.2 Termo de abertura

Contendo as informacdes iniciais e as necessidades principais de um projeto,
o termo de abertura formaliza o inicio dos trabalhos, sendo indispensavel a qualquer
projeto (CAMARGO, 2014). Esta ferramenta € de obrigacdo do responsavel ou
patrocinador do projeto (PMI, 2017a) e autoriza o gerente do projeto a utilizar os
recursos necessarios para seu andamento (NOTE, 2016).

Denominado também project charter, este termo normalmente contém: titulo do
projeto, introducao, justificativa, nome do gerente de projeto, partes interessadas,
descricdo do produto, cronograma basico, estimativa de custo, necessidades iniciais
de recursos, premissas, restricbes, entre outros (VARGAS, 2009).

3.5.3 Estrutura analitica do projeto (EAP)

Pertencente ao gerenciamento do escopo do projeto (PMI, 2017a), a estrutura
analitica do projeto (EAP) ou WBS (word breakdowm structure) tem como intuito
decompor as atividades em partes menores, auxiliando na execucao do projeto (LIMA,
2010). A EAP deve conter todo o trabalho necessario para a realizacdo do projeto,
auxiliando o gerente do projeto a visualizad-lo como um todo e a estimar custo, prazo
e recursos necessarios (CAMARGO, 2014).

Realizada uma Unica vez ou em alguns momentos do projeto, a EAP néo so
divide o escopo em partes menores, mas também atribui a elas hierarquia,
classificando-as em alguns grupos, como pacotes de trabalho, atividades, produtos
de trabalho (PMI, 2017a).
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3.5.4 Cronograma

Para que um projeto seja executado dentro do prazo estabelecido, é necessario
um gerenciamento de tempo eficiente (LIMA, 2010). Em outras palavras, deve ser
elaborado um cronograma do projeto, contendo todas as entregas definidas no
escopo, caso contrario, elas poderdo nédo ser executadas (CAMARGO, 2014).

Fortemente relacionado com os custos (AXELOS, 2017), o cronograma pode
ser estruturado no formato de grafico de barras, grafico de marcos, diagrama de rede.
Ele apresenta a conexdo existente entre atividades, datas, duracdes, marcos e
recursos (PMI, 2017a), entretanto deve apresentar certa flexibilidade, para que
possiveis atrasos nao prejudiguem o projeto por inteiro, por exemplo, pode ser
acrescentado um prazo extra para o encerramento do projeto ou em alguns momentos
especificos (VIEIRA, 2007).

3.5.5 Orcamento

Considerado fundamental ao GP (SILVA et al., 2014) e, consequentemente, ao
sucesso do projeto (PMI, 2017b), o orcamento € parte integrante da area de custos,
em que sdo planejadas, estimadas, controladas as despesas do projeto
(GONCALVES; WANGENHEIM, 2016). Esta ferramenta determina uma linha base
dos custos, reunindo todas as despesas das atividades individuais necessarias ao
projeto. Entretanto, ndo pode ser algo imutavel, pois alguns projetos, por suas
caracteristicas mais flexiveis, requerem frequentes ajustes dos custos previstos
inicialmente (PMI, 2017a).

Existem algumas formas de elaborar um orgcamento: (i) de cima para baixo (top-
down), em que se utilizam informacdes de projetos anteriores; (ii) de baixo para cima
(bottom-up), na qual sdo detalhados custos das atividades, pacotes de trabalho ou
componentes; (iii) paramétrica, em que se relacionam dados histéricos e algumas
variaveis, bem como alguns tipos de custos: (i) diretos, relacionados especificamente
ao trabalho do projeto — méo de obra, passagens aéreas ou equipamentos adquiridos
ou contratados para o projeto; (ii) indiretos, relacionados indiretamente ao projeto —
luz, agua, internet; (iii) fixos, ja pertencentes a organizagdo — aluguel, salérios,

beneficios; (iv) variaveis, modificam-se de acordo com o trabalho necesséario ao
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projeto — trabalhadores temporarios ou aluguel de instala¢cdes para desenvolvimento
de alguma parte especifica do projeto (CAMARGO, 2014).

3.5.6 Lista de verificacdo da qualidade

Gerenciar a qualidade de um projeto estd relacionado a planejamento,
gerenciamento e controle de requisitos de qualidade, tanto do projeto quanto do
produto (PMI, 2017a), visando garantir a satisfacdo das necessidades de todas as
pessoas e organizacdes nele envolvidas (LIMA, 2010). Entretanto, o gerenciamento
moderno da qualidade ndo se limita apenas a satisfacdo das partes envolvidas,
expandindo-se para requisitos como melhoria continua, responsabilidade da geréncia,
parceria mutuamente benéfica com fornecedores (PMI, 2017a).

Uma das ferramentas mais utilizada para o gerenciamento da qualidade é a
lista de verificagdo (Figura 67), que monitora e controla a qualidade de tarefas e
resultados do projeto (CAMARGO, 2014). Chamada também de quality checklist, ela
pode assumir um formato simples ou complexo, sendo verificado através dela se o

que foi exigido foi realmente executado (PMI, 2017a).

Lista de Verificacdo da Qualidade

[Processo I‘E”hecklist Sim [NGo  |Comentdrios
P

4.2 Desenvolver o plano de gerenciamento ano de projeto concluido e aprovado
4.2 Desenvolver o plano de gerenciomento ano de projeto distribuido conforme definido no plano

4.2 Desenvolver o plano de gerenciamento  [Linhas de base de prazo, custo e escopo salvas apds a aprovacio do plano do projeto
5.2 Definir o escopo Definido objetivos do projeto
5.2 Definir o escopo Definido todas entregas e marcos de forma clara (Especifico, Mensurdvel e Alcancdvel)
5.2 Definir o escopo Desenvolvido processo de aceitacdo de entrega
8.1 Planejar a qualidade Projeto aderente com as politicas e padides definidos pela empresa.
8.1 Planejar a qualidade Processo de auditoria para avaliar o desempenho do projeto definido.

; ; Definido processo que assegurard o cumprimento dos requisitos do cliente e as politicas
8.1 Planejar a qualidade & podioes do omprosg. ) P q p
8.1 Planejar a qualidade Estabelecido os critérios de aceitactio das entregas e como e quando serdo verificados.

8.1 Planejar a qualidade Estabelecido pré-requisitos para os principais atividades do projeto
9.1 Desenvolver o plano de recursos humanos [Conjunto de habilidades requeridas por funcdo identificado.
9.1 Desenvolver o plano de recursos humanos [Membros da equipe do projefo alocados ou contratados.

9.1 Desenvolver o plano de recursos humanos |Organizacio do projeto incluindo fungdes e responsabilidades descritas no plano do projeto.

9.1 Desenvolver o plano de recursos humanos [Membros da equipe estdo alocados e comprometidos com o projefo.

Cronograma e Orcamento crigdo e validado pela equipe de projeto com todas atividades do
|projefo e os recursos necessdrios para executd-las

6.5 Desenvolver o cronograma

Figura 67 - Lista da verificacdo da qualidade
Fonte: Escritorio de projetos (2020) adaptada pelo autor (2020).
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3.5.7 Estrutura analitica dos recursos

Devido ao fato de um projeto exigir recursos, incontestavelmente, limitados
para suprir novas demandas (NOTE, 2016), existe a necessidade de gerenciamento
destes recursos. Muitas vezes relacionado somente aos recursos humanos e nao aos
recursos fisicos e financeiros (CAMARGO, 2014), o gerenciamento dos recursos é
responsavel por prever, obter, distribuir, manter, utilizar os insumos de um projeto
(LIMA, 2010).

A estrutura analitica dos recursos organiza e expde hierarquicamente 0s
recursos a serem utilizados no projeto (VIEIRA, 2007), dividindo-os em diferentes
categorias — mao de obra, materiais, equipamentos ou suprimentos — e diferentes
tipos — habilidade, graduacéo, certificac6es obrigatdrias ou outros — (PMI, 2017a). Fica
a cargo do gerente do projeto gerenciar e aplicar os recursos da maneira mais eficiente
possivel (NOTE, 2016).

3.5.8 Matriz das comunicacdes

Com o propésito de criar uma “cultura de comunicagao e transparéncia entre
individuos, equipes, departamentos e organizagdes” (LEYBOURN; HASTIE, 2018, p.
184), o gerenciamento das comunicacdes, realizado o mais cedo possivel (VIEIRA,
2007), planeja, estrutura, implementa, monitora as informagdes, em relacédo as partes
interessadas, necessitando ser revisado e modificado durante o projeto (PMI, 2017a).

Utilizada para operacionalizar este gerenciamento, a matriz das comunicagdes
(Figura 68) identifica as partes interessadas e desenvolve estratégias de comunicacgao
— interna e externa — adequadas para elas, levando em consideracdo suas
necessidades, seus conhecimentos e suas atitudes (TURNER, 2007). As partes
interessadas sdo agrupadas e alocadas nas colunas da matriz e o modo de
comunicagcdo com cada grupo é registrado nas linhas, podendo incluir objetivos,

conteudo, periodicidade, entre outros elementos.
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Partes interessadas

Comunicacdo

Partes interessadas
grupo A

Partes interessadas
grupo B

Partes interessadas
grupo C

Partes interessadas
grupo D

Objetivo

0 que

Quando

Como

Feedback

Responsavel

Notas

Figura 68 - Matriz das comunicacdes

Fonte: Turner (2007, p. 791) traducéo do autor (2020).

3.5.9 Analise qualitativa dos riscos

O gerenciamento de riscos € uma aplicacdo sistematica de principios,

abordagens e processos (AXELOS, 2017), visando minimizar riscos (JENSEN;
DINITZEN, 2014), reduzir impacto (PRIES; QUIGLEY, 2011), resolver problemas

(JENSEN; DINITZEN, 2014) e/ou eliminar elementos negativos encontrados no

caminho do sucesso do projeto (PRIES; QUIGLEY, 2011). Cabe ao gerente de projeto

adotar ou um perfil reativo, resolvendo problemas por demanda, ou um perfil proativo,

antecipando-se e planejando (NOTE, 2016).

Existem processos para efetuar o gerenciamento de riscos, como a analise

qualitativa dos riscos (Figura 69), que, segundo Turner (2009), é obrigatdria a todos

0s projetos. Ela consiste em um procedimento de avaliagdo da probabilidade e do

impacto de cada risco, concentrando as a¢des nos riscos prioritarios (PMI, 2017a), os

guais podem ser relacionados com atividades ou entregas (TURNER, 2007), como

riscos tecnoldgicos — de desenvolvimento, financeiros, de marketing (KERZNER,

2015) — ou administrativos — de custos, humanos, recursos trabalhistas, de logistica,

organizacionais, de fatores externos, de escopo, de tempo (NOTE, 2016).
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Avaliagdo Qualitativa do Risco
Risco Impacto N Impacto x Propriedade de Risco

\° Probabilidade Probabilidade

Custo (ronograma Escopo Qualidade Geral Alta | Média | Baixa
1 A(0,4) A0,4) (éMgS) M(0,2) MA (0,8) MA (0,9) 0,36 -
2 | BOD | MOD | o0 | MO0 [ HOD | HoS 0,0 X
3 M(0,2) M0,2 M(0,2) B (0,10) M(0,2) M(0,5) 0,10 X
¢ | Bow | OO | o0 | 8OO [BOD [ KOS 0,05 X
5 A(0,4) MA (0,8) MA (0,8) MA(0,8) MA (0,8) MA (0,9 0,72
6 B(0,1) B(0,1) B (0,10) B (0,10) B (0,10) A(0,7) 0,07 X
7 MA (0,8) M0,2) B (0,10) A(0,4) MA (0,8) A(0,7) 0,56

Alto Alto
8 0,4) A0,4) A0,4) A(0,4) (0,4) A(0,7) 0,28

Figura 69 - Analise qualitativa dos riscos
Fonte: Bertdo, Cutrim e Matos (2014, p. 12) adaptada pelo autor (2020).

3.5.10 Analise de fazer ou comprar

Presente em muitos projetos, o gerenciamento das aquisicbes auxilia na
aquisicdo de bens e servicos externos a organizacdo (LAYTON; OSTERMILLER,
2017) e em sua integracao com os trabalhos e as partes interessadas do projeto (PMI,
2017a). Ele é essencial para definir: trabalho a ser terceirizado, tipo de contrato,
fornecedor, documentos, padrdo de contratacdo (AJAM, 2018), entre outros
elementos.

A analise de fazer ou comprar (Figura 70), utilizada no gerenciamento das
aguisicdes, determina se a equipe interna do projeto deve realizar o trabalho ou se
alguma fonte externa entregara um resultado melhor (PMI, 2017a). A andlise deve ser
feita com base em alguns critérios, como custo, integracéo de operacdes, capacidade
ociosa, controle, sigilo, confianca, habilidade (KERZNER, 2015), tipos de fontes,

sejam elas formais ou informais (IPMA, 2015).
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Cod. Impor Cod. ~ [tem a ser Motivo da Decisdo Forecedores

o S e . Tipo .
tincio AP odquirido  Urgénclalmpacto 4 omorg pofenciais Qtde Custo Previsto Aquisiio Descrigdo (on'reoto Status Comentdrios

Figura 70 - Analise de fazer ou comprar
Fonte: Escritério de projetos (2020) adaptada pelo autor (2020).

3.5.11 Registro das partes interessadas

Considerado o principal documento do processo de identificacdo das partes
interessadas, o registro das partes interessadas é uma ferramenta que define as
principais informacdes dos stakeholders do projeto, como identificacdo — nome, cargo
e contato —; avaliacdo — requisitos e expectativas —; classificacdo — interna, externa,
impacto e influéncia (PMI, 2017a), traduzidas em objetivos para o projeto (ALVES et
al., 2013).

Este registro funciona como um tipo de cadastro de pessoas e organizacdes
envolvidas no projeto, sendo preenchido no inicio do projeto e atualizado, durante a
execucao, conforme a necessidade. Ele auxilia, principalmente, projetos grandes e

complexos, com diversas equipes e em diferentes localidades (CAMARGO, 2014).

3.5.12 Relatério final

Comemorar o sucesso, aprender licbes, registrar as melhores praticas, criar um
trabalho padrao séo atividades essenciais em um projeto (STERN, 2017). Esse é um
processo de melhoria continua, obtido através da aprendizagem com o passado e,
consequentemente, do fechamento adequado do projeto (AJAM, 2018). O relatoério
final do projeto com as informac¢des necessarias para autorizar seu fechamento

(AXELOS, 2017) deve ser submetido pelo gerente de projeto, em conjunto com o
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arquivamento dos materiais e com o0 acompanhamento da equipe e dos
patrocinadores (NOTE, 2016).

Ha possibilidade de o relatorio final assumir varios formatos: apresentacéo para
a diretoria; documento (Figura 71); e-mail; entrada em uma ferramenta de GP. Ele n&o
possui uma estrutura fixa, pois depende do tipo de projeto (NOTE, 2016), entretanto
alguns itens sd@o sugeridos, por exemplo: (i) relatério do gerente; (ii) revisdo do
business case; (iii) revisdo dos objetivos; (iv) desempenho do projeto; (v) avaliacado
dos resultados; (vi) beneficios esperados (TURLEY, 2013); (vi) desempenho da
equipe; (viii) revisdo dos produtos; (ix) justificativa do encerramento prematuro; (X)
licoes (NOTE, 2016); (xi) objetivos do escopo, da qualidade, do custo, do cronograma,
(xii) resumo de riscos e problemas (PMI, 2017a); (xii)) atualizacdo de registros
organizacionais (AJAM, 2018).

Relatorio final —-— e

Fiviv

Nome do Projeto Project Mansgement otfice

Objetivos deste documento

dentificacdo do projeto

Desempenho do Projeto

Desempenho em relagdo ds entregas previstas

Entrega (rité rios de aceitagdo verificados

Principais problemas enfrentados

Problema Resolugdo adota e recomendacdes futuras

Figura 71 - Relatorio final
Fonte: PMO (2019) adaptada pelo autor (2020).

Muitas vezes subestimado, o0 encerramento do projeto sofre com a
transferéncia de custos e pessoas para outros projetos, o que ocasiona demora na
formalizacdo do relatorio (KERZNER, 2015). Por conseguinte, € importante realizar
registros durante todo o projeto, desde seu inicio até sua implementagéo, visando
facilitar a producdo do relatério (NOTE, 2016). E do gerente de projeto a
responsabilidade de execucao do relatorio, o qual sera entregue a diretoria do projeto,
confirmando a entrega e o aceite dos produtos para o cliente e fornecendo um

panorama do que deu certo ou errado no projeto (TURLEY, 2013).
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3.5.13 Backlog do produto

Considerado um documento ou artefato de GP agil, o backlog é uma lista de
requisitos (LAYTON; OSTERMILLER, 2017) necessarios ao produto — ela pode ser
modificada (SCHWABER; SUTHERLAND, 2011) — para seu desenvolvimento ou
lancamento com sucesso (SCHWABER; SUTHERLAND, 2010). O backlog é utilizado
durante todo o projeto (LAYTON; OSTERMILLER, 2017), pois demonstra,
visualmente, uma lista das tarefas a serem efetuadas em determinado periodo de
tempo (PRIES; QUIGLEY, 2011).

O artefato é composta por uma lista (Figura 72), organizada por ordem de
prioridade, de todos os recursos, funcdes, tecnologias, aprimoramentos e correcdes
gue serdo realizadas no produto. As atividades com maior prioridade devem ser
realizadas antes, devido ao risco, ao valor a necessidade que possuem (SCHWABER,;
SUTHERLAND, 2010). Os itens, também denominados historia do usuario, dirigem-
se ao atendimento das necessidades do usuario final, evidenciando descricdes, como
tipo de usuario, o que precisa ser construido, razdo de sua importancia, quantidade
de trabalho, padrdao de implementacdo (VARDY, 2015). N&o existe um tamanho
minimo ou maximo para o backlog do produto, porém uma quantidade excessiva de
itens dificulta seu controle (PRIES; QUIGLEY, 2011).

ITEM | DESCRICAO DIAS | RESPONSAVEL | PRIORIDADE | Avanco | Comentdrios
1 Instrumentag@io média novo equipamento de teste Al 75% Esperando o dispositivo
2 | Testador funcional do madulo 1 15 Al 60%

3 | Implementagdo de sequenciamento de peg. linha de cluster Gus 85%

4 | Grande verificago de ICONES de instrumentacio Gus 50%
com luz externa

5 | Calibrador de calibre 15 Mano 90%

6 | Liberar documentos de firmware com novo formato 7 Mano 75%
para implementar a serializacdo

7 | Transferindo info. antigas do programador para a nova 4 Mano 50%

8 | Escrever o software para os calibres calibragio 15 Mano 90%
e testador para a costa leste.

9 | Citar o detector de pinos para instrumentagdo 5 John 20%

10 | Implementar o Programa 2010 7 John 90%

1| Modificar o programa de teste rotativo para testar as 1 John 95%

unidades sem marcd-las sob demanda

Figura 72 - Backlog do produto
Fonte: Pries e Quigley (2011, p. 23) adaptada pelo autor (2020).
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O desenvolvimento do backlog do produto € de responsabilidade do dono do
produto (LAYTON; OSTERMILLER, 2017), estando ai incluidos conteudo,
disponibilidade e ordenacdo das tarefas (SCHWABER; SUTHERLAND, 2011). As
partes interessadas e a equipe Scrum auxiliam na listagem das tarefas (VARDY,
2015). Ela € uma ferramenta dindmica que ndo tem fim, pois sua existéncia relaciona-
se diretamente a existéncia do produto (SCHWABER; SUTHERLAND, 2011). O
backlog surge como uma visao inicial do dono do produto (VARDY, 2015), a qual
abrange os requisitos iniciais, e evolui no mesmo ritmo do produto e do ambiente em
que estd inserido, aprimorando competitividade do produto (SCHWABER,;
SUTHERLAND, 2011).

3.5.14 Backlog da Sprint

Utilizado por abordagens iterativas, ageis e adaptativas, o backlog ou lista de
pendéncias (PMI, 2017a) da Sprint € um conjunto de itens do backlog do produto
(COOPER; SOMMER, 2016; PRIES; QUIGLEY, 2011) que fazem parte do
desenvolvimento de uma Sprint (SCHWABER; SUTHERLAND, 2011). Constitui uma
lista de histérias de usuéarios (LAYTON; OSTERMILLER, 2017), uma lista de tarefas
(VARDY, 2015) que indica como converter os itens do backlog do produto em
incremento (SCHWABER; SUTHERLAND, 2011).

O backlog da Sprint (Figura 73) auxilia a equipe no desenvolvimento de um
projeto, garantindo que nenhuma tarefa seja esquecida ou abandonada, pois havera
inspecdo (MCKENNA, 2016) e, se necessario, sera procedida sua alteragdo
(COOPER; SOMMER, 2016). O backlog da Sprint contém a lista de historias em
ordem de prioridade, a estimativa de esforco de cada histéria, as tarefas necessérias
para desenvolver cada historia (LAYTON; OSTERMILLER, 2017).

O backlog da Sprint pode ser combinado com outras ferramentas para alcancar
melhor desempenho. Segundo Layton e Ostermiller (2017), o quadro de tarefas auxilia
na rapida e facil visualizacdo dos itens que estdo em desenvolvimento e dos que foram
concluidos. Pries e Quigley (2011) sugerem a combinacdo do backlog da Sprint com

o sistema Kanban®, visto que sua estrutura simples e eficaz de trés colunas — (i) a

89 Termo japonés que significa sinal visual.



175

fazer; (i) em andamento; (iii) concluido — tende a aumentar a motivacdo dos membros

da equipe.

DESCRICAO Data inicial | Dias | Dono |Prior.| Avanco

€ "was
(€ "Was
£€ 'Weg
b€ "Wes

EevBeé a matriz de rastreabilidade | 22-0ut-09 | 5 | Alberto | 1 50%
0
Matriz de rastreabilidade de 30-Set-09 | 5 | Manvel | 2 50%
calibres AAAA

Emiﬁmcdo XYZ de PMSDBA para | 15-0ut-09 | 5 | Manvel | 1 75%
EPDPROD (edicdio, exibicio e

TeCursos visuais)
Reconstruir equipamento pesado | 1-Out-09 | 30 | Sergio 75%
e adicionar
Integrar todos os produtos do | 1-Ago-09 | 5 Raul 50%
caminhdo em um Unico equip.

Alterar a estacdo C para Labview | 1-Ago-09 | 15 Raul 5 50%

Detector de cores LED para 30-Set-09 | 15 Raul 1 50%
medidores individuais
Desenvolver banco de dados de | 15-Set-09 | 10 | Manuel 50%

pecas de reposicdo FF2

Figura 73 - Backlog da Sprint
Fonte: Pries e Quigley (2011, p. 35) adaptada pelo autor (2020).

Sempre proveniente do backlog do produto (PRIES; QUIGLEY, 2011), o
backlog da Sprint contém as historias extraidas do produto, pela equipe de
desenvolvimento e pelo Scrum master (MCKENNA, 2016). O backlog da Sprint pode
ser alterado pela equipe, durante a reunido diaria, a medida que novos conhecimentos
sdo adquiridos e modificacées tornam-se necessarias para a consecucao do objetivo
da Sprint (SCHWABER; SUTHERLAND, 2011). As historias dos usuarios sao
calculadas conforme a disponibilidade de tempo da Sprint e distribuidas entre os
membros da equipe (LAYTON; OSTERMILLER, 2017).

3.5.15 Incremento

Definido como um artefato do Scrum, o incremento é “a soma de todos os itens
do Backlog do Produto completados durante a Sprint e tudo das Sprints anteriores”
(SCHWABER; SUTHERLAND, 2011, p. 15). E a funcionalidade potencialmente
utilizavel de um produto (LAYTON; OSTERMILLER, 2017), produzida durante a
Sprint, com o intuito de obter comentarios sobre o “produto minimamente viavel” e
agregar valor ao cliente (MCKENNA, 2016, p. 30).
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Uma Sprint ndo precisa de todos os requisitos e tarefas do backlog da Sprint
para alcancar seu objetivo, porém, para ser bem-sucedida, ela deve possuir um
incremento funcional alinhado a suas metas (LAYTON; OSTERMILLER, 2017),
reduzindo o risco de grandes alteracbes ou o desenvolvimento de um produto
indesejado. Pequenos ajustes podem ser realizados em um ciclo constante de contato
do cliente com o incremento (SUTHERLAND, 2014). O incremento de um produto sé
sera lancado apés ser desenvolvido, integrado, testado e documentado (LAYTON;
OSTERMILLER, 2017).

O processo de desenvolvimento de um incremento (Figura 74) € uma das
grandes vantagens do Scrum, visto que o valor vai sendo entregue em um tempo
menos curto que o de uma entrega radical (SUTHERLAND, 2014). O processo é
iniciado pela equipe de desenvolvimento a qual cabe, durante a Sprint, entregar uma
funcionalidade utilizdvel do produto (SCHWABER; SUTHERLAND, 2011).
Continuamente integrado e testado (LAYTON; OSTERMILLER, 2017), o incremento
€ liberado quando o dono do produto classifica-o como pronto (SCHWABER,;
SUTHERLAND, 2011). Logo apés, o produto € entregue ao cliente para a obtencao
de feedback (PRIES; QUIGLEY, 2011), pois, em geral, as pessoas soO tém certeza do
que querem apés a testagem (SUTHERLAND, 2014). O incremento do produto €
implantado na producéo, ao final de cada ciclo, e, apds varios ciclos, é implantado
para a producdo (LAYTON; OSTERMILLER, 2017).

200
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20

Entrega

Valor (%)

Entrega

10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Tempo, custo, atributos (%)

Figura 74 - Processo de entrega de incrementos
Fonte: Sutherland (2014, p. 129).



177

3.6 CONSIDERACOES FINAIS DO GP

As principais definicdes tedricas e praticas do GP sdo apresentadas neste
subcapitulo. Primeiro, a tese nado utilizou somente um dos conceitos apresentados no
GP, mas uma combinacgéo da abordagem tradicional com a abordagem &gil, visto que
() existe certa convergéncia entre 0os conceitos, pois o GP tradicional apresenta
elementos da metodologia &gil, por exemplo, a subsecdo Consideracdes para
Ambientes Adaptativos, introduzida na 62 edicdo do PMBOK® e o desenvolvimento
do PRINCE2 Agile®, que adapta a ambientes ageis os padrdes tradicionais de
gerenciamento; (i) o proposito de ambos os gerenciamentos é a exceléncia na
execucao dos projetos; (iii) um ndo € superior ao outro, sendo necessaria a analise
dos aspectos tedricos e praticos, tradicionais e ageis para verificar a melhor
adequacdo ao framework; (iv) a combinacdo de componentes proporcionar um
gerenciamento mais completo e Unico.

Segundo, a utilizacdo das caracteristicas identificadas na literatura do GP,
como componentes tedricos do framework, foi avaliada no decorrer da elaboragéo da
tese por especialistas, através dos resultados dos instrumentos de coleta de dados e
de acordo com a conformidade com os componentes do DT.

Dois modelos de GP foram aplicados durante a evolu¢ao da pesquisa, pois (i)
a estrutura solida e robusta do PMBOK® permite verificar todos os requisitos
indispensaveis de um projeto; (ii) a estrutura flexivel do Scrum possibilita a adequacao
de um projeto abdutivo, conforme seu andamento; (iii) as etapas dos dois modelos
apresentam forte similaridade; (iv) as ferramentas e processos do GP tradicional
podem ser aplicadas, simultaneamente, as do GP agil, ndo requerendo excesso de
atividades nem de tempo, mas identificando maior quantidade de possibilidades de

gerenciamento e de resultados coletados.



4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo, apresentam-se a evolucdo do problema e o objetivo da
pesquisa, por meio de um processo cronologico de constru¢cdo do problema de
pesquisa, do objetivo da pesquisa, dos fatores influenciadores e das reflexdes e
evidéncias. Em seguida, mostra-se o delineamento da pesquisa que tem como
principais elementos sete etapas: (i) compreenséo; (ii) planejamento; (iii) execucao;

(iv) analise; (v) desenvolvimento; (vi) validacao; (vii) encerramento.

4.1 EVOLUCAO DO PROBLEMA E OBJETIVO DA PESQUISA

O processo de construcédo do problema e do objetivo da pesquisa (Figura 75)
expbe o desenvolvimento destes elementos, os quais séo instigados por fatores
influenciadores e por reflexdes e evidéncias. Passando por algumas adaptacdes e por
dois ciclos principais de mudancas, a construcéo do problema e o objetivo da pesquisa
evoluiram desde um simples tema até sua formulacéo final.

O problema inicial desta tese — quais sado os fatores que influenciam na
aplicacdo bem-sucedida do processo de DT? —, deu origem a um objetivo amplo —
propor uma ferramenta de auditoria para avaliar os componentes do DT, a fim de
mensurar sua eficiéncia no desenvolvimento de projetos — que sofreu resisténcia e
criticas de especialistas, principalmente pela grande quantidade de componentes que
poderiam influenciar a aplicacdo da abordagem e pela dificuldade em audita-los.

Consequentemente, o problema foi reformulado — como mensurar a
contribuicdo do DT no processo de inovacgao de produtos contra o crime? —, originando
um objetivo mais focado em um contexto especifico — propor uma ferramenta para
mensurar a contribuicdo do DT no processo de inovagao de bens e servigos contra o
crime.

A segunda reformulacdo do problema foi realizada, visto que uma reviséo
bibliografica mais profunda e o desenvolvimento de uma revisdo sistematica de
literatura (RSL), nas teses e dissertacdes brasileiras sobre o DT, demonstraram a
atual utilizacdo do DT contra a criminalidade por grandes centros de pesquisa na
Australia e no Reino Unido. Outro fator determinante foi a dificuldade de aprovacéo
de um projeto em parceria com o poder publico, em cujos érgdos seria implementado

o DT na prética.



PROBLEMA

OBJETIVO

FATORES
INFLUENCIADORES

REFLEXOES
E EVIDENCIAS

Aplicar o Design Thinking

(DT) em projetos.

Quais sdo os fatores que
influenciam na aplicagdo
bem sucedida do processo
de DT?

Propor uma ferramenta de
auditoria para avaliar os
componentes do DT, a fim
de mensurar sua eficiéncia
no desenvolvimento de
projetos.

« Pesquisa bibliogrdfica;
* Enfrevista com
especialistas.

* Nimero muito grande de
componentes.

+ Como auditar o DT?

* Qual a contribuicdo do
estudo?

REFORMULACAO #1

Como mensurar a
contribuigdo do DT no
processo de inovacdo de
produtos contra o crime?

Propor uma ferramenta
para mensurar a
contribuicdo do DT no
Erocesso de inovagdo de

ens e Servicos confra o
crime.

* Pesquisa bibliogrdfica;
* Revisdo sistemdtica de

literatura (artigo Estudos
em Design).

* DT jd é utilizado na.
inovagdo contra o crime;
* Ineditismo do estudo?

* Dificuldade de Eurceriu
com o poder pablico.

REFORMULACAO #2

Como o DT pode se
beneficiar de componentes
tedricos e praticos do
Gerenciamento de
Projetos?

Propor um framework para
0 gerenciamento de
projetos de DT.

* Pesquisa bibliogrdfica;
+ Atualizacdo da revisdo

sistemdtica de literatura
(artigo DTRSI2);

META
Desenvolver um framework

que possa auxiliar o
8erenc|umemo de projetos
e DT.

Figura 75 - Processo de construcéo do problema e objetivo da pesquisa
Fonte: Elaborada pelo autor (2020).
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O problema final — como o Design Thinking pode se beneficiar de componentes

tedricos e praticos do Gerenciamento de Projetos? — foi elaborado tendo como

propdsito um objetivo mais especifico, relacionando as areas do DT e do GP — propor

um framework para o gerenciamento de projetos de DT. Uma revisao de literatura

orientada a estes dois assuntos retornou uma pequena quantidade de estudos e

evidenciou uma potencial lacuna a ser preenchida.
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4.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Com o proposito de sugerir um framework para o gerenciamento de projetos de
DT, a pesquisa teve como perspectiva, sob o ponto de vista de seus objetivos, adotar
uma abordagem exploratéria descritiva com base na design science research®, pois
a pesquisa descritiva pode ser uma extensdo da pesquisa exploratoria, auxiliando no
esclarecimento dos fenbmenos e na coleta dos dados (SAUNDERS; LEWIS;
THORNHILL, 2016), resultando no desenvolvimento e na avaliacdo de um artefato®!
novo, proposicao da design science research (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JR.,
2015).

Inicialmente, a pesquisa exploratoria levantou informacfes sobre os dois
principais assuntos, o DT e o GP, delimitando o campo de trabalho (SEVERINO,
2013), verificando a razoabilidade dos temas escolhidos (ZAMBELLO et al., 2018) e
gerando conhecimento para trata-los (MORESI, 2003). Consequentemente, a
pesquisa descritiva estabeleceu a relacdo entre as variaveis e definiu a natureza do
fenbmeno (MORESI, 2003), através de observacao, registro, analise e ordenacéo dos
dados coletados (PRODANOV; FREITAS, 2013).

Quanto a estratégia da pesquisa, sob o ponto de vista da abordagem do
problema, o estudo assumiu um método misto, no qual as técnicas de coleta e 0s
procedimentos de analise sdo qualitativos e quantitativos (SAUNDERS; LEWIS;
THORNHILL, 2016). Equivocadamente, as abordagens qualitativa e quantitativa séo
vistas como opostas, no entanto elas podem incorporar alguns de seus elementos em
um Unico projeto (CRESWELL, 2009), fornecendo mais informagfes do que se
utilizadas isoladamente (MORESI, 2003).

Na qualitativa predominou o carater de compreensdo profunda do tema
(LEAVY, 2017), levando o pesquisador a imergir no contexto da pesquisa para
entender fendbmenos complexos da relacéo entre os sujeitos e o mundo real (MORESI,
2003). Ela teve o propdsito de buscar a relagdo de causa-efeito entre os fendmenos
(WAZLAWICK, 2014), através de opinides e atitudes dos sujeitos (MORESI, 2003).

A relacéo dos objetivos especificos e dos instrumentos de coleta esta exposta
no Quadro 21.

% Abordagem que defende a relevancia pratica em todas as pesquisas cientificas.
91 Representagdo simbdlica ou uma instancia fisica dos conceitos de design.
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| Objetivo especifico Instrumento de coleta

¢ Revisao bibliografica

¢ Revisdo sistematica de literatura
Identificar os componentes do Gerenciamento de Projetos e | e Entrevista por e-mail

do Design Thinking. ¢ Forum de discusséo on-line

¢ Entrevista com especialistas em DT e GP
¢ Workshop de desenvolvimento do produto

a

Ry

Analisar a percepcéo das partes interessadas da empresa
b) | estudada quanto ao uso do Gerenciamento de Projetos no
desenvolvimento de projetos de Design Thinking.

* Workshop de desenvolvimento do produto
¢ Questionario de percepgao

Identificar como especialistas posicionam-se frente aos

c¢) | componentes de Gerenciamento de Projetos e Design ¢ Entrevista com especialistas em DT e GP
Thinking.

d) Relacionar os componentes do Gerenciamento de Projetos ¢ Workshop on-line de desenvolvimento do
com os do Design Thinking. framework

e) Validar os componentes selecionados e a estrutura do « Workshop de validacdo do framework

framework proposto.

Quadro 21 - Objetivos especificos e instrumentos de coleta
Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

O modelo conceitual e operativo para alcancar os dados necessarios a
elaboracdo de uma pesquisa (PRODANOV; FREITAS, 2013), denominado

delineamento, é representado na Figura 76, sendo suas sete etapas, alocadas

sequencialmente, descritas na sequéncia.

COMPREENSAO (Revisiio bibliogrdfica)

|dentificagdo e conscientizacdo do problema e identificacdo do artefato
Coleta dos dados
Processamento, andlise e interpretacdo dos dudos
Projeto e desenvolvimento do frumework
Avaliagdo do frumework
Redacio do relatorio, explicitacdo das aprendizagens, conclusdes e generulizugﬁo

Figura 76 - Etapas do delineamento da pesquisa
Fonte: Elaborada pelo autor (2020).
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4.2.1 Compreensao

A primeira etapa da pesquisa consiste no aprofundamento tedrico acerca dos
principais temas do trabalho, DT e GP. A compreensédo, essencial para auxiliar no
desenvolvimento das outras etapas, foi realizada através de uma pesquisa
bibliografica (Quadro 22), um estudo sistematizado efetivado em fontes primarias e
secundaria (MORESI, 2003), que fornecem dados ou categorias tedricas devidamente
registradas por outros autores (SEVERINO, 2013).

| Instrumento Amostra

Mar/2017 Revisao bibliografica 251 publicacdes sobre DT e GP

Quadro 22 - Etapa de compreensao
Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

4.2.1.1 Reviséao bibliografica

A revisao bibliografica teve sua duracéo correspondente a todo o periodo da
pesquisa, sendo o DT e o GP os elementos de fundamentacdo do framework. Esta
ferramenta auxiliou na identificacdo de publicacdes ja existentes sobre os assuntos
escolhidos (ZAMBELLO et al., 2018), verificacdo dos pontos de convergéncia entre
eles (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JR., 2015) e avaliacdo da possivel
contribuicdo do estudo (SEVERINO, 2013). Consequentemente, procurou-se construir
um referencial teérico com foco nos dois elementos principais do estudo, resultando

na identificacdo de um total de 251 publicacfes: 194 relativas ao DT e 57 sobre o GP.

4.2.2 Planejamento

Segundo Severino (2013, p. 79), “antes de ser realizado, um trabalho de
pesquisa precisa ser planejado”. Durante esta etapa foram determinados trés
elementos essenciais para o estudo: (i) identificacao do problema, onde ele foi definido
e formalizado de forma clara e objetiva, através da questdo de pesquisa (DRESCH,;
LACERDA; ANTUNES JR., 2015) e apresentada no capitulo 1; (ii) conscientizacéao do
problema, na qual as informac¢des foram reunidas com o proposito de ampliar o
entendimento sobre diversas perspectivas do problema (DRESCH; LACERDA,;
ANTUNES JR., 2015); (iii) identificagdo do artefato, em que foram evidenciados
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artefatos semelhantes ao proposto por este estudo (apresentados no Quadro 1),
permitindo comparacédo, analise das boas praticas e proposi¢do mais assertiva de um
novo artefato (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JR., 2015), ou seja, de um framework
para o gerenciamento de projetos de Design Thinking.

Os 10 frameworks, encontrados durante a etapa de identificacdo do artefato,
que utilizam uma combinagéo de DT e GP (ANEXO A) ressaltam a caréncia de um
framework que utilize de forma conjunta os componentes teoricos e praticos do DT
com os do GP, tanto tradicional quanto agil. Por exemplo, os frameworks propostos
por Omeje (2015) e Amorim (2017) utilizam somente 0os componentes praticos do
PMBOK®, evidenciando a falta de componentes préaticos do GP agil. Por outro lado,
o framework da MJV (2018b) € inteiramente construido com base nos componentes
praticos do SCRUM, excluindo qualquer referéncia ao GP tradicional. Outros
frameworks focam excessivamente em componentes especificos, como o tempo
(LEE, 2007; TEIXEIRA et al., 2017) e o individuo (O'TOOLE, 2015), reduzindo a
possibilidade de generalizagéo do framework.

Foram aplicados, na etapa de planejamento da pesquisa, trés instrumentos

principais (Quadro 23): RSL, entrevista por e-mail e forum de discusséo on-line.

Data ‘ Instrumento Amostra

Jun/2017 12 RSL 65 teses e dissertacdes brasileiras sobre DT
Set/2017 Entrevista por e-mail 5 designers especialistas em DT

Ago/2018 Forum de discusséo on-line 36 participantes do grupo DT (LinkedIn)
Nov/2018 22 RSL 123 teses e dissertacOes brasileiras sobre DT

Quadro 23 - Etapa de planejamento
Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

4.2.2.1 Revisédo sistemaética de literatura

Duas revisdes sistematicas de literatura auxiliaram no reconhecimento de
lacunas teoricas e praticas e na delimitacdo do topico. A revisdo sistematica de
literatura € um passo critico, na pesquisa cientifica, que visa gerar relatorio ou sintese
coerente sobre um tema de pesquisa especifico, por meio do mapeamento e da
avaliacdo de estudos primarios (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JR., 2015).

Com o objetivo de analisar teses e dissertacdes brasileiras sobre DT, para obter
um cenario atualizado de como este elemento estratégico esta sendo utilizado na

perspectiva da poés-graduagdo académica no Brasil (CANFIELD; BERNARDES,
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2017), as revisOes utilizaram o protocolo desenvolvido por Dresch, Lacerda e Antunes
Jr. (2015) para estruturar a estratégia de busca. Como mostra a Tabela 1, evidenciou-
se que: (i) em junho de 2017, 65 estudos brasileiros — teses e dissertacdes — foram
selecionados por possuirem o termo Design Thinking ou design thinker no titulo, no
resumo ou em palavras-chave, dando origem a um artigo no perioédico Estudos em

Design; (ii) na atualizagdo feita em novembro de 2018, obtiveram-se 123 estudos

focados no DT, gerando um estudo que foi apresentado no DTRS12, na Coreia do
Sul.

Tabela 1 - Quantidade de publicacGes nas revisdes sistematicas de literatura

Dissertacdes ‘ Dissertacées ‘ Dissertacies

académicas profissionais ¢
RSL (2017) 43 9 52 13 65
RSL (2018) 77 | 27 | 104 | 19 123

Fonte: Canfield e Bernardes (2018, 2017).

4.2.2.2 Entrevista por e-mail

Posteriormente, uma entrevista com especialistas teve 0 objetivo de coletar
informacdes especificas sobre o0 DT, a fim de descobrir 0 que 0s sujeitos pesquisados
‘pensam, sabem, representam e argumentam” (SEVERINO, 2013, p. 77) sobre o DT
e auxiliar na definicdo do problema e dos objetivos da pesquisa (SAUNDERS; LEWIS;
THORNHILL, 2016). Durante a fase exploratdria, a entrevista com sujeitos que
possuem experiéncia com o problema de pesquisa permite estudar o tema por
diversos angulos e aspectos (PRODANOV; FREITAS, 2013), levando ao
aprofundamento de seu entendimento, pois ndo se limita as questdes ‘0 qué’ e ‘como’,
mas abrange o ‘porqué’ (SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2016).

Foi, portanto, realizada, por e-mail, uma entrevista estruturada, visto que o0 uso
desta ferramenta tecnoldgica permite alcancar os sujeitos em um amplo espaco
geografico; obter notavel objetividade nas respostas, mantendo-as dentro dos limites
das perguntas (OLIVEIRA; VIANNA, 2018); incluir textos, o que, geralmente, nao
ocorre nas entrevistas presenciais (REDLICH-AMIRAV; HIGGINBOTTOM, 2014). O
envio foi efetuado em setembro de 2017 (APENDICE A), por acessibilidade, para
cinco designers (Quadro 24) que pesquisam e aplicam o DT em suas trajetérias

profissionais. Suas respostas (APENDICE B) auxiliaram na identificacdo de pontos
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positivos e negativos acerca do DT, direcionando a elaboragédo do problema e dos
objetivos da pesquisa.

P1E1 Engenharia Professor e proprietario da d-think

P2E1 Design Professor e proprietario da Ideia Café

P3E1 Design grafico Gerente de Inovagéo e Design da Icatu Seguros

P4E1 Design gréfico Design Lead da Brim Financial

P5E1 Engenharia de materiais Diretor na Secretaria de Inovagdo, Ciéncia e Tecnologia do RS

Quadro 24 - Perfil dos entrevistados por e-mail
Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

4.2.2.3 Foérum de discussao on-line

Um férum de discusséo on-line assincrono®? foi realizado com a intencéo de
captar a opinido de individuos conhecedores do DT, quanto as dificuldades de
implementacédo da abordagem. Este instrumento foi utilizado por permitir a obtencao
de dados por meio da internet (STEWART;, SHAMDASANI, 2016) de modo
observavel, acessivel, seguro (REDLICH-AMIRAV; HIGGINBOTTOM, 2014) e
colaborativo (MAZZOLINI; MADDISON, 2003).

Também denominado forum da web, férum, grupo de discusséo e quadro de
avisos (SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2016), o férum de discussdo on-line
utilizou o grupo Design Thinking®® da rede social LinkedIn®, para engajar 36
participantes na discusséo, iniciando 0s questionamentos, respondendo novas

perguntas e interagindo com as respostas dos outros (APENDICE C).

4.2.3 Execucéo

A terceira etapa da pesquisa visou coletar dados que contribuissem com a
proposicado do framework. Na execucao, os instrumentos de coleta de dados foram
implementados de forma a garantir um cuidadoso registro dos dados, obedecendo
prazos, orcamentos e preparo pessoal previamente definidos (MARCONI; LAKATOS,

92 Permite que as pessoas respondam as comunicac¢des quando desejarem, ndo em tempo real.

93 Maior grupo de DT do LinkedIn com 117.540 membros.

94 Maior rede profissional on-line do mundo, com mais de 562 milhdes de usuarios, em mais de 200
paises.
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2003). Foi utilizada uma combinagéo de diferentes instrumentos de coleta de dados,
conforme apresentado no Quadro 25 e descrito na sequéncia.

Data ento Amostra

Dez/2018 — dez/2019 |Workshop de desenvolvimento do produto |8 participantes da Empresa X e 3 do [ICD

Mar — ago/2019 Entrevista com especialistas 10 especialistas em DT e GP

Dez/2019 Questionario de percepgao 8 participantes da Empresa X

Quadro 25 - Etapa de execucédo
Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

4.2.3.1 Workshop de desenvolvimento do produto

Para gerar informacd@es praticas, testar insights e contextualizar elementos para
a construgéo do framework, foi realizado um workshop de desenvolvimento de um
produto. O foco foi o gerenciamento de um projeto de DT em uma empresa, em que
as sessbes 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 tese.

Esta ferramenta de coleta de dados tem o formato de uma reunido, na qual é
apresentado um tema de pesquisa para ser vivenciado e debatido entre um restrito
ndamero de participantes (SEVERINO, 2013), selecionados de acordo com seu
interesse e sua afinidade com o tema (PRODANOV; FREITAS, 2013).

Para sua eficiente execucdo, € importante levar em conta algumas
caracteristicas deste tipo de instrumento, como: (i) configuracédo e mobilia da sala que
possibilitem as pessoas sentarem juntas, em volta de mesas, formando pequenos
subgrupos de quatro pessoas ou um grande grupo de 20 pessoas; (i) 0 papel de
moderador ser assumido por um participante, que introduz e conduz as atividades e o
papel de controlador do tempo, por outro que as cronometra; (iii) estrutura do
workshop que permita certa flexibilidade, visto que a interagdo e o aprendizado sao
decisivos para seu andamento (GIBBS, 2013).

A empresa escolhida para o estudo (termo de autoriza¢do no APENDICE D),
aqui denominada Empresa X, € uma organizacao porto-alegrense, fundada em 1993,
gue projeta, fabrica e comercializa materiais para cirurgia cranio/ facial, como proteses
da articulagdo temporomandibular (ATM), microparafusos, kits de ancoragem,

plataformas de medic&o. E uma empresa de pequeno porte, com 25 empregados, que
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procurou o Instituto de Inovagdo, Competitividade e Design (IICD) para auxilia-la na
implementagdo do DT e do GP, em sua rotina de desenvolvimento de projetos,
visando a inovacgao de seus processos e produtos.

O workshop foi formado por trés integrantes do IICD e oito membros da
Empresa X (Quadro 26), atendendo a dois critérios: (i) possuir ao menos um lider/
responsavel de cada setor da empresa; (ii) ter a presenca da diretoria da empresa.

Participante ‘ Formagéo \ Funcédo

Equipe do pesquisador

Daniel Canfield Design Moderador (operacionalizar o workshop)

P1W1 Engenharia civil Coordenador (orientar as decisfes estratégicas)

P2w1 Design Auxiliar (facilitar o andamento das atividades)
Equipe da Empresa X

P3W1 Engenharia mecénica Proprietério

PAW1 Engenharia mecanica Gerente de projeto

P5W1 Engenharia mecénica Projetos

PEW1 Engenharia mecénica Projetos

P7W1 Letras Vendas

P8W1 Mecanica Qualidade

POW1 Engenharia de producéo Producéo

P10W1 - Administrativo

Quadro 26 - Perfil dos participantes do workshop de desenvolvimento do produto
Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

Utilizando como base o modelo de DT desenvolvido por Vianna et al. (2012), o
workshop foi planejado para ocorrer em trés etapas: iniciacdo, execucgao,
encerramento. Foram realizados 18 encontros (Quadro 27), com média de trés horas
de duracdo cada, em um periodo de 12 meses (dezembro de 2018 a dezembro de
2019). Tentou-se manter a frequéncia semanal para 0os encontros, porém houve
variagcédo de acordo com a disponibilidade dos participantes da empresa e conforme a
necessidade do desenvolvimento do projeto.

A etapa inicial do workshop visou entender a necessidade projetual da empresa
através do alinhamento e do diagnostico introdutério. A segunda etapa teve como
intencdo aplicar as ferramentas pertencentes as quatro fases do processo de DT
selecionado, passando-se fase por fase e ferramenta por ferramenta.
Complementarmente, surgiu a necessidade de efetuar um momento introdutorio,

quando foi explicado o processo do DT, a fim de os participantes terem niveis
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semelhantes de conhecimento sobre o assunto. Concomitantemente, foram
introduzidos os conceitos do GP e implementados os mecanismos de gerenciamento
para o desenvolvimento do projeto. A Ultima etapa teve o propoésito de fechamento, na

qgual foram repassados os resultados obtidos e o planejamento das acdes futuras.

Data | Encontro Objetivo

Etapa 01 (iniciagdo)

e Confirmar o desenvolvimento do workshop

10/12/2018 | Confirmacéo . o
¢ Assinar termos de autorizagéo

06/02/2019 | Alinhamento ¢ Alinhamento de expectativas, dos papéis e entrega final
13/03/2019 | Diagnostico ¢ Aplicacdo de diagndstico ou validacdo de diagndstico prévio
20/03/2019 |Diagndstico ¢ Continuacao da aplicac@o do diagndstico e validacao

Retorno do . . . ~
29/03/2019 diagnéstico ¢ Entendimento e alinhamento quanto a implementagéo do DT e GP

Etapa 02 (execucdao)

¢ Nivelamento conceitual sobre as ferramentas de GP

10/04/2019 | Termo de abertura ¢ Desenvolvimento do termo de abertura do projeto

11/04/2019 |Termo de abertura |e Detalhamento do cronograma do projeto

¢ Nivelamento conceitual sobre a etapa imersdo e suas ferramentas

17/04/2019 - | Imersao o Utilizacdo da ferramenta pesquisa desk

24/04/2019 |Imersao o Utilizag&o das ferramentas entrevista e sombra

¢ Revisado da etapa imerséo (DT e GP)
02/05/2019 |Analise e sintese | e Nivelamento conceitual sobre a etapa andlise e sintese e suas ferramentas
o Utilizac&o da ferramenta cartBes de insight

08/05/2019 |Analise e sintese o Utilizag&o das ferramentas diagrama de afinidade e mapa conceitual

17/05/2019 |Andlise e sintese | e Utilizac&o das ferramentas critérios norteadores e personas

¢ Revisdo da etapa andlise e sintese (DT e GP)
31/05/2019 |ldeagédo ¢ Nivelamento conceitual sobre a etapa ideagéo e suas ferramentas
o Utilizag&o da ferramenta brainstorming

14/06/2019 |ldeacéo ¢ Utilizacdo das ferramentas cardapio de ideias e matriz de posicionamento

¢ Revisdo da etapa ideacdo (DT e GP)
19/06/2019 | Prototipagdo « Nivelamento conceitual sobre a etapa prototipa¢do e suas ferramentas
¢ Utilizac&o da ferramenta prototipo em papel

09/07/2019 | Prototipagdo o Utilizacdo da ferramenta modelo de volume

11/09/2019 | Prototipacao e Continuacao da utilizagéo da ferramenta modelo de volume

Etapa 03 (encerramento)

¢ Revisdo da etapa prototipacdo (DT e GP)

¢ Desenvolvimento do relatério final do projeto

Quadro 27 - Estrutura do workshop de desenvolvimento do produto
Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

10/12/2019 |Relatério Final

O workshop foi gravado, utilizando-se uma camera de video, para a
interpretacdo das atitudes verbais e ndo verbais dos participantes, visto que o

pesquisador atuou como participante da sesséo, tornando dificil a observagéo e a
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anotacdo em tempo real dos resultados. Os registros do workshop também estéo
acessiveis nos materiais que foram disponibilizados para a execuc¢éo das atividades,
como folhas de papel e quadros brancos.

Através do Trello®, os participantes puderam fazer o acompanhamento do
processo de desenvolvimento do produto, visualizar as etapas no modo Kanban (em
andamento, a fazer e concluidas), consultar as ferramentas de DT e GP, trocar
mensagens, ou seja, a ferramenta permitiu centralizar e compartilhar as informacdes

essenciais do projeto.

4.2.3.2 Entrevista com especialistas

Para complementar a obtencéo de informacdes relevantes ao desenvolvimento
do framework, foi conduzida uma entrevista semiestruturada, na qual o entrevistador
utiliza-se de um roteiro flexivel com os principais assuntos e tépicos (FISHER, 2010),
onde a ordem das perguntas pode variar e serem criadas novas questdes, se
necessario (SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2016). A entrevista semiestruturada
€ uma maneira flexivel de obter informacdes sobre a percepcéo, opinido e motivacédo
das pessoas a respeito do assunto em pauta (TSCHIMMEL et al., 2017).

Com o proposito de aprofundar o entendimento sobre o DT e o GP, através da
coleta de informacdes, 10 individuos foram previamente selecionados (Quadro 28) e
convidados, por telefone e e-mail, a participarem de uma entrevista individual. Para
este procedimento foram utilizados os seguintes critérios de selecdo: (i) os
entrevistados serem da area académica e/ou do mercado de trabalho, para obter-se
uma visdo tanto tedrica quanto pratica; (ii) os professores possuirem, no minimo, a
titulacdo de doutor e uma publicacdo na area especifica (GP ou DT); (iii) os
profissionais contarem com, no minimo, cinco anos de atuag&o na area especifica.

As entrevistas ocorreram entre 0S meses de marco e agosto de 2019,
preferencialmente presenciais, em um Unico encontro com duracdo de 60 a 90
minutos, como sugerido por Tschimmel et al. (2017). Na impossibilidade de a
entrevista ser realizada pessoalmente, foi utilizado o software Skype®, por ser uma

alternativa comparavel a entrevista presencial e que supera restricdes financeiras e

9 Ferramenta visual e colaborativa de gerenciamento de projetos disponivel on-line e gratuitamente.
9% Software que permite comunicacao pela internet através de conexdes de voz e video.
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geograficas (JANGHORBAN; ROUDSARI; TAGHIPOUR, 2014). Um roteiro de
entrevista baseado no modelo sugerido pela IDEO.org (2015a) foi utilizado
(APENDICE E), por ser um guia simples com uma parte introdutéria de perguntas

gerais, seguido de aprofundamento com perguntas mais especificas.

P1E2 Brasil DT Professor e proprietario da Be Formless

P2E2 Brasil DT Head digital da MJV

P3E2 Brasil DT Designer da Live|work

P4E2 Portugal DT Consultora da Mindshake

P5E2 Brasil DT e GP Professor e proprietario da Framework

P6E2 Brasil DT e GP Professora e analista da Rede Globo

P7E2 EUA DT e GP Professor e consultor da UPMC Enterprises

P8E2 Brasil GP tradicional Consultor da RF Consultoria e membro do PMI-RS
POE2 Brasil GP &gl Gerente de Projetos da IBM

P10E2 Brasil GP agil Professor e proprietério da Surya

Quadro 28 - Perfil dos entrevistados
Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

A coleta foi realizada com o auxilio de um guia de anotacdes, onde o
entrevistador registra as respostas e os comportamentos do entrevistado (KUMAR,
2013), e também de um gravador de audio, que permite ao entrevistador maior
concentracdo nas respostas do entrevistado (SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL,
2016) e a armazenagem completa, ndo somente do que foi dito, mas também da
maneira como foi dito (FISHER, 2010). Ressalta-se a importancia de uma postura
apropriada do entrevistador, evitando comentarios e comportamentos nao verbais que
possam influenciar as repostas do participante (SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL,
2016).

4.2.3.3 Questionario de percepcéo

Apo6s o workshop de desenvolvimento do produto da Empresa X, a avaliacao
do processo tornou-se relevante para auxiliar na avaliacdo e na identificacdo dos
componentes do framework. A percepcdo dos participantes, ao final do processo,
ofereceu esclarecimentos quanto a suas experiéncias, dificuldades e facilidades,

durante as sessdes do workshop.
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Um questionario foi aplicado aos participantes do workshop, por ser um
instrumento sistematico que visa conhecer a opinido dos sujeitos sobre um assunto
especifico (SEVERINO, 2013) e por possuir ampla vinculagdo com outras ferramentas
de coleta de dados, no caso de uma pesquisa mista. O questionario foi (i)
autoadministrado — o préprio respondente completa as informacdes, e (ii) de entrega
e coleta (SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2016), pois foi impresso e entregue ao
participantes do workshop ao final do ultimo encontro, apds o fechamento.

O questionario (APENDICE F) foi construido assente nos resultados dos
instrumentos de coleta de dados anteriores e, também, com base em dois
questionarios validados no Brasil (ANEXO B): Souza (2014), em que € avaliado o
processo de DT no desenvolvimento de ambientes virtuais de aprendizagem moével, e
Hilu (2016), que investiga a percepcéao de professores sobre 0 processo de DT. Assim
sendo, o instrumento teve sua estrutura dividida em duas partes: (i) 15 perguntas —
opcOes de resposta na escala Likert de cinco pontos — referentes a importancia das
ferramentas do DT e do GP para o desenvolvimento do projeto; (ii) trés perguntas
abertas relacionadas a pontos positivos, negativos e sugestées do desenvolvimento
do projeto.

Ademais, foi realizado um pré-teste, aplicado a cinco pessoas especialistas no
assunto (VERGARA, 2004), para permitir a revisao e ajuste do questionario antes do
seu envio final (SEVERINO, 2013).

424 Anélise

A quarta etapa da pesquisa consistiu em duas atividades sequenciais,
realizadas com base nas informacdes obtidas por meio dos instrumentos de coleta de
dados: (i) processamento dos dados coletados; (ii) analise e interpretacdo dos dados
coletados.

4.2.4.1 Processamento dos dados

Situado entre a etapa de trabalho de campo e a analise e interpretacdo dos
dados (MARCONI; LAKATOS, 2003), o processamento dos dados € o momento de
organizar os dados (PRODANOV; FREITAS, 2013) e trata-los de modo que os
objetivos da pesquisa sejam atingidos (VERGARA, 2004). E uma etapa que demanda
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uma quantidade consideravel de tempo, devido a sua relevancia (HAIR JR. et al.,
2014), pois transforma os dados coletados da forma bruta em informacfes Uteis
(SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2016), sempre levando em consideracao
aspectos éticos como confidencialidade, anonimato e protecdo dos dados
(CRESWELL, 2009).

O processamento dos dados foi realizado de acordo com 0s trés passos
sugeridos por Marconi e Lakatos (2003): selecéo, codificacdo, tabulagéo.

Apés os dados serem coletados em workshops, entrevistas e questionérios, foi
realizada a selecdo dos dados, ou seja, um exame minucioso das informacdes.
Primeiro, foram escolhidos os documentos a serem utilizados (BARDIN, 2011), como
anotacdes do pesquisador, documentos do workshop e gravacdes em video. Estas
tltimas forma assistidas e transcritas para um arquivo de texto, no qual foram
relatados os discursos e os comportamentos dos participantes, sendo importante o
registro das palavras exatas que foram ditas, o responsavel pela fala, o contexto e
também a comunicacdo ndo verbal expressa, por exemplo, pelo tom de voz
(SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2016).

Segundo Kumar (2013), deve-se observar cinco fatores humanos: (i) fisico —
como as pessoas interagem fisicamente com outras ou com objetos; (ii) cognitivo —
como as pessoas associam significado e interacéo; (iii) social — como as pessoas se
comportam em equipe; (iv) cultural — como as pessoas experimentam normas, habitos
e valores compartilhados; (v) emocional — como as pessoas sentem e pensam.

Em seguida, foi efetuada uma anélise mais aprofundada dos dados, a fim de
detectar eventuais falhas ou erros, por exemplo, auséncia de dados em decorréncia
de uma imprecisao na coleta ou omissao do respondente (HAIR JR. et al., 2014).

Apos a selecao dos dados, foi executado o processo de codificacdo, durante o
qual as informacgdes foram processadas de acordo com dois momentos sequenciais:
() classificacdo — os dados foram agrupados em categorias (MARCONI; LAKATOS,
2003), ou seja, os dados da entrevista com os especialistas e do workshop de
desenvolvimento do produto foram organizados de acordo com 0s principais
componentes da estrutura do framework proposto; os dados do questionario foram
segmentados levando em consideracdo os enquadramentos das perguntas, como
guestBes gerais do processo, questdes especificas referentes a expectativa e a
percepc¢éo da aplicacdo do DT e GP; (ii) codificacdo — os segmentos de dados foram

identificados com uma palavra ou frase (LEAVY, 2017). O processo de codificacao
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fornece uma estrutura organizacional dos dados que auxilia na etapa de analise
(SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2016).

Por fim, foi realizada a tabulacdo, onde os dados codificados foram
representados de forma grafica para que pudessem ser compreendidos e
interpretados (PRODANOQV; FREITAS, 2013). Utilizando tabelas e gréficos, € possivel
identificar a inter-relagdo entre os dados, sintetiza-los e encaminha-los para futura
analise e interpretacdo (MARCONI; LAKATOS, 2003). Os dados qualitativos do
workshop e das entrevistas foram representados de maneira menos subjetiva e mais
estruturada. Os dados quantitativos do questionario foram construidos através de
procedimentos estatisticos e expostos de forma objetiva e descritiva (VERGARA,
2004).

4.2.4.2 Andlise e interpretacdo dos dados

Apos tabular os dados e obter os resultados, foi necessario realizar a etapa de
analise e interpretacdo (MARCONI; LAKATOS, 2003), para poder explicar o que foi
encontrado e o que ocorreria em outras situacées (DRESCH; LACERDA; ANTUNES
JR., 2015). Este estagio representa a oportunidade de combinar evidéncias
observadas, métodos utilizados, referencial teérico e posicionamento do pesquisador,
tendo a intencdo ndo apenas de descrever os resultados, mas também de acrescentar
algo novo (PRODANOV; FREITAS, 2013). Esta etapa ocorreu por meio de duas
atividades distintas, porém fortemente relacionadas: analise e interpretacao
(MARCONI; LAKATOS, 2003).

Com o proposito de proporcionar uma “base textual mais rica para a
interpretacao e validacao dos resultados”, os dados da pesquisa foram analisados de
forma qualitativa e quantitativa (MORESI, 2003, p. 71).

Primeiro, os dados qualitativos foram analisados por meio da analise de
conteudo, por ser um conjunto de técnicas de analise das comunicac¢des que permite
a inferéncia de conhecimentos (BARDIN, 2011). A analise de conteudo (Figura 77) foi
realizada nos dados do workshop e nas entrevistas, utilizando o software MAXQDA?®’
de analise de dados qualitativos (CAQDAS — Computer Assisted Qualitative Data

Analysis), devido a grande quantidade de informacdo, pois ele auxilia (i) no

97 Considerado o programa ndmero um para pesquisas e analises qualitativas.
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armazenamento e na conexao dos arquivos; (ii) no acesso rapido as informacdes; (iii)
na consulta textual, através de ferramentas de busca; (iv) na codificacdo, na
recuperacdo e no envio de dados; (v) no registro de comentarios e notas; (vi) na
elaboracdo de relatorios compativeis com outros programas de computador
(SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2016).

M Desig gia\00 alise\analise.mx3 - MAX.QDA - o
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Figura 77 - Andalise dos dados com MAXQDA
Fonte: Elaborada pelo autor (2020).

Os dados da pesquisa quantitativa foram examinados conforme a analise
estatistica, sendo as informacdes e opinides dos respondentes do questionario
quantificadas (DEAN; VOSS; DRAGULJIC, 2017). Esta etapa também foi auxiliada
por um programa de computador de andlise de dados (Figura 78), o Microsoft Excel®.
Embora tenham as técnicas de estatistica variando entre porcentagem, média, moda,
mediana, desvio-padrdo, coeficiente de correlagdo, andlise de regressao e outras
(PRODANOV; FREITAS, 2013), o resultado do questionario correspondeu a média
das respostas de cada pergunta, demonstrando o grau de importancia percebido para

cada ferramenta do DT e do GP.

98 Programa de computador para edi¢cao de planilhas.
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O gerenciamento da integracio (ex: termo de abertura) foi importante para o 50 75 75 75 100 75 100 750
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Figura 78 - Analise dos dados com Microsoft Excel
Fonte: Elaborada pelo autor (2020).

Para finalizar, foi realizada a atividade de atribuir significado a analise
(MORESI, 2003), ou seja, interpretar os dados coletados e analisados nas etapas
anteriores (PRODANOV; FREITAS, 2013). De forma clara e acessivel, o verdadeiro
sentido dos dados analisados deve ser esclarecido e estar diretamente relacionado
ao objetivo da pesquisa (MARCONI; LAKATOS, 2003): proposi¢ao de um framework

para o gerenciamento de projetos de DT.

4.2.5 Desenvolvimento

A quinta etapa do delineamento da pesquisa — desenvolvimento de um artefato
para a resolucdo de um problema — teve como objetivo relacionar os componentes
tedricos e praticos do DT e do GP e propor um framework que respondesse a questao
da pesquisa desta tese.

Utilizando uma abordagem criativa e abdutiva, caracteristicas comuns a design
science research (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JR., 2015) e ao DT, a construcéo
do framework foi realizada através de um workshop on-line, de duas sessdes (Quadro
29), em que os participantes do IICD puderam colaborar com o pesquisador e cocriar
um framework fundamentado em diferentes visdes e perspectivas.

Ressalta-se que, devido a pandemia de COVID-19, o workshop teve que ser
adaptado para o ambiente on-line, visto que o isolamento social adotado pelo estado

do Rio Grande do Sul e pela UFRGS impossibilitaram o encontro presencial.
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Data ento Amostra

Abr/2020 |12 sessdo do workshop on-line de desenvolvimento do framework |9 integrantes do IICD

6 integrantes do IICD e 3

A ~ I .
Jun/2020 |22 sessao do workshop on-line de desenvolvimento do framework parceiros do IICD

Quadro 29 - Etapa de desenvolvimento
Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

4.2.5.1 Workshop on-line de desenvolvimento do framework

Com o objetivo de utilizar as carateristicas colaborativas do estudo, um
workshop foi formado por alguns integrantes e parceiros do IICD — instituto constituido
por professores, pesquisadores, mestrandos e doutorandos que atuam nas areas de
gestdo do design, design estratégico, métodos de design, DT e outras (IICD, 2018).

Os patrticipantes foram escolhidos por autosselecéo, pela qual cada individuo
demonstrou seu interesse em participar da pesquisa (SAUNDERS; LEWIS;
THORNHILL, 2016). Foi efetuado um convite por e-mail (APENDICE G), através do
diretor do IICD, aos 24 participantes, com a intencdo de formar um grupo minimo de
oito pessoas.

A primeira sessao do workshop ocorreu em 30 de abril de 2020 e teve a
participacédo de nove pessoas (Quadro 30) pertencentes, exclusivamente, ao [ICD.

Daniel Canfield Doutorando Moderador DT e GP
P1W2 Professor Participante DT e GP
P2w2 Doutor Participante GP
P3wW2 Doutoranda Participante DT e GP
P4W?2 Mestre Participante DT e GP
P5W2 Mestranda Participante GP
P6W?2 Doutorando Participante DT
P7W2 Doutoranda Participante DT e GP
P8W2 Doutorando Participante GP
Quadro 30 - Perfil dos participantes da 12 sessdo do workshop on-line de desenvolvimento do
framework

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

Com uma duragao de aproximadamente duas horas e trinta minutos, o encontro
foi estruturado em quatro etapas sequenciais (Quadro 31). Na primeira, foi
apresentado o resultado esperado para o workshop e requisitada a assinatura do

TCLE (APENDICE H), no qual constava o esclarecimento de que as informagdes
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coletadas seriam utilizadas somente para fins académicos. A etapa 2 teve como
propasito expor o objetivo da pesquisa e nivelar o conhecimento dos participantes em

relacdo a alguns conceitos.

Durac&o | Etapa Objetivo

Etapa 1 ¢ Alinhamento das expectativas quanto ao workshop.
1 min O que faremos hoje? « Solicitag@o do preenchimento do termo de consentimento livre e

’ esclarecido (TCLE).

5 min Etapa 2 ¢ Apresentacdo da tese (pressupostos, questdo de pesquisa, objetivo geral

O que é o estudo? e objetivos especificos).

Etapa 3 e Visualiza¢é@o do esbogo de um framework (verséo 01) contendo os
30 min O framework versdo 01 | componentes de DT e GP identificados nas etapas anteriores da

pesquisa.
. Etapa 4 I . =

115 min O framework versio 02 |°® Cocriagéo e aperfeicoamento do framework (versdo 02).

Quadro 31 - Estrutura da 12 sessdo do workshop on-line de desenvolvimento do framework
Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

Como os componentes de DT e GP ja tinham sido identificados anteriormente
na pesquisa, optou-se, na etapa 3, por demonstra-los, de maneira provisoéria, em um
framework (Figura 79) que servisse de base para a cocriacdo do artefato final. Na
etapa 4, foi iniciada a construcdo propriamente dita do artefato, levando em
consideracdo ndo somente o desenvolvimento de um framework, mas também a
geracdo de conhecimento aplicavel e util & solucdo do problema (DRESCH,;
LACERDA; ANTUNES JR., 2015).

A sessdo foi realizada no Google Meet®® e foi registrada por meio da prépria
plataforma — gravacédo do video —, de um caderno de anotacfes do pesquisador e dos
apontamentos contidos na apresentacao de slides que estava sendo compartilhada e
preenchida por todos os participantes da workshop.

Ao término do primeiro workshop, foram iniciadas a transcricdo da sessao, a
analise do conteudo, a identificacdo de possiveis caminhos para o desenvolvimento
do framework final, a criagcao da versao final do artefato, levando em consideragéo os

aspectos importantes detectados nessa sesséo inicial.

9 Plataforma on-line para reunides por meio de videochamadas.
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Figura 79 - Esboc¢o do framework
Fonte: Elaborada pelo autor (2020).

A segunda sessao do workshop ocorreu em 25 de junho de 2020, com o

propoésito reunir novamente os integrantes do primeiro workshop on-line e alguns

especialistas parceiros do [ICD (Quadro 32), para discutir a versao criada pelo

pesquisador e finalizar o framework para a etapa de validacao.

SriEEmE 56 56 eeElRECE
Daniel Canfield Doutorando Moderador DT e GP
P1W2 Professor Participante DT e GP
P5W2 Mestranda Participante GP

P6W?2 Doutorando Participante DT

P7W2 Doutoranda Participante DT e GP
P8W2 Doutorando Participante GP

POW?2 Warren Brasil Participante DT e GP
P10W2 PMI Participante GP

P11W2 Pincéis Atlas Participante DT e GP

Quadro 32 - Perfil dos participantes da 22 sessao do workshop on-line de desenvolvimento do

framework

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).
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Realizada e registrada da mesma forma que a primeira sessao — Google Meet

—, a 22 sessdo do workshop teve duracao de duas horas e dez minutos e foi dividida

em dois momentos (Quadro 33).

Durac&o | Etapa Objetivo
. Etapa 1l ¢ Apresentagdo do framework, criado pelo pesquisador, baseado nas
10 min x ~ o .
O framework versdo 03 sugestées do primeiro workshop on-line.
. Etapa 2 . ~ T
110 min O framework final ¢ Discusséo e finalizagdo do framework.

Quadro 33 - Estrutura da 22 sessédo do workshop on-line de desenvolvimento do framework
Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

Visto que o material foi enviado previamente aos participantes, foram discutidos
pontos de aperfeicoamento e ajustes no framework, quando as pessoas que estavam
participando novamente puderam ressaltar aspectos mais pontuais e 0S Nnovos
participantes apresentaram uma ViSdo mais ampla e mais conectada com suas

experiéncias projetuais do dia a dia.

4.2.6 Validagcéao

A validacdo do framework, sexta etapa do delineamento da pesquisa, teve
como propésito testar o artefato, por meio da comparacéo entre o desempenho do
framework e os requisitos previamente definidos (DRESCH; LACERDA; ANTUNES

JR., 2015). O instrumento de coleta de dados selecionado para esta etapa foi o

workshop com integrantes da Empresa Y (Quadro 34).

‘ Instrumento Amostra
Jul = Ago/2020 Workshop de validag&o do 5 participantes da Empresa Y, 1 cliente da empresa e o
framework pesquisador

Quadro 34 - Etapa de validacdo
Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

4.2.6.1 Workshop de valida¢ao do framework

Para validar os componentes selecionados e a estrutura do framework
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 cinco componentes do framework — principios, papéis, etapas, eventos,
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ferramentas. As sessdes do workshop tiveram como objetivo garantir a utilidade da
solucdo proposta, levando em consideragdo aspectos como custo/ beneficio,
especificidades do ambiente de aplicacdo, necessidades dos interessados (DRESCH,;
LACERDA; ANTUNES JR., 2015).

A empresa escolhida para o estudo (termo de autorizacdo no APENDICE D),
aqui denominada Empresa Y, € uma organizacao passo-fundense, fundada em 2017,
gue oferece o aprimoramento do RH a pequenas, médias e grandes empresas, por
meio de servicos como analise de perfil profissional, funil de recrutamento e selecéo,
banco de talentos, cursos profissionais, construcdo de trilhas personalizadas.

Esta start-up, com oito colaboradores, foi selecionada por meio de uma parceria
entre o pesquisador e o UPFParque — parque cientifico e tecnoldgico da Universidade
de Passo Fundo —, visto que o0 pesquisador procurava uma empresa para a validacéo
do framework e a empresa — incubada no parque — necessitava de auxilio para o
desenvolvimento de uma solugao inovadora.

O workshop foi formado pelo pesquisador, por cinco membros da Empresa Y e
por uma cliente da empresa (Quadro 35), atendendo os mesmos critérios do workshop
de desenvolvimento do produto: (i) contar com, ao menos, um lider/ responsavel de

cada setor da empresa; (i) ter a presenca da diretoria da empresa.

Daniel Canfield Design - DT e GP master

P1W3 Administracao Proprietario/ Vendas Dono do produto

P2wW3 Gestdo em RH Proprietario/ Administrativo Equipe de desenvolvimento
P3W3 Marketing Vendas Equipe de desenvolvimento
PAW3 Marketing Implementagdo Equipe de desenvolvimento
P5W3 Administracdo Vendas Equipe de desenvolvimento
P6W3 Secretariado - Usuaria do produto

Quadro 35 - Perfil dos participantes do workshop de validagéo do framework
Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

Foram realizados, durante o periodo de um més e meio — julho a agosto de
2020, 12 encontros (Quadro 36), com duracdo meédia 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 projeto.
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Data | Etapa ' Objetivo |
Confirmacio e ¢ Confirmar o desenvolvimento do workshop
07/07/2020 alinhamegto ¢ Alinhamento de expectativas
¢ Assinar termo de autorizacao
17/07/2020 | Iniciacio ¢ Realizacdo da ferramenta diagnostico
¢ ¢ Realizacdo da ferramenta business case
¢ Entendimento do framework (principios, papéis, etapas, eventos,
ferramentas)
21/07/2020 |Iniciacdo ¢ Planejamento da etapa iniciacédo (GP)
¢ Planejamento da Sprint (DT): pesquisa desk, entrevista, um dia na
vida e cartdes de insight
2la Imersio ¢ Realizacéo do evento reunido diaria (andamento das ferramentas do
24/07/2020 DT)
o ¢ Retorno do diagnostico
24/07/2020 | Iniciagao ¢ Realizacdo da ferramenta termo de abertura
27/07/2020 Iniciacdo e planej., ¢ Revisdo da etapa iniciacao (GP)
exec., monit. e controle | e Planejamento da etapa planej., exec., monit. e controle (GP)
. . ¢ Realizacéo das ferramentas do GP (EAP, cronograma, orgamento,
29/07/2020 Ecl)irtlgl.éexec., monit. e estrutura analitica de recursos, matriz das comunicagfes e matriz
das partes interessadas)
05/08/2020 |Imersao ¢ Realizacdo da ferramenta personas
07/08/2020 |Imersao ¢ Realizacdo da ferramenta mapa da jornada do usuario
12/08/2020 |Ideacso ¢ Revisdo da etapa imerséo (DT)
¢ ¢ Realizacdo da ferramenta brainstorm
14/08/2020 | Prototipacio ¢ Revisdo da etapa ideacgdo (DT)
¢ Realizacdo da ferramenta prot6tipo
18/08/2020 | Prototipagdo ¢ Realizacéo da ferramenta mapa de feedback (DT)
¢ Revisdo da etapa prototipacao (DT)
21/08/2020 |Encerramento ¢ Planejamento da etapa encerramento (GP)
¢ Desenvolvimento do relatério final do projeto

Quadro 36 - Estrutura do workshop de validacdo do framework
Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

Os encontros seguiram a ordem cronologica estipulada no framework,

comecando pela etapa

iniciagdo e finalizando na etapa encerramento.

Consequentemente, todos os eventos foram realizados, porém algumas ferramentas,

tanto do DT quanto do GP, ndo foram utilizadas, visto que ndo acrescentariam

resultados positivos ao projeto como um todo.

Devido a pandemia de COVID-19, o workshop de validacdo do framework foi

realizado, predominantemente, em ambiente digital, havendo apenas dois encontros

presenciais — ferramentas brainstorm e prototipo. Por conseguinte, ele teve a mesma

execucdo e o mesmo registro dos workshops anteriores. Os encontros digitais

ocorreram no Google Meet e tiveram seu registro feito com uso da gravacao de video

da propria plataforma, do caderno de anotacdes do pesquisador e dos registros

contidos nas ferramentas do DT e GP. Os encontros presenciais ocorreram na sede
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da Empresa Y, sendo registrados com auxilio de uma cémera de video e das
ferramentas impressas e disponibilizadas para a execucéo das atividades.

4.2.7 Encerramento

Como ultima etapa do delineamento da pesquisa, foi redigido o relatério, no
qual sédo explicitadas aprendizagens, conclusdes e generalizacbes do estudo.
Segundo Vergara (2004), o relatério da pesquisa harra 0 que motivou a pesquisa,
como foi realizada, resultados obtidos, conclusées, recomendacdes e sugestdes. E o
momento de “historiar seu desenvolvimento” (PRODANOV; FREITAS, 2013, p. 157).

Inicialmente, a aprendizagem obtida durante o processo da pesquisa foi
esclarecida, através da identificacdo dos fatores que contribuiram positiva ou
negativamente, a fim de servir como referéncia tedrica e pratica para pessoas
interessadas no estudo. Em seguida, foi elaborada a concluséo, contendo: resultados,
decisGes tomadas durante a pesquisa, limitacdes, possibilidades de estudos futuros.
E importante que o resultado tedrico e pratico do framework proposto possa ser
generalizado para uma classe de problemas, podendo assim ser utilizado por outros
pesquisadores em diferentes situacdes (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JR., 2015).

O relatério da pesquisa requer ser planejado e escrito com certa disponibilidade
de tempo, para ndo “empobrecer” a pesquisa (GOLDENBERG, 2004, p. 94). Alguns
cuidados devem ser levados em consideracdo para uma elaboracéo eficiente, como:
(1) utilizagéo de uma linguagem académica coerente e coesa (PRODANOV; FREITAS,
2013); (ii) respeito as normas da Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT);
(i) atendimento tanto a questbes éticas referentes a exclusdo de palavras
tendenciosas contra qualquer tipo de pessoa, quanto a transparéncia e a seriedade
na exposicdo das descobertas (CRESWELL, 2009) e a efetivagcdo da revisado
gramatical do texto (VERGARA, 2004).



5 RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentadas a analise e a interpretacéo dos resultados da
pesquisa, na seguinte ordem (Quadro 37): (i) identificacdo dos componentes do DT e
do GP; (ii) andlise dos componentes do GP com os do DT; (iii) validacdo dos

componentes e da estrutura do framework proposto.

‘ Resultado | Instrumento de coleta |
Identifica¢é@o dos Revis&o bibliogréfica; Reviséo sistematica de literatura; Entrevista por e-
5.1 | componentes do DT e do mail; Forum de discussao on-line; Entrevista com especialistas em DT e GP;
GP Workshop de desenvolvimento do produto; Questionario de percepgéo

Andlise dos componentes do

22 GP com os do DT

Workshop on-line de desenvolvimento do framework

Validagdo dos componentes
5.3 | e da estrutura do framework | Workshop de valida¢&o do framework
proposto

Quadro 37 - Relacao entre resultados e instrumentos de coleta
Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

5.1 IDENTIFICACAO DOS COMPONENTES DO DT E DO GP

A identificacdo dos componentes teve como critério de inclusdo o grau de
importancia resultante da triangulacdo de dados do referencial tedrico, entrevista por
e-mail, forum de discussdo on-line, entrevista com especialistas, workshop de
desenvolvimento do produto, questionario de percepc¢ao e percepcdo do pesquisador,
visto que “existem alguns elementos que podem estar ai de maneira, digamos assim,
ndo formal, mas que sejam considerados. Pois, tu ta construindo um novo

conhecimento e essa € a prescricdo que tu [pesquisador] ta fazendo” (P1W2).

5.1.1 Componentes teoricos identificados do DT

Com base nas oito caracteristicas identificadas na literatura (subcapitulo 2.3),
procurou-se verificar, na coleta de dados, quais delas sao consideradas essenciais ao
DT. Visto que os entrevistados ndo acrescentaram nenhuma caracteristica diferente
daquelas contidas na literatura e que a analise revelou que duas duplas de
componentes tinham forte relacdo entre si — (i) integracéo e abducao; (ii) iteracéo e
nao linear —, o resultado foi um total de seis componentes tedricos, resumidos no

Quadro 38 e descritos na sequéncia.



204

Categoria ‘ Conceito ‘ Exemplo \
Integragéo Combinar pensamento Sendo necesséria uma abordagem tanto analitica, entendida como
analitico com intuitivo “pensamento de planilha” (P1E2), quanto criativa.
- Confiar na abordagem e | E necessario “realmente criar uma cultura de confianca. Se vocé
Otimismo . X . ~ .
em si mesmo nao tiver isso, ndo funcionara” (P22F1).
. “Se nods nao tivermos a capacidade de perceber quais sdo
. Entender as necessidades . . . .
Empatia realmente as necessidades, o projeto acaba por ser um projeto mais

e os desejos do usuario

superficial” (P4E2).

Colaboracéo

Cocriar através de
equipes multidisciplinares

“E muito mais legal vocé colaborar do que vocé competir, que todo
mundo sai ganhando” (P6E2).

Visualizagéo

Utilizar ferramentas
visuais

“Escrever, desenhar, pintar, isso fixou em nos e tornou a
comunicagao clara e objetiva pra todo mundo” (P10W1).

Iteracéo

Repetir etapas até

“Experimentacdo é uma forma rapida de a gente testar e ver se
aquilo ali vai caber nos valores e é por aquele caminho que a

finalizar o processo

empresa vai seguir” (P3E2).

Quadro 38 - Componentes tedricos identificados do DT
Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

5.1.1.1 Integracéo

Segundo P2F1, “o Design Thinking funciona melhor quando ha uma variedade
de perspectivas e experiéncias e tende a falhar quando todos trazem a mesma
perspectiva”. Por conseguinte, deve haver integracdo entre atores, pensamentos
(NIXON, 2013), ideias e elementos de diferentes areas (TSCHIMMEL, 2012), pois a
criacdo de uma “inovacgao radical ndo cabe numa planilha” (P1E2), sendo necessaria
uma abordagem tanto analitica quanto criativa.

O pensamento integrativo deve assumir carater conciliativo entre duas forcas
opostas — pensamento analitico e intuitivo — para que uma solucdo criativa seja
tomada com base no equilibrio entre elas e ndo, exclusivamente, em uma delas (DM,
2013; MARTIN, 2009b, 2009a). Gera-se, assim, um “ambiente mais flexivel, cadtico e
de ritmo rapido” (P7E2), no qual a imperfeicdo de modelos intuitivos deve ser aceita
(LUGMAYR et al.,, 2014), visto que “quando a gente ta inovando, a gente
simplesmente ndo sabe” (P1E2).

Devido ao carater imaginativo (LIEDTKA, 2014), orientado a criacdo de
hipéteses futuras (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JR., 2015) do pensamento
abdutivo, sugere-se a combinagcdo com 0 pensamento integrativo, pois a abducao
também possui um viés intuitivo, uma vez que o DT vai “clarear o seu problema, vai
expor o seu problema e vai te mostrar que talvez o que vocé achasse que era o

problema, n&o era, era outro. Ajuda muito a clarear isso, a criar hipéteses” (P6E2).
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5.1.1.2 Otimismo

O DT é uma abordagem que visa transformar problemas em oportunidades,
acreditando sempre na existéncia de uma solucéo a ser encontrada (TSCHIMMEL et
al., 2017). Dessa forma, é necessario “realmente criar uma cultura de confianga. Se
vocé nao tiver isso, nao funcionara” (P22F1).

O otimismo se faz necessario em dois niveis: (i) abordagem, “porque eu acho
gue ainda os lideres das empresas, muitos deles, ndo tém a confianca que a gente
tem. Entdo, a gente sempre [fala]: vamos |4, confia na gente, vai dar certo” (P3E2); (ii)
pessoal, pois “[os iniciantes no DT] acham que n&o sdo capazes de criar, ndo Sao
capazes de imaginar, ndo conseguem desenhar’” (P3E2), estdo constantemente
repetindo o discurso de que “eu nao vou conseguir participar, ajudar em nada”
(P10W1), porém “quando as coisas comecam a acontecer, 0 engajamento é tao forte,
quando o processo é bem feito, que esse negdcio comeca a desacomodar de um jeito
nunca visto antes” (P1E2) e “as pessoas que estavam muito reticentes no inicio, ao
processo, a participar, a colaborar, comecam com uma abordagem completamente
diferente. A vontade pra falar, a vontade pra dizer ideias ridiculas, & vontade pra testar”
(P4E2).

5.1.1.3 Empatia

Apesar de ainda existir o discurso “conhecemos nossos clientes por dentro e
por fora. N0s os conhecemos melhor do que qualguer um. N&o precisamos estuda-
los” (P7E2), a empatia é considerada a caracteristica “mais importante” do DT (P4E2),
pois cria oportunidades de inovacéo por meio da compreenséo das pessoas (BROWN,
2009).

De acordo com P6E2, “se o Design Thinking fosse uma arvore, a empatia seria
araiz. Sem ela, ndo vao ter as outras” uma vez que “se nos nao tivermos a capacidade
de perceber quais sdo realmente as necessidades, o projeto acaba por ser um projeto
mais superficial” (P4E2), “a questdo da empatia, de se colocar no lugar do outro, &
essencial, essencial”’ (P2E2).

A empatia deve valorizar a pesquisa antes da geracao de solugdes (LIEDTKA,;
KING; BENNETT, 2013), “desenvolver empatia com as partes interessadas e entender

o problema” (P10E2), “pensar no usuario e projetar melhor as solu¢cées sempre focado
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em quem vai utilizar” (P3E2), porque “se calhar, vai realmente para o mercado e n&o
tem as fung¢Bes que estavamos realmente a espera porque néo foi tendo em conta
essa questao do utilizador” (P4E2).

Segundo P2E2, empatia “é tentar entender o problema de uma forma mais
ampla”, pois “todo o problema, de alguma forma, ele se desdobra de uma questéo
humana”, das reais necessidades e desejos e nado, simplesmente, de algum dado
demografico (LIEDTKA; OGILVIE, 2011b), de um “dado frio” (P2E2), obrigando a
equipe de projeto a “levantar da cadeira” (P10E2) e enxergar 0 mundo através da
perspectiva dos outros (BROWN, 2009).

5.1.1.4 Colaboracao

Considerado um dos “pilares” (P1E2 e P5E2) do DT, a colaboracdo é uma
pratica que transmite a légica de que “é muito mais legal vocé colaborar do que vocé
competir, todo mundo sai ganhando” (P6E2), ja que um grupo de pessoas trabalhando
ideias de forma colaborativa tende a ser muito mais eficiente que um individuo
trabalhando sozinho sua prépria ideia (BROWN, 2009).

Segundo P3E1l, o DT busca “‘uma forma de engajar pessoas de perfis
diferentes”, aproximar “diferentes publicos criando um ambiente propicio a
disseminacdo da necessidade do design” (P2E1l), somando diferentes olhares,
perspectivas e angulos (VIANNA et al., 2012) com o intuito de encontrar “novos vieses
para a resolucao dos problemas” (P2E2).

Por conseguinte, torna-se importante a “formagdo de equipes
multidisciplinares” (P2E2) e interdisciplinares (MARTINS, 2010), envolvendo todas as
partes interessadas (BEST, 2011; STICKDORN; SCHNEIDER, 2010), “mesmo que as
partes interessadas nao sejam tao interessadas” (P4W1).

Deve-se “trazer pessoas com backgrounds muito diferentes” (P2E2), “trazer
pessoas que tém um perfil mais questionador pra colaborarem, pra construirem junto”
(P3E2), ter pelo menos um “pato selvagem”® na equipe (P30F1) e, ndo menos
importante, deve-se trabalhar com os “usuarios finais para validar as coisas que serao

construidas, para testar” (P7E2), para criar “um produto junto com vocé” (P6E2),

100 Individuo que tem seu proprio modo de pensar e agir e ndo se sente condicionado pelas limitagdes
que outros podem lhes impor.
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porque “a gente ndo cria nada sozinho, entdo sem essa atualizagdo do cliente, no
sentido de ta realmente colaborando, a gente néo vai criar uma solugédo que seja viavel

ou implementavel” (P3E2).

5.1.1.5 Visualizacéo

Embora a pratica visual esteja equivocadamente relacionada com a
superficialidade do DT — “os aventureiros, como a gente chama, eles entram na onda
e acham que Design Thinking é colocar post-it em parede e tal” (P1E2) — ela pertence
a origem do DT, pois “é um processo que deve ser visual que vem dos designers,
portanto nos obriga exatamente a ter esse mindset e olhar pras coisas de uma forma
diferente. N6s temos o cuidado de ter muitas ferramentas visuais” (P4E2), sendo
essencial para externalizar o processo mental interno de um projetista (CROSS,
2011).

A visualizacdo tem como objetivo “converter dados em informacgao” (P1E2), “é
forma visual, papéis” (P4E2), “pranchas impressas” (P1E2), “parede onde vocé pode
escrever no andar inteiro, cheio de post-it, tudo como manda o figurino” (P6E2),
traduzindo dados numéricos em compreensiveis formas graficas (KUMAR, 2013),
fundamentais durante todo processo de DT (LIEDTKA; OGILVIE, 2011b).

E uma prética que insere mudancas positivas na mentalidade dos participantes,
visto que “acontece muito, muito, muito é gente chega com o circo do DT na empresa
e monta o war room e um monte de post-it na parede, aguela coisa toda e quando vai
embora acho que da um vazio do cacete. Porque o cara fala: a gente vai ter que voltar
a trabalhar daquele jeito que a gente fazia?” (P2E2) e “a gente ouviu, tinhas
ferramentas, um papelzinho, ndo sei 0 qué, mas no momento que a gente colocou o
mapa aqui e fomos, isso € de tal coisa, esse € de tal, eu ressalto que eu escrever,
desenhar, pintar, isso fixou em nos e tornou a comunicacao clara e objetiva pra todo
mundo” (P10W1).

5.1.1.6 Iteracéo
De acordo com P4E2, “as empresas tem um processo muito linear. Se ha um

problema, pensa-se imediatamente na solugdo. NO0s vamos resolvé-lo de qualquer

forma”, consequentemente, quando as pessoas sao apresentadas a uma abordagem
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iterativa, pela qual acredita-se que € muito raro acertar de primeira (KOLKO, 2015),
“com essa coisa de andar para tras, para frente, recuar, fazer iteragdo, voltar a pensar
numa ideia, voltar a testar, voltar a prototipar, ficam a pensar: nés ndo estamos a
perder tempo?” (P4E2), pois “multiplas iteracdes podem ser necessarias e cada uma
leva um tempo” (P4F1).

Consequentemente, o DT “ndo € um processo linear, € um processo mais
complexo” (P4E2). E um “processo criativo orientado” (P1E2), “estruturado” (P2E2)
que “vai correndo em paralelo. A cada feedback do usuario vocé ta entendendo ele
de novo, vocé t4 iterando. Nem pode ser um processo linear, por definicdo do que a
metodologia propde. Nao esperar uma etapa terminar pra comecar outra, sempre um
circulo iterativo” (P6E2).

E uma abordagem com caracteristica de “experimentacéo, que é uma forma
rapida de a gente testar e ver se aquilo ali vai caber nos valores e é por aquele
caminho que a empresa vai seguir” (P3E2), de “tentar constantemente” (P4E2), onde
“falhar deve ser uma parte integral reconhecida do processo. Se as pessoas nao
estiverem dispostas a cometer erros e se defender deles, o processo nao funcionara”
(P22F1).

A iteracdo € uma oportunidade de aprender e refinar um design do inicio ao fim
(AMBROSE; HARRIS, 2009), de pensar “quais séo as necessidades dos utilizadores,
pegar o feedback das pessoas” (P4E2), “descobrindo uma coisa aqui e abrindo um
leque de outras” (P6E2), alternando entre solucédo, problema, novo experimento,

reflexdo e alcancando a solugéo inovadora (LUGMAYR et al., 2014).

5.1.2 Componentes praticos identificados do DT

Consoante modelos, etapas e ferramentas apresentados na literatura, buscou-

se entender quais deles séo, efetivamente, utilizados na pratica do DT (Quadro 39).
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formal e informal

Categoria Exemplo \
- Modelos muito “Se descontruirmos, a esséncia € a mesma”
Modelos Indefinido semelhantes (PAE2).
Entender o problema
Etapas Imersao através da perspectiva do | “Saber o que os caras querem” (P9W1).
usuério
Criar diversas ideias para “Resolver um problema, usar o Design
Etapas Ideacéo . P Thinking para poder chegar a uma solugéo”
solucionar o problema
(P4E2).
L Testar as ideias anteriores, |“Testar, mostrar, vé se a pessoa ta
Etapas A= tornando-as tangiveis entendendo, se é aquilo mesmo” (P3E2).
Pesquisar com auxilio do “Tem que ter no minimo uma desk, tem que
Ferramentas | Pesquisa desk d ter uma pesquisa, tem que ter uma
computador =5
compreensao” (P3E2).
Ferramentas | Entrevista _Conversar com as partes Tem o intuito de “divergir, recolher informacgéo
interessadas (P4AE2).
Ferramentas | Observacio _Observar as partes VVocé descobre que coisas que ndo sao ditas
interessadas (P2E2).
Simular a experiéncia de “N&o é ouvir o que te dizem. E vocé sentir na
Ferramentas | Um dia na vida um usudrio durante um ele 0 que é a ?/ida do cara". (P2E2)
periodo de tempo. P q )
Registrar as informacdes “Todos insights ali, separados né, em alguma
Ferramentas | Cartdes de insight 9 ac medida, pra que isso possa ser manejavel”
em pequenos cartdes
(P2E2).
S L “Vai ter algum beneficio pro Dr. Narcizo? Vai
Ferramentas | Personas Sintetizar o pablico-alvo fazer alguma diferenca pra ele?” (P7TW1).
. Mapear os pontos de “Entender a jornada do cliente, eu preciso
Mapa da jornada . ;
Ferramentas d e contato do usuario com o entender qual o problema, quais os pontos de
0 usuario : o
produto / servico atrito” (P10E2).
Entender 0 mundo “Nao da pra falar de empatia sem mapear
Ferramentas | Mapa de empatia |cognitivo e emocional do o P P P
L. isso” (P6E2).
usuério
Ferramentas | Brainstorm iFéeeliJ;s'r Pessoas para gerar |« tamoso toré de palpite” (P5W1).
Ferramentas | Cardapio de ideias Registrar todas as ideias “Banco de ideias” (P4W1).
geradas
= Matriz de Avaliar as ideias de acordo |“Isso é bem comparativo pra decidir o que
erramentas - o ! "
posicionamento com critérios mais vale” (P10W1).
Ferramentas | Prot6tipo Transformar as |§1e|as em E uma forma dg e.rrarmos com menos custos
modelos tangiveis e testarmos as ideias” (P6E2).
Ferramentas | Storyboard Ilust,ra_lr a interacdo do Tudolqlie € a volta de comunicar o tal
usuario com o produto conceito” (P4E2).
“Sempre que testarmos e pegarmos feedback
Ferramentas | Mapa de feedback Coletar feedback de modo do utilizador, o desenvolvimento do projeto &

completamente diferente” (P4E2).

Quadro 39 - Componentes praticos identificados do DT
Fonte: Elaborado pelo autor (2020).
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5.1.2.1 Modelos identificados do DT

Embora o DT apresente “diferentes modelos, se descontruirmos, a esséncia é
a mesma” (P4E2), “sao todos bastante semelhantes” (P7E2). Modelos sao criados
com base em outros, por exemplo, “o Evolution seis ao quadrado, obviamente, foi um
modelo que foi desenvolvido e trabalhado tendo em consideracdo os outros que ja
existiam” (P4E2). Modelos séo reconfigurados, porém seguem com a mesma
esséncia, isto €, o modelo de Vianna et al. “de seis etapas, de certa forma, é uma
tentativa de detalhar um pouco mais essas [trés] etapas, mas no fundo, no fundo, no
fundo, a grosso modo € isso né. E um modelo vivo que foi reconfigurado dentro da
empresa. Quando vocé tem pessoas com backgrounds diferentes trabalhando em
clientes diferentes, vocé vai ter novas interpretacbes desse modelo” (P2E2).

Em sintese, os modelos do DT diferenciam-se em pequenos aspectos, como a
quantidade de etapas em que “‘um tem emergéncia e empatia, € 0 outro tem so
empatia, o outro tem so inspiracdo. Mas, depois se nds desconstruirmos o que eles

sao sobre, vai dar quase no mesmo” (P4E2).

5.1.2.2 Etapas identificadas do DT

Apesar da quantidade de etapas do DT variar de modelo para modelo e até
mesmo dentro de um Unico modelo, este estudo adotou, como seu referencial teérico,
a quantidade de trés etapas devido aos seguintes fatores: (i) o DT tem como base as
trés fases defendidas por Archer, Jones e Alexander (CROSS; DORST;
ROOZENBURG, 1992) e os trés passos de resolucéao criativa de problemas de Osborn
(CALLAGHAN, 2009); (ii) todo o processo de DT constitui-se de ciclos iterativos de
exploracdo das necessidades do usuario, geracao de ideias e teste das melhores
ideias (LIEDTKA, 2015).

Sob o mesmo ponto de vista, entrevistados corroboram a utilizacdo de trés
etapas durante o processo: “todo o projeto tem uma fase de imerséo, tem uma fase
de analise e ideacdo e tem uma fase de prototipagdo. Esse € o core do negdcio”

(P2E2), “eu pego o nimero magico do Jobs, pego as trés histdrias, trés partes, tudo

101 De acordo com estudos, os humanos sdo capazes de memorizar rapidamente apenas trés
informacdes de uma s6 vez.
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eu separo em trés. Entédo, eu sempre estruturo a minha abordagem baseada nessas
trés etapas: de imersédo, de ideagao e de prototipagem” (P1E2) e “todas as fases do
projeto: validar, imaginar e implementar” (P3E2).

As etapas definidas como necessarias ao processo de DT sdo apresentadas a

sequir.

5.1.2.2.1 Etapa imerséao

Considerada por alguns entrevistados como “a mais importante” (P4E2), a
etapa de imersao é “fundamental” (P3E2) a “todo o projeto” (P2E2), pois visa “perceber
quem sdo os stakeholders, perceber quem é o utilizador do que se esti
desenvolvendo” (P4E2) e busca o entendimento profundo dele através de uma
pesquisa qualitativa (IDEO, 2011), ou seja, € “saber o0 que os caras querem” (POW1).

Segundo P2F1, “muitas pessoas e organizagdes tém um padrao de agao”, de
fazer o “design de solucdo antes de entender o problema, s6 que, cara, qual € o
problema? O problema néo ta claro, eu vejo, esse € o ponto da superficialidade.
Porque as pessoas estdo indo no discovery da solucéo, logo elas acham que nao
entram a fundo, na realidade elas ndo vao pro nivel acima, que é qual é o verdadeiro
problema que a gente vai fazer um design da solu¢ao?” (P10E2).

A imersdo tem como questdo principal “encontrar o problema antes de
tentarmos resolvé-lo” (P6F1), “identificar oportunidades, perceber qual é o desafio”
(P4E2), “tentar entender o problema de uma forma mais ampla do que somente
olhando pras consequéncias desse problema, dar um mergulho e entender o que
causou esse problema, o tamanho do problema e o que que vocé precisa pra resolver
esse problema” (P2E2).

Utilizada no workshop de desenvolvimento do produto, a etapa de imerséao foi
dividida em trés momentos: (i) imerséo preliminar — em que os participantes realizaram
uma pesquisa desk e disseram, segundo o questionario de percepc¢ao, ter sido muito
importante para o desenvolvimento do projeto (79,2% de importancia); (ii) imersao em
profundidade por meio de entrevistas e observacdes — igualmente considerado um
momento importante (70,8%); (iii) andlise e sintese — em que os dados coletadas
foram transformados em informacgdes visuais, através de cartdes de insight, diagrama
de afinidades, mapa conceitual, critérios norteadores e personas, sendo este

momento referido como extremamente importante (91,7%).



212

Em sintese, a imersdo melhorou a “comunicacdo entre a empresa e o publico-
alvo” (P6Q1), pois reuniu “a equipe para olhar para dentro e fora da empresa. Analisar
o impacto que o nosso produto exerce sobre o mercado” (P10Q1), resultando no

“atendimento das demandas de mercado” (P6Q1).

5.1.2.2.2 Etapaideacéo

A etapa de ideacéo, “que no fundo é a idea generation. Sao diferentes formas
de conseguir ter diferentes ideias” (P4E2), é uma fase “bem importante, porque sen&o
ndo é um projeto, € um diagndstico, né, uma pesquisa de tendéncia. Sem projetar,
sem criar alguma coisa néo é design” (P3E2). E o momento de criar diversas ideias,
descartar muitas e selecionar as melhores para se tornarem solucdes desejadas
(IDEO.ORG, 2015a).

Utilizando as informag0Oes coletadas na etapa anterior como base para a
criacdo de novas ideias (VIANNA et al., 2012), a ideacdo esta relacionada com o
“solution discovery” (P10E2), “propor uma solugdo” (P2E2), “resolver um problema,
usar o Design Thinking para poder chegar a uma solugdo” (P4E2), tanto para o
“discovery de um grande insight ou para o discovery de valor mesmo, de entrega de
valor” (P6E2).

No workshop de desenvolvimento do produto, a fase de ideacao ocorreu logo
apos o término da imerséo e foi realizada por meio do brainstorm, cardapio de ideias
e matriz de posicionamento. Foi considerada muito importante para o
desenvolvimento do projeto (83,3%) pelos participantes, visto que melhorou “a

estrutura do processo de criacdo” (P3Q1).

5.1.2.2.3 Etapa prototipacao

Considerada também um dos “pilares” (P1E2 e P5E2) do DT, a prototipacéo &
a etapa na qual as ideias geradas anteriormente sdo testadas e validadas (MJV,
2017b). E a oportunidade de “ver se a pessoa ta entendendo, se é aquilo mesmo”
(P3E2), “pegar feedback do utilizador” (P4E2) e tornar uma ideia tangivel (BROWN,;
WYATT, 2010). Em consequéncia, “se vocé nao prototipa uma hipétese correta vocé
arrebenta com a prototipacdo. As hipoteses tem que sair muito redondinhas, com

insumos muito bem embasados” (P6E2).
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Entretanto, apesar de a literatura explicar que, na prototipacdo, os conceitos
sdo refinados até o projeto estar finalizado, produzido e lancado (UK DESIGN
COUNCIL, 2015c, 2015b), alguns participantes da pesquisa acreditam “que o Design
Thinking ele ndo implementa, ndo € que ele ndo implementa, ele implementa
inicialmente. Ele te ajuda a planejar pra implementar. Vocé entrega o resultado de
uma prototipacao, o que é diferente” (P6E2).

Embora “o ideal é vocé implementar com quem entendeu mais o problema”
(P2E2), “muitas vezes o cliente implementa sozinho, € uma coisa que a gente néo tem
muito controle” (P3E2), sendo “uma outra negociagdo. E um outro projeto basicamente
a partir da implementagao” (P2E2) e que “faz parte. Realmente, acontecem coisas
externas que a gente ndao tem dominio” (P3E2).

Ainda que tenha sido considerada pelos respondentes do questionario de
percepcao extremamente importante para o workshop de desenvolvimento do produto
(91,7%), a fase de prototipacédo foi a Unica que apresentou problema de prazo: “nao
concluimos no prazo marcado” (P8Q1). O motivo pode ser associado exclusivamente
a execucao interna a empresa, visto que as “redefinicées de prioridade atrapalharam
0 cronograma e, de certa forma, tiram a importancia do projeto. Tinha que ter a parte
de controlar as coisas, gerenciar de fato e cobrar as pessoas, botar na mesa e néo,
iSso aqui tem que botar mais prioridade. Acho que perdeu bastante” (P4W1) ou a uma
equivocada estimativa de duracéao: “talvez melhorar os tempos e prazos na etapa de

protétipo. Essas etapas normalmente sdo demoradas, sempre tém muitas mudancas”

(P8Q1).
5.1.2.3 Ferramentas identificadas do DT

De acordo com P1lE2, “o que é mais importante no processo de DT é o
ferramental. E tu ter acesso a ferramenta”, a “um arsenal enorme de ferramentas que
podem ser usadas facilmente” (P1E1), onde cada uma delas serve a um propdsito
especifico (LEE; BENZA, 2015), tanto nos momentos “divergentes como
convergentes” (P4E2), “auxiliando no direcionamento do projeto” (P4W1).

Existe um “cardapio de ferramentas” (P2E2), uma “lista de ferramentas, de
sugestdes do que as pessoas podem usar. Nao significa que tem que se usar todas
as ferramentas em todos os projetos. No fundo, é ajustado as necessidades que os

projetos pedem” (P4E2).
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Em resumo, as ferramentas identificadas como relevantes, pelos participantes

das entrevistas e workshop, foram as explicitadas a seguir.

5.1.2.3.1 Pesquisa desk

A pesquisa desk também denominado buzz report (TSCHIMMEL et al., 2017),
€ uma ferramenta que orienta a busca de informacdes em fontes confiaveis da
internet, como websites, revistas e blogs (VIANNA et al., 2012).

Conforme P4E2, “se eu quero, por exemplo, ha emergéncia perceber qual é o
problema, eu tenho que fazer a minha research. Isso é divergente”,
consequentemente “todo o projeto tem que ter, no minimo, uma desk, tem que ter uma
pesquisa, tem que ter uma compreensdo. Que que t4 acontecendo no mercado?
Embasar e mostrar que aquilo que a gente encontrou no campo € importante pro
ecossistema todo. A desk é fundamental” (P3E2).

Tendo como finalidade “levantar ideias” (P6E2), a pesquisa desk mostrou-se
de grande utilidade no workshop de desenvolvimento do produto, porquanto todos os
participantes utilizaram a ferramenta para entender o que ja existia de solu¢des no
contexto do projeto e para, posteriormente, compartilhar com os outros envolvidos no

projeto.

5.1.2.3.2 Entrevista

Considerada “essencial” (P2E2) e “fundamental pro projeto” (P3E2), a
entrevista tem o intuito de “divergir, recolher informacédo” (P4E2) pertinente ao
desenvolvimento do projeto, “as vezes até pra conhecer o cenario interno, entrevistar
um pouco dos stakeholders internos. Se € um projeto externo, tem que entender o
interno e o externo. Entdo, dependendo da complexidade do projeto, vai se agregando
essas outras dinamicas: interno, externo, pesquisa, tipo de pesquisa, quanti, quali”
(P3E2).

Conforme P4W1, as entrevistas sdo “a nossa maior forma de conseguir
informacgao”, desse modo foram planejadas — desenvolvidos os roteiros (Figura 80) —
e utilizadas no workshop com diferentes partes interessadas, resultando em

informacdes primarias relevantes para os integrantes da empresa.
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Figura 80 - Roteiro das entrevistas utilizado nom\jvork;ﬁhgs de desenvolvimento do produto
Fonte: Elaborada pelo autor (2020).

5.1.2.3.3 Observacao

Denominada igualmente shadowing ou sombra, a observacdo complementa a
entrevista, visto que, “uma coisa é nos perguntarmos e a pessoa: nado, eu fago sempre
assim, e depois ao usar a observacdo: ndo, mas ela ndo disse isso. Nés temos a
tendéncia a dizer aquilo que fazemos de certa forma, mas depois quando estamos a
fazer, fazemos doutra ou ndo pensamos na nossa agao de forma completa” (P4E2),
ou seja, com a observacao “vocé descobre as coisas que nao sao ditas” (P2E2).

Durante o workshop de desenvolvimento do produto, a observacgéao foi aplicada
na forma de acompanhamento de uma cirurgia com nove horas de duracdo. Foi
interessante, pois o resultado foi compartilhado com toda a equipe do projeto
resultando em apontamentos como “eu vi a dificuldade de inserir, ele [cirurgido] tava
enfiando com a méo de modo bem ruastico. Seria legal ter um instrumental para isso”
(P6W1).

5.1.2.3.4 Um dia navida

A ferramenta um dia na vida “é fantéstica, € total empatia. Que é passar um dia
na pele do cara [usuario], sentindo a vida dele pra entendimento” (P2E2), coletando o
maior numero possivel de informagdes (STICKDORN; SCHNEIDER, 2010). Constitui-

se em uma ferramenta “muito poderosa, porque nao € ouvir o que te dizem, é vocé
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sentir na pele o que é a vida do cara. Acordar as 4 da manhd, pegar o trem, ir entender,
ir no ambiente de trabalho” (P2E2).

Embora esta ferramenta estivesse no planejamento do workshop de
desenvolvimento do produto, pela qual um participante do workshop iria vivenciar a
rotina de um cirurgido, ela ndo foi implementada devido a falta de compatibilidade
entre as agendas da Empresa X e o curso de graduacao contatado.

5.1.2.3.5 Cartbes de insight

A ferramenta cartdes de insight tem como objetivo registrar, em pequenos
cartdes de papel, as informacdes coletadas para posteriormente serem utilizadas na
geracdo de ideias (VIANNA et al., 2012). E uma maneira de ter “todos insights ali,
separados né, em alguma medida, pra que isso possa ser manejavel” (P2E2),
facilitando a “priorizacéo e a necessidade” (P7EZ2) das informacdes.

Utilizado no decorrer de todas as etapas do workshop de desenvolvimento do
produto — tanto para anotar os insights encontrados na pesquisa desk, quanto para
consultar diferentes ideias durante a construcdo do protétipo — os cartdes de insight,
contendo apenas trés elementos: titulo, espaco para o insight, fonte da coleta (Figura

81), foram confeccionados em pequenos pedacos de papel e distribuidos aos

participantes do workshop.

Figura 81 - Cartdes de insight utilizados no workshop de desenvolvimento do produto
Fonte: Elaborada pelo autor (2020).
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5.1.2.3.6 Personas

Apesar de criar a falsa impressao de que “qualquer coisa é persona, qualquer
coisa é Design Thinking” (P6E2), personas é uma das ferramentas mais utilizadas no
DT, visando sintetizar o publico-alvo por meio da construgdo de arquétipos (MJV,
2015c, 2015b). E “muito importante, mas é muito facil ir pro raso, ter uma persona mal
feita. Entdo, eu sempre uso com parciménia” (P6E2).

Para o workshop de desenvolvimento do produto foram desenvolvidas quatro
diferentes personas, cada uma representando um individuo de grande importancia
para o produto (Figura 82). Elas auxiliaram durante o processo de criagédo, por ser
habitual questionar algumas ideias: “vai ter algum beneficio pro Dr. Narcizo? Vai fazer

alguma diferenga pra ele?” (P7W1).
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Figljra 82 -‘P‘ersonas utilizadas no Workshop do desenvolvimento do produto
Fonte: Elaborada pelo autor (2020).

5.1.2.3.7 Mapa da jornada do usuéario

Utilizando a ferramenta personas como base, o mapa da “jornada do usuario”
(P3E2) é implementada “quando a gente vai mais pra design de servigos” (P1E2), por
ser a representacdo visual da interacdo do usuario com uma experiéncia real (UK
DESIGN COUNCIL, 2015c), desde a pré-compra até a pos-compra (GLOPPEN,
2009).
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E preciso “entender a jornada do cliente, eu preciso entender qual o problema,
quais os pontos de atrito, qual é o real valor que ele ta buscando? Daqui a pouco ele
nem quer ficar esperando numa fila ou eu nem preciso reduzir o tempo da fila, eu

animo aquela fila, dou entretenimento na fila pra ele” (P10E2).

5.1.2.3.8 Mapa de empatia

O mapa de empatia € uma continuidade e um aprofundamento da ferramenta
personas (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010), adotado pelos especialistas (P1E2,
P2E2 e P5E2), pois “ndo da pra falar de empatia sem mapear isso” (P6E2).

Ele tem como propdsito representar visualmente o que enxerga, ouve, pensa,
sente e faz determinada persona (VIANNA et al., 2012), auxiliando a equipe do projeto
a entender melhor o mundo cognitivo e emocional do usuario (TSCHIMMEL et al.,
2017).

5.1.2.3.9 Brainstorm

Com frequéncia, o DT é associado exclusivamente ao brainstorm, “é so jogar
ideias, € sO brainstorming, Design Thinking é brainstorming” (P4E2), o “exercicio de
brainstorming” (P7EZ2), por ser uma das mais importantes ferramentas do DT, pois tem
como objetivo reunir um grupo de pessoas para gerar grande quantidade de ideias
(IDEO; DESIGN FOR EUROPE; NESTA, 2016).

Utilizado no workshop de desenvolvimento do produto, o brainstorm foi
introduzido para os participantes por meio de uma apresentacdo do conceito, do
motivo e da forma de utilizacdo. Em seguida, a ferramenta foi implementada com o
‘proposito de ir pensando. O famoso toré de palpite” (P5W1), cuja regras eram
“regurgitar ideias, néo guardar” (P7W1) e “viajar na maionese” (P2W1). Por fim, as
ideais ilustradas em post-its foram agrupadas por temas, expostas em uma folha de

papel grande e discutidas (Figura 83).
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Figura 83 - Brainstorm iIizad no workshop de desenvolvimento do produto
Fonte: Elaborada pelo autor (2020).

5.1.2.3.10 Cardapio de ideias

O proposito do cardapio de ideias (Figura 84) é reunir todas as ideias geradas,
durante o projeto, em um documento Unico com o formato de cardapio de restaurante

(VIANNA et al., 2012). E um “banco de ideias pra gente usar agora e, também, em

outros projetos” (P4W1).
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Figura 84 - Cardapio de ideias utilizado no workshop de desenvolvimento do produto

Fonte: Elaborada pelo autor (2020).

O cardapio de ideias foi impresso e utilizado no final da etapa de ideag¢édo do
workshop de desenvolvimento do produto. Tinha o intuito de mostrar aos participantes
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tudo o que eles haviam criado, de forma estruturada, distribuido em sec¢des, descrito
por textos, ilustrado por fotos e com espagos em branco para adi¢cao de outras ideias
e informacgdes. O cardapio pode servir como ponto de partida para projetos futuros,
visto que as ideias nao utilizadas em determinado projeto podem ter utilidade para a

resolucéo de outros problemas da organizagao.

5.1.2.3.11 Matriz de posicionamento

A matriz de posicionamento (VIANNA et al., 2012), igualmente denominada
matriz de avaliacdo (TSCHIMMEL et al., 2017), tem como objetivo comparar as ideias
geradas nas etapas anteriores, de acordo com alguns critérios (TSCHIMMEL et al.,
2017), e decidir, estrategicamente, quais delas serdo prototipadas (VIANNA et al.,
2012).

Durante uma sessdo de uma hora e trinta minutos, os participantes do
workshop de desenvolvimento do produto utilizaram a matriz de posicionamento
(Figura 85) para debater e avaliar as ideias de acordo com dois aspectos: critérios
norteadores — premissas do projeto — e necessidades das personas. Tornou-se assim
possivel selecionar as trés ideias principais que foram utilizadas na etapa seguinte de
prototipacdo, como referido por P1OW1 “isso € bem comparativo pra decidir o que

mais vale”.
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Figura 85 - Matriz de posicionamento utilizada no workshop de desenvolvimento do prdduto
Fonte: Elaborada pelo autor (2020).
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5.1.2.3.12 Prototipo

Segundo P4E2, “a prototipagem rapida é uma forma de errarmos com menos
custos e testarmos as ideias, de maneira a reduzir o risco, tdo grande, de implementar
um produto, que depois vai ser um custo muito grande e que nao vai retornar esses
custos”, servindo como “teste pra hipotese” (P6E2). E a visualizacéo e a manipulagio
de um conceito (AMBROSE; HARRIS, 2009) que vai aumentando sua complexidade
juntamente com a evolucao do projeto (BROWN; WYATT, 2010). Ela pode assumir
varios formatos, por exemplo, “se precisarmos de algum feedback, criaremos
protétipos e modelos de papel e protétipos de simulagbes eletrénicas” (P7E2).

Utilizada no workshop de desenvolvimento do produto, o uso da ferramenta
(Figura 86) teve inicio com um protétipo de papel de baixa fidelidade, para discussao
de ideias amplas, evoluindo até um modelo de volume produzido em uma impressora

3D, em que pequenos detalhes técnicos foram verificados e testados.
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Figura 86 - Prot6tipo utilizado no worop de desenvolvimento do produto
Fonte: Elaborada pelo autor (2020).
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5.1.2.3.13 Storyboard

Considerado uma forma poderosa de criar uma manifestacdo do futuro
(LIEDTKA, 2013), o storyboard é utilizado para ilustrar uma série de atividades e
interacOes entre os diferentes atores e o produto/ servico desejado (TSCHIMMEL et

al., 2017), em outras palavras, durante a etapa de prototipacdo “depois de ja ter o
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conceito solucionado é como vamos expor esse conceito, ou seja, tudo que € a volta

de comunicar o tal conceito” (P4E2).

5.1.2.3.14 Mapa de feedback

Geralmente definida como uma das atividades essenciais do DT — envolver
pessoas, experimentar, criar, prototipar, coletar feedback e redesenhar (RAZZOUK;
SHUTE, 2012) —, o feedback € a maneira de testar os protoétipos criados até que eles
atinjam as expectativas de clientes e especialistas (STICKDORN; SCHNEIDER,
2010). “Se pensarmos quais sdo as necessidades dos utilizadores, sempre que
testarmos e pegarmos feedback do utilizador eu acho que depois o desenvolvimento
do projeto é completamente diferente” (P4E2).

“Existem diferentes ferramentas que podemos usar para obter feedback dos
usuarios” (P7E2). Uma delas € a ferramenta mapa de feedback, que tem como
objetivo reunir os feedbacks informais — observacdo espontanea, conversa,
autorreflexdo — e formais — observacdo, entrevista, questionario — em um unico
documento, para que possam ser visualizados pelos participantes do projeto todos 0s
aspectos positivos e negativos em relacdo ao protétipo criado (TSCHIMMEL et al.,
2017).

5.1.3 Componentes tedricos identificados do GP

Com fundamento nas oito caracteristicas identificadas na literatura (subcapitulo
3.2), procurou-se verificar quais delas sao consideradas essenciais ao GP. A analise
evidenciou que duas caracteristicas — integro e negociador — ndo possuiam alto grau
de importancia, sendo, portanto, descartadas. Uma nova caracteristica — visualizacéo
— foi adicionada, resultando em um total de sete componentes, resumidos no Quadro

40 e descritos a sequir.
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Categoria ‘ Conceito Exemplo

Mudar do estado atual para o

Transformacéo “E um fluxo continuo de aprendizagem continua” (P10E2).

pretendido
~ Combinar diferentes « . e
Integracéo conhecimentos e habilidades Ser sonhador, realista e critico” (P10E2).
Otimi Criar confianga entre os “Porque se eles tivessem confianca, saberia que esta tudo
imismo . »
participantes bem” (P10E2).
Resolucéo Focar o resultado pretendido | “Metas bem definidas, bem tracadas” (P9E2).

Executar projetos através de

Colaboragéo . SR
equipes multidisciplinares

Reunindo “pessoas da expertise x, y e 2’ (P6E2).

Manter as pessoas

Comunicacdo |.
& informadas

“Se comunicar é manter as pessoas na mesma pagina” (P7E2).

Visualizagéo Utilizar ferramentas visuais “Trazer essa pegada mais simples e ilustrativa” (P8E2).

Quadro 40 - Componentes tedricos identificados do GP
Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

5.1.3.1 Transformacéo

Como mencionado por Axelos (2017) e Note (2016), um projeto € um modo de
realizar transformacgdes dentro de uma empresa, ele “é o meio para mudar, € um
processo de transformacao de produto, negécio, pessoas e até mesmo do processo.
E um fluxo continuo de aprendizagem continua” (P10E2).

No entanto, “qualquer mudanca que tu vai introduzir numa organizacao ela vai
melhorar um lado, mas ela pode gerar impactos, até negativo, em outros” (P8E2),
sendo necesséario “desenvolver capacidades” (P10E2), ter “apoio pra mudanga,
eliminar as fontes de algum problema através da adoc&o de uma nova pratica, gerir
riscos associados a mudancas de cultura, gerenciar isso pra garantir que essa
interface seja suave, pois muitas vezes o pessoal interrompe uma préatica antiga,
coloca a nova e ela ndo funciona” (P8E2).

A transformacdo seja ela operacional, organizacional, de nego6cio ou
estratégica (TURNER, 2009) deve ter como propdsito garantir que “tu melhorou os
resultados da empresa e melhorou a qualidade de vida da pessoa no ambiente de
trabalho. Pra mim isso é o apice” (P8E2).

5.1.3.2 Integragao
A integracgéo é considerada uma caracteristica “fundamental, além de qualquer

outra técnica que tu possa utilizar” (P8E2), o pensamento integrativo destaca a

necessidade de saber conjugar todas as areas do conhecimento do projeto para que
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ele alcance o resultado desejado (PMI, 2017a). Pessoas da equipe de projetos e,
principalmente, “um lider de produto” deve possuir uma combinagdo de
caracteristicas, como “ser sonhador, realista e critico” (P10E2).

Um projeto ndo pode ser entendido “como algo isolado, entdo, essa visao
integrada e dos impactos no projeto ela é fundamental pra tu obter sucesso ou néo.
Senao, tu gasta tempo e dinheiro e de repente tu vé que a situacédo ta pior e tu acaba
matando um projeto depois de todo o esforgo que tu teve” (P8E2), pois “a gente
precisava integrar o gerenciamento. Nao tem como ver projetos sem ver negocio, sem

ver pessoas, sem ver clientes, sem ver produto, tudo tem que ta junto” (P10E2).

5.1.3.3 Otimismo

Tendo como objetivo contagiar as pessoas do entorno na busca de um
resultado (MCKENNA, 2016), o otimismo deve estar presente no GP e manifestar-se
especialmente no responsavel pelo projeto, pois “ser convidado a liderar uma iniciativa
€ uma oportunidade maravilhosa, mas torna-se problematico, se vocé nao tiver a
habilidade” (P32F1). “E crucial ter a mente aberta, estar disposto a tomar a iniciativa
e tentar as coisas. Ter resiliéncia de recomecar quando as coisas ndo saem como o
planejado, capacidade de se recuperar sem perder a paixdo e 0 Compromisso com
um eventual resultado negativo” (P28F1).

O GP é um processo de criacdo de um “relacionamento de confianga” (P9E2)
entre os participantes do projeto. Por exemplo, a exigéncia de um “status report de
projeto semanal tem um pressuposto por tras que é a falta de confianca da alta gestéo
nos times de projeto. Porque se eles tivessem confianca, saberiam que esta tudo bem
e saberiam que eles pediriam ajuda se aparecesse algum risco” (P10E2) e que isso

gera “um custo que a gente ndo vé, que é a desmotivagao” (P4W1).

5.1.3.4 Resolugao

Embora existam “muitos projetos onde o pessoal faz muitas reunides, preenche
muitas folhas e na pratica o resultado ndo vem. O pessoal sabe onde que ta os
problemas, quer resolvé-los, mas vive naquela cultura de fazer as coisas do mesmo

jeito porque tem que entregar qualquer resultado” (P8E?2), a pratica resolutiva do GP
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tem como finalidade evitar o fracasso do projeto, formulando claramente suas metas
e seus objetivos (LIMA, 2010).

Deve ser idealizado “o caminho que o projeto vai percorrer até chegar no
objetivo final dele” (P3W1), verificando “o que foi feito na semana passada e o que
precisa ser feito na proxima” (P6W1), estabelecendo “metas bem definidas, bem
tracadas” (P9E2) e mostrando exatamente “como que vai ser feito, com maior ou
menor grau de detalhamento” (P8E2).

Segundo P10E2, “se tu nao tiver uma estratégia de gerar resultado € muito
provavel que metade dos teus recursos vao fora, ndo sirvam pra nada”. A orientacdo
ao resultado, caracteristica pretendida em gerentes de projeto e membros da equipe
(KERZNER, 2015), objetiva “administrar o ambiente de trabalho, administrar as
pessoas para que sejam capazes de entregar os objetivos do projeto da melhor
maneira possivel” (P7E2), geralmente, sem ter “que seguir um caminho padrao, tu vai
ter que contornar as pedras conforme o terreno que tu ta caminhando, porque muitas
vezes tu para na metodologia. Cara, essa pedra ta no meu caminho, mas o método

diz que eu tenho que atravessar ela. Nao animal passa pelo lado e vai” (P8E2).

5.1.3.5 Colaboracao

Ainda que exista certo grau de individualismo no GP — por exemplo: “[outras
equipes] ndo precisam saber onde que ta o projeto” (P5W1) e “somente na reuniao
inicial buscamos ter equipe de projeto, comercial, qualidade e produgéo” (P3W1) —,
ele é visto como um processo “100% colaborativo, que promove engajamento das
pessoas” (P9E2).

A pratica colaborativa do GP visa reunir uma equipe multidisciplinar em torno
de um objetivo comum (IPMA, 2015), “envolvendo outras areas” (P9E2), reunindo
“‘pessoas da expertise x, y € z com um time de desenvolvimento, com Scrum master,
com PO” (P6E2), ou seja, “ele ¢é inclusivo pra todo mundo” (P8E2).

Esta préatica traz grandes beneficios ao projeto, uma vez que “melhora a relagéo
com os demais setores da empresa” (P4W1), gera “integracdo entre todos os setores”
(P6W1) para “cocriar junto” (P6E2). Desse modo, “vocé acaba tendo um
acompanhamento da fase inicial até o final do projeto de forma imersa, pois vocé ta

construindo, quando vocé ta4 construindo uma parte ja estdo testando, vocé ta
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construindo ja estdo analisando, ja estéo refinando. Entdo, as coisas acontecem assim

de forma bem granulada mesmo” (P9E2).

5.1.3.6 Comunicacao

Fator determinante no sucesso de um projeto, a comunicagdo garante que a
informacéo correta chegue a pessoa correta, na hora correta (KERZNER, 2015).
Entretanto, “se vocé nao esta planejando perfeitamente a comunicagao, um gerente
de projeto iniciante pode esquecer que parte do trabalho dele € se comunicar e manter
as pessoas na mesma pagina” (P7E2), ou seja, “todo mundo precisa saber como as
coisas funcionam pra tu poder introduzir alguma mudanca” (P8E2), eliminando ao
maximo a existéncia da “historinha la dizendo, pra mim isso tava implicito” (P9E2).

Em vista disso, habilidades de comunicagéo interpessoal sao fundamentais aos
lideres e a equipe de projeto (NOTE, 2016). Por exemplo, “se tiver que dar uma noticia
ruim pra alguém, que seja 0 quanto antes, que a dor venha o quanto antes pra tu ter
reacao” (P8E2) ou em casos em que é necessario “combinar com a equipe muitas
vezes: cara, n0s vamos ter que falar um negdécio que nao € legal, vocés tao certos?

Combina, seja justo com as pessoas, ndo bota ninguém em saia justa” (P8E2).

5.1.3.7 Visualizacéo

Segundo P8E2, “a parte de gestdo visual ela é fantastica. As praticas de
visualizacdo. Isso é o que h& hoje. Entdo, o GP t4 passando por uma renovacao de
tirar aquela coisa extremamente séria e formal da maioria das empresas e ter um
aspecto um pouco mais ludico, mais atrativo”. Equipes de projeto devem utilizar o
aspecto visual, por meio de ferramentas de documentacéo informais e flexiveis, visto
gue, no momento de expressar um conceito, as imagens sao muito mais poderosas
gue as palavras (LAYTON; OSTERMILLER, 2017).

Denominado por alguns autores como “gerenciamento visual do projeto”
(COOPER; SOMMER, 2016, p. 7), 0 processo possui, segundo a literatura, diversas
ferramentas visuais, como mapa mental (CAMARGO, 2014; PMI, 2017a), grafico de
Gantt (JENSEN; DINITZEN, 2014; TURNER, 2007), estrutura analitica do projeto
(EAP) (CAMARGO, 2014; PMI, 2017a; VARGAS, 2009), fluxograma (LIMA, 2010;
PMI, 2017a), quadro Kanban (AXELOS, 2017; SUTHERLAND, 2014).
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Os especialistas corroboram que “ferramentas visuais e participagao por papel
e caneta eu uso em qualquer lugar. Procuro usar graficos pra mostrar pro pessoal
como que ta a execucao do projeto, trazer essa pegada mais simples e ilustrativa com
0 uso de icones quando eu posso” (PBE2) e “o que eu preciso fazer, € mais, ilustrar o
panorama maior, ilustrar como as coisas se conectam entre si e basicamente
realizando visualizagéo” (P7E2).

Em sintese, a pratica visual € um componente que visa favorecer a
comunicacao e a documentacéo durante um processo de Gerenciamento de Projetos
(TURNER, 2007).

5.1.4 Componentes praticos identificados do GP

Com base nos modelos, papéis, etapas, eventos, ferramentas e processos
apresentados na literatura do GP, identificaram-se os componentes considerados
primordiais para o processo de gerenciamento, 0s quais estao sintetizados no Quadro

41, sendo relatados a sequir.

Categoria Subcategoria | Conceito Exemplo \

Modelos | PMBOK® Gerenciarde modo | o PMBOK “me da o conhecimento” (POE2).

Gerenciar de modo “O projeto vai tA comecando e vocé ainda vai ta
Modelos | Scrum . refinando o entendimento, o escopo durante o
flexivel »
percurso” (POE2).

Papéis Dono do produto Priorizar as atividades |“Tem apoio pra mudanca, tem autorizacdo” (P8E2).

Estruturar e aplicar o

Papéis | Gerente de projeto GP

Faz “a orquestracdo das atividades” (P9E2).

Transmitir praticas,

Papéis | Scrum master N
principios e valores

“Estruturar o projeto” (P9E2).

Papéis =auijeee de_ Desenvol_ver com “Todo mundo na mesma mesa” (P6W1).
desenvolvimento olhares diferentes
Etapas Inicial Alinhar expectativas Saber qual é o problema que tem que ser resolvido

(PSE2).

Planejar, executar e

Etapas |Intermediaria
controlar

“Acompanhando o andamento do projeto” (P3E2).

Encerrar de modo

Etapas |Final formal

“Marcar que aquele projeto encerrou” (P8E2).




Categoria ‘Subcategoria

Conceito

Criar algo em um tempo
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(continuacéo)

Exemplo \

“E como tu tivesse decolando, voando e

SRS Sl definido aterrissando” (P10E2).
Planejamento da | Planejar o que sera feito | .- .. z
Eventos Sprint na Sprint Estimar o esforgo” (P6E2).
: q iz? 0 2 is sa
Eventos Reunido diria E)_(por 0 que esta sendo O que eu fiz* O que eu }o fazendo? Quais sao
feito 0s meus impedimentos?” (P9E2).
Eventos Revis&o da Sprint Re\{lsar o que foi feito na | “Demonstra pro PO aquilo que foi entregue
Sprint (POE2).
. - “Alcangamos essa etapa ou a gente nao ta firme
Eventos Revisdo da etapa |Decidir se avanca de fase ainda?” (P10W1).
. ~ “Iniciamos o projeto com o diagnéstico,
Fer./ proc. |Diagnéstico Coletar |r)fprmagoes mapeando 0s processos, entendendo que nivel
preparatorias : ”
as pessoas tinham” (P8E2).
Visualizar o fluxo de “Uma nocdao global do que tava acontecendo na
Fer./ proc. |Quadro Kanban tarefas empresa’ (P6W1).
Reunir as principais « ; .
Fer./ proc. | Temo de abertura informacaes iniciais Expectativa do projeto” (P4W1).
- “O que que ta dentro, o que que téa fora do
Fer./ proc. |EAP Definir o escopo projeto” (P8E2).
Indicar o inicio e o fimde | “Prazos e pessoas responsaveis por cada
Fer./proc. |Cronograma cada atividade situacao” (P10W1).
Fer./ proc. | Orcamento Ejgt%ilar € gerenciar os “Tem que ter todo o controle de custos” (P3E2).
Fer/ proc Lista de verificacéo | Identificar e controlar “Tem que enfrentar os desafios de qualidade, os
7 Proc- 1 4a qualidade atributos custos da ndo qualidade” (P8E2).
Estrutura analitica Estruturar 0s recursos “Depois que resolveu tocar o projeto, ndo tem
Fer./ proc. humanos, fisicos e . i !
dos recursos fi - mais volta” (P3W1).
inanceiros
E Matriz das Informar as partes “Gerenciar a informacgéo, pra que toda a equipe
er./ proc. . : . . »
comunicagdes interessadas saiba o que ta acontecendo” (P3E2).
E Andlise qualitativa | Priorizar e criar solugdes | “Reduzam o risco antes que vocé gaste muito
er./ proc. ; . S ~ »
dos riscos para 0s riscos dinheiro na construgéo de algo” (P7E2).
. - . “Gerenciamento de aquisi¢des, do tipo
Fer./ proc. Analise de fazer ou | Adquirir produtos, servigos contratacdo de pessoas, contratagdo de
comprar ou resultados externos L
materiais” (P8E2).
Registro das Identificar as partes
Fer./ proc. |partes . P “Pessoas que vao executar tudo isso” (P10E2).
! interessadas
interessadas
Fer./ proc. |Relatorio final Concluir de modo formal | “Marca o final” (PSE2).

Quadro 41 - Componentes praticos identificados do GP
Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

5.1.4.1 Modelos identificados do GP

Embora “a diferenga de tu fazer um GP utilizando o método cascata e fazer um

GP utilizando um método &gil € uma diferenca extremamente gritante” (P9E2) e que
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é cada “um querendo que o seu método seja melhor que o outro” (P6E2), procurou-
se compreender a percepcao dos especialistas nos dois estilos de gerenciamento.
Dentre os modelos citados pelos especialistas, estdo PMBOK® (P7E2 e PSE2);
PRINCE2® (P7E2); Agil, Lean (P10E2); Scrum e XP (P9E2). Este estudo estabeleceu
a combinacédo entre componentes do GP tradicional (PMBOK®) e do GP &gil (Scrum),
resultando em um gerenciamento mais abrangente, devido as especificidades,

vantagens e desvantagens de cada um.

5.1.4.1.1 PMBOK®

Embora seja considerado um modelo com “toda aquela burocracia” (P10E2),
“mais complicado, com a maldita palavra change request [...] mudanca de escopo,
problema de data, cronograma” (P9E2) e contendo “areas que ainda sd&o um pouco
rigidas” (P7E2), o PMBOK® “me da o conhecimento, eu fico mais maduro pra fazer
um orcamento, pra fazer uma estimativa, pra fazer composicao de time. E um alicerce
gue a gente vai levar pra vida toda” (P9E2).

O PMBOK® “é um guia” (P5E2), “é um conjunto de praticas, onde tem que usar
aquilo que serve pra o teu projeto, pra o teu negdocio e ndo abrir aquela caixa de
ferramentas e usar tudo [énfase] o que t& 14 dentro” (P8E2), além do que, o método
tradicional esta “tentando se adaptar a maneira como as empresas estdo sendo

administradas” (P7E2), podendo resultar em um melhora da sua percepcao negativa.

5.1.4.1.2 Scrum

Tendo surgido como um modelo que “veio contra” (P10E2) a forma tradicional
de GP, o Scrum é “uma mudanga de mindset, pois o0 projeto vai tA comecando e vocé
ainda vai ta refinando o entendimento, o escopo durante o percurso. Nao € uma coisa,
assim, que vocé crava na rocha, porque muda a todo o momento” (P9E2).

Entretanto, o “agil ndo é utopia. Dependendo de como vocé conduz, vocé vai
ter os mesmos problemas, problemas de definicédo, problema de desenvolvimento, de
gualidade e project managers que nao se preocupam com qualidade, eles estao
preocupados s6 em acelerar” (P9E2).
5.1.4.2 Papéis identificados do GP
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Fundamentais para definir certas atribuicdes das pessoas envolvidas no projeto
(VARDY, 2015), os papéis identificados como necessarios ao GP estao apresentados

a seguir e pertencem em parte ao GP tradicional e em parte ao GP agil.

5.1.4.2.1 Dono do produto

Considerado “um papel, nao t6 falando que é cargo, mas pode ser cargo, mas
ele € um papel” (P10E2), o dono do projeto € o Unico responsavel por priorizar suas
atividades (SCHWABER; SUTHERLAND, 2010), estabelecendo o que deve ser criado
e apresentado pela equipe (VARDY, 2015).

Devido a necessidade de tomada de decisdo, o dono do produto deve pertencer
a alta gestdo da empresa ou dela receber suporte, pois “se tu tem apoio pra mudanca,
tem autorizacao, teu projeto vai pra frente. Quando tu entra amparado por alguém de
alto escaldo da gestédo, o pessoal mais operacional ou até mesmo de médio ou baixo
escaldo administrativo eles compram a ideia cara, € fantastico” (P8E2). A selecado do
dono do produto deve ser cuidadosa, para que ndo seja colocado neste papel um
individuo que “ndo sabe muito bem, ndo tem um controle do negécio. Pois, ele é o
dono do produto cara, ele tem que saber de algumas informacdes” (P9E2).

Apesar de nao ter sido oficializado no workshop de desenvolvimento do
produto, ficou evidente que o proprietario da empresa (P3W1) desempenhava o papel
de dono do produto, visto que todas as decisfes finais eram tomadas por ele e

respeitadas pela equipe: “como ponto positivo, a participacdo do P3W1” (P6W1).

5.1.4.2.2 Gerente de projeto

Embora “nao tenha algcada, em alguns casos, pra tomar decisées de negdcio”
(P10E2), o gerente de projetos deve possuir autoridade sobre a equipe e ser
responsavel por estruturar e aplicar o GP (VARGAS, 2016). Consequentemente, “é
uma pessoa um pouco mais sénior, gue ja passou por varios projetos, tem experiéncia
e vai acompanhando o andamento do projeto” (P3E2).

E quem faz “a orquestracéo das atividades, do andamento do projeto” (P9E2),
sendo o “ponto de contato dentro da equipe” (P3E2). Dentre outras atribui¢cdes, “ele
tem essas funcdes também de gerenciar a equipe, de cuidar os custos, de cuidar o

cronograma, estender, atrasar” (P3E2), “auxiliar a contornar dificuldades” (P8E2).



231

Durante a elaboracao do termo de abertura, optou-se por P4W1 para exercer a
funcao de gerente de projetos do workshop de desenvolvimento do produto, visto que
ela pertencia a equipe de projetos, manifestara interesse e estava inserida na
empresa, ponto defendido por P4E2: o gerente de projetos “tem que ser sempre um
elemento da empresa porque é essa pessoa que conhece o contexto da empresa em
questdo. Essa pessoa pode estar la todos os dias da semana”.

Ao término do processo, considerou-se ter sido importante existir um gerente
de projetos: “eu achei bem util, porque cachorro sem dono passa fome. Cachorro com
muitos donos passa fome” (P10W1). A prOpria gerente de projetos assim se
manifestou: “eu acho que ja consigo fazer bastante coisa, de gerenciar, de tentar ir
pescando as coisas. Controle, controle, assim ainda tenho que melhorar bastante”
(P4W1).

5.1.4.2.3 Scrum master

Apesar de ndo possuir autoridade sobre a equipe, o Scrum master é o
encarregado de aplicar o framework (VARGAS, 2016), de “estruturar o projeto,
juntamente com o dono do produto” (P9E2), por meio do esclarecimento de praticas,
principios e valores do Scrum ao time (VARDY, 2015). Podendo ser especialista no
produto a ser desenvolvido ou, como exemplificado por P6E2, “0 nosso Scrum master,
ele entendia pouco do produto, a ideia era essa mesmo, mas ele tinha muita
experiéncia com outras industrias, trazia benchmarking” (P6E2).

Ainda que o workshop de desenvolvimento do produto ndo tenha aplicado o
Scrum por completo, papel semelhante ao de Scrum master foi assumido pelo
pesquisador, visto que a orientacdo sobre o processo de desenvolvimento do produto
e a fundamentacdo teorica e pratica acerca do DT e GP estiveram sob sua
competéncia. Presume-se que o desempenho deste papel tenha sido relevante para
o andamento do projeto, pois foi necessario o alinhamento dos integrantes da equipe
aos conceitos e praticas de DT e GP, resultando em comentarios positivos, como:
‘mais importante que a pesquisa, € as ferramentas de pesquisa que foram

apresentadas. Foi bem norteador” (P4W1).
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5.1.4.2.4 Equipe de desenvolvimento

Como todo projeto “sempre envolve outras areas” (P9E2), a equipe de
desenvolvimento deve ser composta por pessoas ocupantes de diferentes cargos,
possibilitando um trabalho multifuncional e dindmico (VARDY, 2015). No entanto, “a
gente tenta respeitar o limite do Scrum, que ele sugere que a média é seis, trés pra
cima e trés pra baixo. Entdo, o minimo € trés e ele recomenda também que vocé tenha
um time Scrum de até nove pessoas. E realmente, cara, pra ter um time de nove
pessoas é bem dificil” (P9E2).

Para o workshop de desenvolvimento do produto, foi formada uma equipe de
oito pessoas, de diferentes as areas da empresa — direcdo, projetos, vendas,
qualidade, producéo, administrativo —, para que o projeto tivesse um olhar abrangente
de todos os setores. Embora tenham surgido criticas pontuais ao setor comercial —
“nao teve participacgao efetiva. Isso € altamente negativo, porque quem ta narua é o
comercial. No meu ponto de vista eles ndo deram a importancia. Tu viu 0 que o0 Jo&o
[comercial da empresa X] falou: eu quero produto” (P10W1) —, o trabalho em equipe
foi salientado, no relatério final, como ponto positivo: “todo mundo na mesma mesa”
(PEW1).

5.1.4.3 Etapas identificadas do GP

Conforme identificado na literatura, na qual o GP é considerado um processo
sistematico com inicio, meio e fim (LIMA, 2010; SILVA et al., 2014) e refor¢ado pela
coleta de dados — “é importante porque tu sabe o comeco, meio e fim do projeto”
(P10W1) e “tudo o que eu vou rodar nas minhas dinamicas tem o opening, o exploring
e o closing [...] estrutura do livro chamado Gamestorming” (P10E2) —, este estudo
adotou as trés etapas consideradas indispensaveis ao processo de GP. Elas estéo

explanadas na sequéncia.
5.1.4.3.1 Etapa inicial
A primeira fase de um projeto esté relacionada com a solu¢do de um problema

(LIMA, 2010), tendo como finalidade “saber qual é o problema que tem que ser

resolvido” (P8E2). Esta ndo €, porém, uma tarefa muito simples, pois “cada um
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enxerga o problema com o seu modelo mental. O cara da Tl diz: eu quero implantar
um CRM, o comercial la: ndo, eu quero dar mais liberdade pros meus vendedores, a
compliance: n&o, eu preciso que vocés garantam um requisito de ndo sei o que 18”
(P10E2).

Por conseguinte, a expectativa das partes interessadas devem ser alinhadas
ao objetivo do projeto (PMI, 2017a), “com o cenario desejado, com as verdadeiras
necessidades, com a solucdo e com a estratégia da mudanca, porque a estratégia da
mudanca é Gerenciamento de Projetos” (P10E2).

Durante o workshop de desenvolvimento do produto, a fase inicial foi dividida
em quatro momentos: (i) reunidao de alinhamento das expectativas da Empresa X com
as do pesquisador: “entao, vamos aplicar o Design Thinking na criagdo de um novo
produto ou servigco estrela” (P3W1); (ii) diagndstico para compreender como o GP
estava sendo realizado pela empresa até aquele momento; (iii) retorno do diagndstico
com o proposito de compartilhar, com toda a equipe, 0s pontos positivos e negativos

da utilizacdo do GP; (iv) desenvolvimento do termo de abertura do projeto.

5.1.4.3.2 Etapa intermediéaria

A etapa intermediéria visa (i) planejar os elementos necessarios para o GP
(PMI, 2017a), por exemplo, através da “montagem de cronograma, de fatiar um
problema maior em problemas menores” (P8E2), de definir um “responsavel por cada
etapa” (P3W1), do “acompanhamento, preparagao do material, recrutamento, tempo,
apresentacao e de organizar as mesas, o espago” (P3E2); (ii) executar “o plano pelas
equipes e individuos” (P7E2), pois apds o “alinhamento, o briefing inicial, dali pra frente
€ mao na massa, execugao” (P8E2); (iii) controlar, “no nivel necessario, todas as
atividades que tu precisa fazer” (P8E2), “acompanhando o andamento do projeto, se
ta tudo na ordem, se vai ser feito a tempo” (P3E2).

A etapa intermediaria do workshop de desenvolvimento do produto ocorreu em
12 encontros, nos quais foram planejadas todas as areas do conhecimento do
PMBOK®, executadas algumas ferramentas de GP — estrutura analitica do projeto
(EAP), cronograma, orcamento, matriz das comunicagles, registro das partes
interessadas — e controlada, com toda equipe e, eventualmente, com cada gerente de

area, a evolucéo do projeto, através de um quadro Kanban.
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5.1.4.3.3 Etapa final

Conforme P8E2, é “fundamental um ritual de encerramento. Tu celebrar, tu
marcar que aquele projeto encerrou. Até pela propria definicdo [do GP], que é um
esforgo temporario pra alcangar um produto, um processo ou resultado Unico”. A fase
final “vai ter que fechar, vai ter que entregar” (P10E2), vai ter que concluir um projeto
de maneira formal (PMI, 2017a), seja finalizando “todos os documentos necessarios
para aquele projeto” (P3W1) e/ou “conduzindo uma auditoria interna, que pode ser
feita pelo consultor, com todo cuidado pra evitar conflito de interesse, ou chamando
um outro consultor parceiro, que ndo participou do projeto, pra fazer de forma
desapaixonada” (P8E2).

Realizada no ultimo encontro do workshop de desenvolvimento do produto, a
etapa final teve como objetivo desenvolver o relatério final com todos os participantes.
Foram avaliados 0s pontos positivos e negativos do processo e, principalmente,
identificados os aprendizados para projetos futuros, como explicitado por P6W1 “o
problema que ela [avaliacdo de custos] ndo tinha uma tradicdo. Acho que a partir de
agora, a gente tem que, quando finalizar um projeto, ver quanto o projeto custou, pra

comecar a ter uma ideia”.

5.1.4.4 Eventos identificados do GP

Apesar da desconfianca — “eu achei que isso fosse assim: legal, tem as
melhores préticas e no vamos ver os rituais, ceriménias nao acontecem pra valer”
(P6E2) —, os eventos tém como proposito otimizar o tempo, através do
estabelecimento de uma rotina de reuniées (SCHWABER; SUTHERLAND, 2011),
resultando em surpresas positivas: “na verdade néo tava funcionando muito direitinho”
(P6E2).

A seguir sdo apresentados o0s eventos considerados relevantes para o

processo de GP.

5.1.4.4.1 Sprint

Denominada também “caixa de tempo” (SUTHERLAND, 2014, p. 53), a Sprint

€ a iteracdo necessaria, dentro de um periodo de tempo especifico, para criar algo
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(VARDY, 2015). E o evento em que sdo executados outros eventos — planejamento
da Sprint, reunies diarias e revisdo da Sprint —, ou seja, “imagina o inicio da Sprint
com opening, € aonde os caras estdo entendendo o problema, tdo abrindo as ideias,
talvez dois dias dos 10. Dai, tu tem seis dias Uteis de exploring e dois dias Uteis de
closing. E como tu tivesse decolando, voando e aterrissando” (P10E2).

Apesar de sua velocidade depender da quantidade de pessoas, horas e dias
de trabalho disponiveis (PRIES; QUIGLEY, 2011), a Sprint ndo pode ultrapassar um
més de duracdo, para que nao seja ampliada sua complexidade, seus objetivos e
riscos (SCHWABER; SUTHERLAND, 2011). De acordo com o0s especialistas, a
quantidade de Sprints e sua duracédo é diferente em cada projeto, por exemplo, “10 a
12 Sprints de duas semanas cada” (P6E2); “eu ja fiz projeto com 20 Sprints, sé que,
atualmente, eu t6 fazendo com 10 Sprints de trés semanas” (P9E2).

Ainda que o workshop de desenvolvimento do produto ndo tenha utilizado
Sprints de maneira formal, pode-se relacionar cada ferramenta do DT com uma Sprint
especifica, pois todas elas tiveram periodo maximo de duas semanas de execucao,
planejamento inicial, reunides periodicas e revisao final, como explica P9W1: “a gente
define uma data periddica, alguma coisa, que a gente vai se reencontrar pra essa

préxima reuniao”.

5.1.4.4.2 Planejamento da Sprint

Efetuado por toda a equipe, o planejamento da Sprint € a reunido de abertura
onde é definido o que seré realizado na Sprint (SCHWABER; SUTHERLAND, 2011),
tendo como objetivo “estimar o esforgo” (P6E2). Também denominado planning, a
duracdo do planejamento da Sprint varia de projeto para projeto, por exemplo, “a
preparacao da Sprint, normalmente € de uma semana, depende da Sprint. Como ta
inserida aquela demanda” (P3E2), ou “na primeira segunda-feira da Sprint a gente
tinha uma reunido de quatro horas, que era a planning” (P6E2).

Este evento pode ser associado ao momento inicial de cada ferramenta de DT,
aplicada no workshop de desenvolvimento do produto, ja que toda ferramenta era
primeiro planejada. Era apresentado a toda a equipe o funcionamento de cada
ferramenta, sendo definidos o responsavel, o prazo, o modo de abordagem, o

resultado esperado.
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5.1.4.4.3 Reuniéo diéaria

Com a participacdo da equipe de desenvolvimento e conduzida pelo Scrum
master (VARDY, 2015), a reunido diaria tem duracdo de 15 minutos — “diariamente
das 9h as 9h15min” (P6E2) — e tem como objetivo, “basicamente, responder trés
perguntas: O que eu fiz? O que eu t6 fazendo? Quais sdo os meus impedimentos?”
(POE2).

Conhecido também como daily, este evento nao foi utilizado de modo oficial no
workshop de desenvolvimento do produto, pois 0s encontros ndo eram diarios, mas
semanais. Entretanto, a reunido diaria tem forte relacdo com o andamento das
ferramentas de DT e o pesquisador perguntava, frequentemente, a cada integrante da

equipe como estava a situacdo de cada tarefa a ele dirigida.

5.1.4.4.4 Revisao da Sprint

Considerada uma reunido aberta, da qual todos os stakeholders podem
participar, a revisdo da Sprint tem como propésito demonstrar o que foi
completamente concluido pela equipe (SUTHERLAND, 2014), ou seja, “acabou a
Sprint a gente faz a reunido chamada Sprint review, onde a gente demonstra pro PO
aquilo que foi entregue, aquilo que foi compromissado na Sprint, 0 NOSSO
compromisso” (P9E2). Existem, no entanto, casos em que “a gente nao teve o
processamento da Sprint, a gente entregou tudo pro cliente, a gente organizou no final
0 que eles tinham que fazer, como que eles iam se organizar, deu alguns gatilhos,
alguns direcionamentos, pra aquilo ali ndo morrer ali. Pra ndo pegarem aguele monte
de informacao e jogarem fora” (P3E2).

A revisdo da Sprint (ndo utilizada de modo formal no workshop de
desenvolvimento do produto) pode ser associada ao momento final de cada
ferramenta de DT, visto que a equipe analisava o que tinha sido finalizado e realocava
o item para a coluna concluido do Trello, atendendo as demandas salientadas no inicio
do projeto: “avaliar a medida em que o projeto anda, conferir se esta respeitando o
que foi planejado” (P3W1) e “ter um controle de reviséo, se a gente quer esse projeto
até o final” (P5W1).
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5.1.4.4.5 Revisao da etapa

Praticada ao final de uma fase, a revisdo de fase € o instante no qual se decide
passar para a proxima fase ou ndo (PMI, 2017a). E realizada “quando a ultima
atividade, obviamente, das cinco, 10, 15 que tinham pra fazer naquele bloco foram
concluidas. Entdo, ndo s6 a gente encerrava aquela fase, a gente vai alinhando isso
tudo, o que faz todo o sentido pro cliente. Ele enxerga bem isso ai, ele entende melhor”
(P8E2) e tem como finalidade “ver os pontos positivos, os pontos negativos e o plano
de acéo de cada ponto negativo” (P9E2).

Realizada em quatro momentos do workshop de desenvolvimento do produto
—ao final das etapas imersao, analise e sintese, ideacao, prototipacdo —, a revisao de
fase reuniu a opinido da equipe em relacao as tarefas realizadas durante aquela etapa
especifica de DT e das ferramentas de GP utilizadas. Alguns pontos positivos foram
percebidos, como “o legal de fazer essas analises é que acaba estimulando mais.
Alcancamos essa etapa ou a gente néo ta firme ainda? Vamo da um gas pra alcancar?
E também ter a questdo de o que nds fizemos tinha tal pensamento e olha s6 o que
que chegou. Vai curtindo esse tipo de coisa, vai empolgando pra préxima etapa que
tiver” (P10W1).

Em contraste, alguns aperfeicoamentos foram sugeridos, por exemplo,
“basicamente, todas as etapas que tu ta fazendo alguma coisa tu tem que ver se essa
coisa foi para onde queria ou ndo. E muito facil esquecer um detalhe” (P3W1) e “o que
que foi previsto? O que que realizou? E dentro do previsto e realizado, as melhorias
gue nem estavam previstas que aconteceram?” (P10W1).

5.1.4.5 Ferramentas e processos identificados do GP

Embora exista grande quantidade de ferramentas e processos de GP, conforme
salienta P8E2, “quem ja ouviu falar do tal do PMBOK®, que olha o tamanho do livro,
0 cara se apavora, porque acha que tu tem que usar tudo”, a utilizacdo delas deve
variar de acordo tanto com a necessidade do projeto — “tu tem um problema pequeno,
meédio e grande, tu vai usar ferramentas de robustez pequena, média ou grande” —
guanto com a cultura da empresa — “ndo adianta tu ter até ferramentas super simples,

mas o pessoal ndo tem disciplina de usar, ndo tem disciplina de reportar”.
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As ferramentas e processos identificados como relevantes pelos especialistas
e pelos respondentes do questionario de percepcao, no qual foi avaliado o grau de
importancia das ferramentas e processos de GP no workshop de desenvolvimento do

produto, estédo elencadas na Figura 87.

INTEGRACAQ

ESCOPO
CRONOGRAMA

CUSTOS

QUALIDADE

RECURSOS 66,7%
COMUNICACOES 75%
RISCOS 70,8%

AQUISICOES

PARTES INTERESSADAS 66,7%

Figura 87 - Resultado do questionario de percepgdo
Fonte: Elaborada pelo autor (2020).

5.1.4.5.1 Diagnostico

Um projeto desenvolvido para concretizar uma oportunidade de negécio deve
iniciar identificando alguns aspectos importantes, como alinhamento estratégico,
avaliacdo de necessidades, forcas, fraquezas, oportunidades, ameacas (SWOT),
categorias de influéncia (fatores ambientais da empresa e ativos de processos
organizacionais), capacidade dos funcionérios (PMI, 2017a).

Esta ferramenta torna-se, portanto, necessaria: “nés iniciamos o projeto com o
diagnéstico, mapeando os processos, entendendo que nivel as pessoas tinham, qual
€ a cultura local e que maneira que a gente vai fazer isso” (P8E2), entendendo “o
problema deles, numa reunido inicial, onde eu desenho ferramentas especificas:
golden circle, modelo de negédcio, uma espécie de SWOT, o SW2H” (P1E2).

Seja através de um modelo mais tradicional de GP, em que “a gente tem uma
reunido aqui dentro de kick-off de projeto, na verdade a gente tem uma pré-reuniao
gue é escrito um pouco sobre a proposta, o que o cliente ta esperando” (P3E2), ou de
um modelo &gil, em que “a gente coloca o Scrum master, juntamente com o PO pra
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ele dar uma estrutura pro projeto. O projeto vai ta comecando e ainda vocé vai t4
refinando o entendimento” (P9E2).

O diagnostico (Figura 88), executado nos quatro primeiros encontros do
workshop de desenvolvimento do produto, teve como finalidade coletar
individualmente informacdes dos participantes, referentes ao cenério atual da
empresa, ao desenvolvimento de projetos e a expectativa em relagcdo ao workshop.
Ao fim, foi realizada uma reunido com todos os participantes para expor a sintese do

diagnéstico e alinhar as necessidades dos integrantes as do projeto.
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Figura 88 - Diagnostico utilizado no workshop de desenvolvimento do produto
Fonte: Elaborada pelo autor (2020).

5.1.4.5.2 Quadro Kanban

Pertencente a abordagem 4&gil, o Kanban auxilia na visualizacdo e no
gerenciamento do fluxo de trabalho, pois limita a quantidade de tarefas as prioritarias
do projeto (VARDY, 2015). Segundo os especialistas, “as equipes estdo usando
quadros Kanban” (P7E2) por ser “uma ferramenta tado simples, mas que funciona pra
caramba quando vocé implementa” (P2E2).

Entretanto, quando utilizado com post-its e parede, “tem um problema né, a
gente acaba néo tendo muita rastreabilidade do passado, no maximo fica uma foto no
grupo do Whatsapp, que é ruim né. Entdo, a gente precisa ter isso registrado de forma

oficial” (P9E2). Para solucionar esse problema, alguns softwares tem como finalidade
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construir o quadro Kanban de modo on-line, como o Teamwork (P3E2), Confluence,
Jira (P9E2), MeisterTask (P8E2) e Trello (P3E2 e P7E2).

Assim sendo, durante o workshop de desenvolvimento do produto foi aplicado
o quadro Kanban no Trello (Figura 89), pois era um software ja familiar a empresa: “a

gente tentou usar o Kanban do Trello, sé que com o tempo ele caiu em desuso. Era

muito bom, tinha uma noc¢ao global do que tava acontecendo na empresa” (P6W1).
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Figura 89 - Quadro Kanban utilizado no workshop de desenvolvimento do produto
Fonte: Elaborada pelo autor (2020).

O Kanban foi estruturado em cinco divisdes (colunas): (i) termo de abertura, em
gue estavam descritos todos os elementos do documento; (i) em andamento, com as
ferramentas (descricdo, exemplos, prazos, responsaveis) que estavam sendo
aplicadas; (iii) a fazer, para os participantes saberem o que estava por vir; (iv)
concluido, para registrar um histérico do projeto; (v) em espera/ cancelado, em que
estavam alocadas ferramentas com menor probabilidade de uso.

Em sintese, acredita-se que o quadro Kanban foi de grande auxilio para o
gerenciamento do projeto, desde a fase inicial até a final — “eu ndo conhecia o Trello,
o P8W1 que me deu umas aulas e eu achei interessante porque ele torna a
comunicacdo on-line e a partir dai, a gente comecou a usar interno. Que fique o
registro” (P10W1).
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5.1.4.5.3 Termo de abertura

Entendido como “a expectativa do projeto” (P4W1), € um documento no qual “é
escrito um pouco sobre a proposta, 0 que o cliente ta esperando” (P3E2) e, quando
aprovado, autoriza o gerente de projetos a iniciar oficialmente as atividades (PMI,
2017a).

Conforme P8E2, “ndo ha um padrao pra esse documento. Ele pode t4 numa
proposta comercial, brifei, fiz uma visita, o cliente ja entendeu o que que é” ou ser
personalizado, apos “entender o problema deles [clientes], iSso numa reuni&o inicial,
eu desenho ferramentas especificas” (P1E2). O PMI (2017a) sugere alguns elementos
do termo de abertura, para que o gerente de projetos possa planejar, executar e
controlar o projeto, como finalidade, objetivo, risco, cronograma, recursos, partes
interessadas, requisitos, gerente do projeto.

O termo de abertura do workshop de desenvolvimento do produto (Figura 90),
preenchido por todos os participantes, objetivou registrar, em uma folha A3, algumas
informacdes de cada area do conhecimento do GP e as respectivas ferramentas:
definicdo do gerente de projeto, justificativa, objetivo, escopo (premissas, restricoes,

riscos), cronograma, recursos (fisico, equipe, financeiro, partes interessadas).

| 4 Nome do Projeto: Foowm onfuto:
TERMO DE ABERTURA RSN o o

Finonceire (gt depminll (271002 e o
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Equpe st
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Figuré 90 - Termo de abertura utilizado no workshop de desenvolvimento do produto
Fonte: desenvolvida pelo autor (2020).

Apbés a elaboracdo, o termo de abertura foi adicionado ao Trello e

disponibilizado a toda equipe para que outras ferramentas pudessem ser ampliadas —
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EAP, cronograma, orcamento, lista de verificacdo da qualidade, estrutura analitica dos
recursos, matriz das comunicacoes, analise qualitativa dos riscos, andlise de fazer ou

comprar, registro das partes interessadas.

5.1.4.5.4 EAP

Pertencente ao gerenciamento do escopo do projeto (PMI, 2017a), a estrutura
analitica do projeto ou WBS (word breakdowm structure) tem o intuito de decompor
as atividades em partes menores, auxiliando na execucéo do projeto (LIMA, 2010). E
uma ferramenta que mostra o “que vai ser feito, o que que t4 dentro, o que que ta fora
do projeto. Com maior ou menor grau de detalhamento, ndo precisa ser uma coisa
extremamente detalhada” (P8E2).

Ela serve como parametro caso haja “necessidade de se alterar o escopo”
(P8E2), “porque, de vez em quando, o cliente pede coisas que nao estédo dentro do
escopo. Tem que ta tudo bem alinhado” (P3E2), visto que “ele acha que as coisas séo
muito simples, mas na maioria das vezes ndo sao. Vocé precisa de tempo pra fazer
as coisas” (P9E2).

Iniciada no termo de abertura do workshop de desenvolvimento do produto, a
EAP foi adicionada ao Trello como uma ferramenta individual e vinculada a uma
planilha do Google Drive (Figura 91). As atividades do projeto foram divididas de
acordo com as etapas e as ferramentas do DT e do GP, com posterior preenchimento

pelo pesquisador, com auxilio da gerente de projetos.
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Figura 91 - EAP utilizada no workshop de desenvolvimento do produto
Fonte: Elaborada pelo autor (2020).

5.1.4.5.5 Cronograma

Adotado para definir as datas de inicio e fim de todas as atividades do projeto
(CAMARGO, 2014), o cronograma é uma ferramenta comum “a todos os projetos,
onde a gente acompanha as entregas e o que tem que ser feito antes de cada entrega”
(P3E2), servindo de orientagcdo para “a frequéncia de visitas. Uma agenda
predeterminada de encontros” (P8E2).

O cronograma deve ser interativo e continuo (CAMARGO, 2014), ja que “vocé
ndo sabe que, l& no comec¢o ou na metade, vocé vai ter um block que vai impactar
todo esse processo de data. Entdo, no agil, a gente néo fala de cronograma, a gente
fala de plano de release” (P9E2).

Por ser também um desdobramento do termo de abertura, o cronograma do
workshop de desenvolvimento do produto foi construido no formato de grafico de
Gantt (Figura 92). Sua estrutura foi elaborada de acordo com todas as etapas e
ferramentas do DT e do GP, obtendo, ao final, destaque positivo, visto que “a questao
da colocacédo de prazos e pessoas responsaveis por cada situacao foi essencial e
aqui, mais do que nunca, ele se destacou” (P10W1).

Entretanto, apesar de “ser importante ter o cronograma total, porque tu sabe o
comecgo, meio e fim do projeto” (P10W1), seria mais adequado “pra divulgar, ter um

menorzinho” (P4W1), “porque se eu tiver um cronograma do més, da etapa, a gente
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acaba se puxando mais, porque a gente ta visualizando, dai é aquela questdo da

informacgé&o, aquele sinal de alerta vai tocar” (P10W1).
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Figura 92 - Cronograma utilizado no workshop de desenvolvimento do produto
Fonte: Elaborada pelo autor (2020).

5.1.4.5.6 Orcamento

Tendo como objetivo estipular e gerenciar os custos das atividades e os
recursos que serao utilizados no projeto (CAMARGO, 2014), o orcamento € uma
ferramenta extremamente necessaria, pois “tem que ter todo o controle de custos, tem
uma férmula, tem um calculo de acordo com o que o cliente pagou. Em alguns
projetos, algumas pessoas sao contratadas de fora, isso tudo entra no custo do
projeto, tem um controle” (P3E2).

No workshop de desenvolvimento do produto, o gerenciamento dos custos teve
como objetivo interromper a cultura da empresa de “vai na ideia, sem orgamento
nenhum” (P3W1) ou “custos do projeto eu considero minimo. Tém o0s custos de
pessoas, que ja ta embutido meio no valor da empresa. A matéria prima custa 1% de
todo esse valor [...] eu ndo vejo a necessidade de ainda fazer um custo” (P5W1),
introduzindo uma nova e desejada pratica de controle, como ressaltada por P4W1.:
“eu ja to até pensando em horas de projeto, isso pra mim é sonho”.

Por conseguinte, foi criado um documento (Figura 93) contendo os valores das
principais despesas (custo de materiais, servicos, horas de trabalho) previstas no

inicio do projeto e os valores realmente pagos no decorrer do projeto, para que fosse
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possivel realizar um comparativo e atender a expectativa dos participantes: “no final a

gente vai ter uma resposta curiosa, gastamos demais nesse projeto?” (P3W1).

Fiura 93 - Orgamento utilizado no workshop de desenvolvimento do produto
Fonte: Elaborada pelo autor (2020).

5.1.4.5.7 Lista de verificagcéo da qualidade

Indispensavel para garantir a satisfacdo das partes interessadas, a qualidade
deve ser gerenciada de modo que o projeto seja finalizado de acordo com o nivel de
qualidade desejado (VARGAS, 2009), tanto para gerenciamentos tradicionais — “a
gente se envolve muito em projetos de melhoria de producdo onde a gente tem que
enfrentar os desafios de qualidade, os custos da ndo qualidade. Muitas vezes eles
estdo associados a uma cultura de simplesmente tapar o sol com uma peneira, varrer
a sujeira pra baixo do tapete e acumular atividade em cima de uma ou duas fun¢des”
(P8E2) —, quanto para gerenciamentos ageis — “eu uso algumas ferramentas do
Scrum, pra me trazer um pouco mais de apoio na hora da gestao e principalmente
gualidade no desenvolvimento do software. Qual que é a qualidade do meu backlog?
Qual que é a qualidade da minha entrega?” (P9E2).

A métrica da qualidade surge, portanto, como uma ferramenta relevante para
identificar e controlar os atributos do projeto ou do produto, por meio de porcentagens,
desempenhos, indices, numeros, pontuacgdes, entre outros (PMI, 2017a).

Embora os integrantes do workshop de desenvolvimento do produto

afirmassem que o gerenciamento da qualidade da empresa é “tudo formalizado”
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(P10W1) e que “ta disponivel na rede, também estao impressos e arquivados no setor
da qualidade” (P6W1), a ferramenta métricas da qualidade. Estruturada em um
documento do Google Planilhas, compartilhada com todos e delegada ao gerente de

qualidade, foi iniciada, porém nao finalizada.

5.1.4.5.8 Estrutura analitica dos recursos

O gerenciamento dos recursos deve abranger todos os tipos de recursos —
humanos, fisicos, financeiros (CAMARGO, 2014) —, evitando situac¢des indesejadas,
“por exemplo, questdo de recursos, as vezes 0 cara paga um sénior, um cara
experiente, s6 que a consultoria manda um junior. Entdo, eu pego esse tipo de
problema, independente se é agil, se € waterfall” (P9E2).

Em vista disso, no workshop de desenvolvimento do produto foi utilizada a
estrutura analitica dos recursos (Figura 94), pois ela auxilia na estruturacdo

hierarquica dos recursos e, consequentemente, em seu monitoramento (PMI, 2017a).

o~ = .
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Figljra 94 - Estrutura analitica dos recursos utilizada no workshop de desenvolvimento do produto
Fonte: Elaborada pelo autor (2020).

A identificagcdo dos recursos foi iniciada no termo de abertura e finalizada, com
0 apoio dos participantes, em um documento do Google Apresentacgdes, visando evitar
0s erros cometidos nos projetos anteriores: “n&o ta no termo de abertura. E conforme
demanda” (P4W1) e “ta no meio do projeto, ja gastou com tanta coisa, ndo tem o que

fazer, depois que resolveu tocar o projeto, ndo tem mais volta® (P3W1).
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5.1.4.5.9 Matriz das comunicagoes

E uma preocupacao constante dos especialistas, visto que “a gente ta sempre
buscando como gerenciar a informacdo, pra que toda a equipe saiba o que ta
acontecendo, ta sempre buscando novas ferramentas” (P3E2).

Para os adeptos do GP agil, a comunicagédo € mais facil, pois ocorre “face to
face, na hora da daily, na hora do dia a dia. Entdo, eu uso Whatsapp s6 pra lembrar
assim: 6 galera, tem a daily. De repente, tirar uma foto do board. S6 que nenhuma
empresa homologa o Whatsapp, porque ela ndo tem controle, entdo estdo atuando
agora com o Slack” (P9E2).

Outro receio relatado é referente a “como gerenciar o conteudo? Como nao
perder o conteido? Como tornar mais agil o processamento? Porque é muita coisa,
muita informagao” (P3E2), pois “eu sinto hoje a necessidade de conversao dos dados
gue eu mapeio, que eu gero. Onde, nos encontros presenciais, gerenciar iSso pra mim
€ um problema. Entdo, um elemento do grupo t4 no Google Drive, fazendo os inputs
de tudo o que t4 sendo gerado” (P1E2).

Devido a empresa participante do workshop de desenvolvimento do produto
Nao possuir um gerenciamento eficiente da comunicagéo — “a gente viu na pratica que
0 boca a boca nao tava funcionando muito, mas ainda € o que mais funciona. Tem
gue ir perguntando pras pessoas como que tdo as coisas, é tudo negociagao” (P4W1)
—, foi elaborada, no inicio do projeto, uma matriz das comunicacdes (Figura 95) e
atualizada em seu decurso.

Estruturada com base na ferramenta 5W2H%? a matriz das comunicagées
abrangia os seguintes campos: evento a ser realizado, objetivo a ser alcancado, quem
comunicaria e quem seria a audiéncia, frequéncia, duracdo, canal de comunicacao.
Em resumo, ela demonstrou-se benéfica, pois “houve melhoria ha comunicacéo, a

qual espera-se resultar em atendimento das demandas de mercado” (P6W1).

102 Método para determinar atividades com clareza, por meio de sete perguntas: What?, Why?, Who?,
When?, Where?, How? e How much?
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Figura 95 - Matriz das comunicag@es utilizada no workshop de desenvolvimento do produto
Fonte: Elaborada pelo autor (2020).

5.1.4.5.10 Analise qualitativa dos riscos

Embora “quando a gente ta inovando a gente simplesmente ndo sabe. E uma
frase dessas € devastadora pra um cara que toma decisdo e impacta milhdes na
empresa. Mas essa é a verdade. Quem inova e diz que nao tem risco td mentindo,
existe claro um risco calculado” (P1E2), o gerenciamento dos riscos, “‘um dos mais
complicados, permite que a exploracéo e os testes iniciais reduzam o risco antes que
vocé gaste muito dinheiro na construgéo de algo” (P7E2).

A andlise qualitativa dos riscos foi utilizada no workshop de desenvolvimento
do produto para priorizar os riscos de acordo com o impacto que eles podem gerar e
com a probabilidade de acontecerem (BERTAO; CUTRIM; MATOS, 2014; VIEIRA,
2007), criando um plano de respostas para eles — evitar, mitigar, transferir, aceitar
(CAMARGO, 2014). Iniciada no termo de abertura, a andlise foi concluida em uma
planilha on-line (Figura 96), mostrando-se eficiente em comparagdo as praticas
anteriores da empresa: “a gente ndo tem. Conforme o risco se mostrou, a gente tenta
sana-lo. Deveria ser aberto no comeco e fechado no final” (P4W1) e “é feito no final”
(P3W1).
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Figura 96 - Andlise qualitativa dos riscos utilizada no workshop de desenvolvimento do produto
Fonte: Elaborada pelo autor (2020).

5.1.4.5.11 Analise de fazer ou comprar

Ainda que alguns especialistas exponham que “muitas vezes, o gerenciamento
de aquisi¢des, do tipo contratacdo de pessoas, contratacdo de materiais ndo ficam
nas nossas maos” (P8E2), o gerenciamento das aquisicdes deve ser administrado
para que os processos de planejamento, conducao e aquisicdo de produtos, servicos
ou resultados externos garantam a realizagéo do projeto (PMI, 2017a).

Com o objetivo de tornar o gerenciamento de aquisicdes do workshop de
desenvolvimento do produto mais estruturado e coletivo — “em relagcdo a comprar
coisas, a gente nao tem tanta liberdade” (P5W1) e “muito ao decorrer, por demanda.
E repassada pros diretores e eles definem se vai ser inclusa ou ndo” (P6W1) — foi
criada a analise de fazer ou comprar em uma planilha on-line e compartilhada com
todos os participantes. No entanto, as informac6es ndo foram acrescentadas e o

documento nao foi finalizado.

5.1.4.5.12 Registro das partes interessadas

Definido no inicio do projeto, em “uma pré-reunido, que ai coloca quem vai
trabalhar, seleciona a equipe” (P3E2), o registro das partes interessadas é uma
ferramenta necessaria, pois o sucesso de um projeto depende muito das “pessoas

que vao executar tudo isso” (P10E2). Por exemplo, “muitas vezes a equipe é jovem,
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a gente percebe que, no inicio do projeto, tem que sempre ter alguém mais sénior por
tras, pra dar essa segurancga de que as coisas vao dar certo” (P3E2).

O registro das partes interessadas do workshop de desenvolvimento do produto
foi iniciado na reunido do termo de abertura e, em seguida, desenvolvido em uma
planilha do Google Drive (Figura 97), incluindo, sobre cada parte interessada
envolvida no projeto, nome, cargo, contato, possivel contribuicdo, grau de interesse,

grau de envolvimento, grau de impacto no sucesso, fase do ciclo de vida, comentarios.

Partes interessadas - Planithas G- X | 4 = a X
C @ docs.google.com/spreadsheets/d/1-pA12mArykvA0-UxKZzXTh9PoPWYHUMceHWVxGcO8K0/edit#gid=0 % B T RO
Pesquisar os menus (Alt+/) o~ F P 100% - | RS % .0 .00 123+  Arial i i ~ B I & i * H E- 5Pl o v

A B c ) € F G H ' J
5 Nome Cargo Contato Contribuicao Impacto Fase Comenla’n_os
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2 s ban —— Diretor i compr |- Decisdes o projeto alto ~ [alto ~ |atto ~ |todas
3 - ——— Gerente de projeto com.br do projeto alto ~ |alto ~ |alto ~ |todas
4 —— T et Projetos rt@promm.com.br Andamento do projeto alto ~ |aito ~ |atto ~ |todas
5 - . e e Projetos com.br do projeto médio ~ | médio ~ | médio ~ |todas
8 - P e Qualidade com.br do projeto médio ~ | médio ~ | médio ~ |todas
7 - Vendas com.br do projeto médio ~ | médio ~ | médio ~ |todas

e % Producio com.br do projeto médio ~ | médio ~ | médio ~ |todas
o M Ses W B | Administrativo Andamento do projeto médio ~ | médio ~ | médio ~ |todas

Preparar o material
10— Doutorando daniel@4sc.com.br Mediar as secdes alto ~ |aito ~ |ato ~ |todas
Coleta de dados

1" .- com mﬁ:uzﬂe"m médio ~ | médio ~ | médio ~ [todas
12 s S Orientador bernardes@ufrgs.br Decisdes estratégicas médio ~ | baixo ~ | baixo ~ | Pré workshop
13 Instrumentadora Informacbes sobre o produto baixo ~ |baixo ~ [ médio ~ |Imersdo
14 Informagbes sobre 0 produto baixo ~ | baixo ~ | médio ~ |Imersdo
15 Informagbes sobre 0 produto médio ~ | baixo ~ | médio ~ |Imersdo
18 C Informagbes sobre o produto baixo ~ | baixo ~ | médio ~ |Imersdo
17 Paciente Informacdes sobre o produto baixo ~ | baixo ~ | baixo ~ |Imersdo
1 f:l'::ngfm Informagbes sobre o produto médio ~ | baixo ~ | baixo ~ |imersdo
10 ?:ﬂiﬁ?‘sa InformacBes sobre o produto médio ~ | baixo ~ | baixo ~ |Imersdo

Figura 97 - Registro das partes interessadas utilizado no workshop de desenvolvimento do produto
Fonte: Elaborada pelo autor (2020).

Com o propésito de aperfeicoar a identificacdo dos participantes dos projetos,
— “nossas partes interessadas sdo sempre as mesmas” (P4W1) —, a ferramenta gerou
novas oportunidades, como “eu acho interessante os outros dois vendedores
participarem também. Eles tém mais contato com o cirurgiao” (P4W1), resultando na
satisfacao dos participantes: “o ponto alto do projeto foi reunir a equipe” (P10W1), com
a “participacao de todos os setores da empresa” (P3W1), promovendo “integragao

intersetorial da empresa” (P6W1).

5.1.4.5.13 Relatoério final

Responsavel por fazer o fechamento adequado do projeto (AJAM, 2018), o

relatorio final € uma ferramenta que “marca o final, celebra com as pessoas que elas
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participaram de algo que agora ta sendo concluido, 100% ou nédo atingidos os
objetivos, mas ta concluido. Entdo, precisa marcar bem esse momento” (P8E2).

O relatorio final tem como objetivo o registro das melhores praticas, a criacdo
de um trabalho padrdo, a aprendizagem de licbes — “eu vejo bastante que a gente
acabou aprendendo com os erros” (P9E2) —, o arquivamento de informacdes —
“‘quando acaba o projeto, 0 que a gente faz com aquele conhecimento? Com aquela
informacéo? Que processos vai ter? Que processos internos?” (P3E2).

Durante o ultimo encontro do workshop de desenvolvimento do produto, foi
elaborado, com toda a equipe do projeto, o relatério final (Figura 98), contendo objetivo
do projeto, produtos entregues, objetivo alcancado, recursos utilizados, pontos
positivos (o que foi bom e recomendaces futuras), pontos negativos (o que foi ruim,
resolucdo adotada, recomendacdes futuras). Esse documento possibilitou amplo

debate sobre o projeto e seu processo de desenvolvimento.

Racemendogbes e

~ " RELATORIO FINAL e s
- [ ]

Resalts oot ¢ reconesdestes s

Figura 98 - Relat6rio final utilizado no workshop de desenvolvimento do produto
Fonte: Elaborada pelo autor (2020).

Foram expressos comentarios sobre os pontos positivos, como “o que gostei
foi o aprendizado” (P6W1), “o projeto era pra uma situacdo, a gente foi ouvindo e
acabamos buscando por melhorias de outras. O foco era um e a gente acabou
trazendo pra dentro de casa melhorias de instrumentos, de outras coisas porque a
gente ouviu e deu tratamento” (P10W1) e “essa coisa de prazo, responsavel e até de

custos. Eu achei muito legal” (P4W1).
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Alguns pontos negativos também foram debatidos, por exemplo, “diversos
recursos que poderiam ser melhor utilizados foram subutilizados” (P4W1), “o
cronograma foi extenso demais” (P10W1) e “uma coisa que nao funcionou muito bem,
mas eu achei interessante foi a avaliagao de custos” (P3W1).

Recomendagdes futuras foram sugeridas, como “todas essas ferramentas de
Gerenciamento de Projetos, ter um maior contato prético delas” (P4W1), “a gente tem
gue se policiar muito e fazer o passo a passo” (P3W1), “definir datas pra resolver tais

focos, tais coisas. Eu acho que com um pouco mais de cobranga” (P9W1).

5.2 ANALISE DOS COMPONENTES DO DT COM OS DO GP

ApoOs a identificacdo dos componentes do DT e do GP, separadamente, foi
realizada sua analise conjunta para reconhecer a compatibilidade e a
complementaridade entre eles. Por meio da andlise da percepc¢do dos participantes
do workshop on-line de desenvolvimento do framework e aquela do pesquisador, foi
possivel analisar os componentes, sugerir novos — enfatizados separadamente — e

assim integrar os elementos do DT e do GP.

5.2.1 Componentes teodricos analisados do DT com os do GP

Os componentes teoricos, denominados no framework de principios —
nomenclatura utilizada no PRINCE2® —, foram percebidos por P10W2 como alinhados
com o novo PMBOK® “que a gente deve ta recebendo em algumas poucas semanas”,
visto que “esses principios eu vejo muito deles estao aqui [no framework]”.

Entretanto, os principios foram questionados em relacdo a sua localizacao no
framework estar dificultando sua compreensédo — “pelo que a gente ta vendo, os
principios que precisamos trabalhar [...] acho que ndo é toda a empresa que pode
usar neste momento o framework” (P1W2).

Algumas solucdes foram sugeridas, como “lincar um pouco os papéis com 0s
principios” (P5W2) e “deixar bem claro que o dono do produto ele tem que levar em
consideracao todos os principios, 0os nove principios elencados, no mundo ideal ele
respeitaria, todos respeitariam” (P7W2), levando os principios a serem realocados

para dentro do framework e associados aos papeis.
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Uma recomendacao foi proposta: “a empresa tem que ser preparada pra isso.
Seria interessante indicar o que € necessario pra empresa aplicar o framework,
estabelecer um mecanismo de instrucdo antes pra preparacdo da empresa em si”
(P1W2), sendo desenvolvida uma nova ferramenta para o GP (guia do framework).

Em relacdo aos principios em si, ndo foram sugeridas alteragdes. Os nove

principios estdo ilustrados na Figura 99 e a relacdo entre eles detalhada a seguir.
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Figura 99 - Relacdo entre os principios do DT e GP
Fonte: Elaborada pelo autor (2020).

Verifica-se, primeiro, que existe alto grau de compatibilidade entre os
componentes tedricos do DT e do GP, visto que quatro deles possuem as mesmas
denominacéo e finalidade nos dois temas:

e integracdo: a importancia de saber combinar diferentes conhecimentos e

habilidades — anélise e criatividade no DT e areas do conhecimento no GP;

e otimismo: a necessidade de acreditar que a abordagem vai dar certo, que

todos individuos séo capazes e criativos (no DT) e construir essa atmosfera
no ambiente de trabalho (no GP);

e colaboracdo: a relevancia de compor uma equipe multidisciplinar para,

juntos, construirem uma solugdo mais eficiente para os problemas;

e visualizagdo: a utilizacdo de ferramentas menos formais, e mais ludicas,

para a transformacéo de dados complexos em informacdes ilustrativas, de

facil entendimento.
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Por segundo, percebe-se forte complementariedade entre o0s principios,

porquanto o DT pode complementar o GP:

iteracdo: para que exista mudanca de um gerenciamento linear para uma
abordagem experimental de erro e acerto, de ir para frente e para tras, de
repetir até chegar a solugcéo desejada,;

empatia: em que a real necessidade e o desejo do usuario/ cliente sejam
entendidos por meio de ferramentas qualitativas de pesquisa e ndo por

simples dados quantitativos.

Os componentes teéricos do GP podem complementar o DT, através de:

resolucédo: a definicdo de uma estratégia para a geracao de resultado pode
diminuir a percepcao negativa do DT em relagdo a perda de tempo, a falta
de entendimento e a objetividade;

comunicacao: para garantir que a grande quantidade de informacdes,
gerada durante o processo de DT, seja comunicada as pessoas de modo
eficiente;

transformacéo: o processo de DT deve ser entendido como um fluxo
continuo de aprendizagem que pode gerar mudancas — desejadas ou
indesejadas — em produtos, negécios, pessoas e até mesmo No Processo
de DT.

5.2.2 Componentes praticos analisados do DT com os do GP

Com os componentes praticos identificados anteriormente — papéis, etapas,

eventos, ferramentas —, foi realizada uma analise para encontrar a maneira mais

apropriada de relaciona-los. Os principais pontos abordados estao descritos a sequir.

5.2.2.1 Papéis analisados do DT com os do GP

Denominados também atores (DT) e funcbes (PRINCE2®), os papéis

(PMBOK® e Scrum) foram definidos como as atribuicbes de cada integrante para a

realizacdo do projeto. No entanto, alguns questionamentos foram feitos em relacéo ao

acumulo de papéis por um unico integrante, “por exemplo, ele € uma pessoa que tem

trés papéis dentro do framework. Isso pode acontecer?” (P7W2) e “eu acho que isso
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precisa sO ser detalhado no framework indicando mais claramente” (P1W2). Ficou
determinado, no guia do framework, que os papeéis sao funcdes e ndo cargos, sendo
possivel (mas ndo aconselhavel) uma pessoa exercer mais de um papel.

Outro aspecto importante foi questionado por P5W2: “parece muito separado
assim é o GP, € o DT e € uma equipe. Quem & a equipe?” e por P1W2 “quem manda
no framework?”. Em vista disso e com base nos papéis identificados anteriormente —
dono do produto, gerente de projeto, Scrum master e equipe — observou-se a

necessidade de inserir novas func¢des e de combinar algumas delas.
5.2.2.1.1 Time do projeto

Primeiro todos os papéis pertencentes ao DT e ao GP foram organizados
dentro de um time do projeto (Figura 100) Unico e colaborativo, evidenciando a
compatibilidade e a complementariedade entre eles.

Dono do produto

BB GP master dyslﬁg‘éi&o DT master

Equipe de desenvolvimento

Figura 100 - Time do projeto do framework
Fonte: Elaborada pelo autor (2020).

Respondendo ao questionamento anterior — quem manda no framework? —,
chega-se a conclusdo de que o dono do produto € o mandante do projeto, “por
exemplo, eu sou dona do produto, entdo eu tenho uma visdo de onde eu quero que
esse produto esteja. Como que eu quero que a gente chegue” (P9W2), dado que “as
vezes a gente ouve ndo mas times ageis néo precisam de governanca. Mas, precisam

né. Tem que ter uma pessoa que seja, digamos, uma instancia de decisao” (P10W2).
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Por outro lado, o mandante do framework € o proprio time, porque utilizando a
l6gica do GP agil — “ai entra na questdo do Scrum, ele diz que é nivelado, que néo
tem instancias. O time € lider do framework, ele que decide” (PO9W2), pois “isso é o
gue a gente vem acompanhando que acontece cada vez mais, essa liberdade do time

agir em cima de um processo para dar as suas ideias” (P7W2).

5.2.2.1.2 DT master e GP master

Por ser um framework que aborda aspectos tanto do DT quanto do GP, optou-
se por criar dois novos papéis inspirados no gerente de projeto e no Scrum master: (i)
DT master, individuo que possui conhecimento e capacidade de transmissao da teoria
e da pratica do DT; (ii) GP master, pessoa que possui entendimento e habilidade de
propagacdo do GP tradicional e agil, conciliando os papéis de gerente de projeto e
Scrum master, devido a suas equivaléncias e “horizontalizacdo das metodologias
ageis” (POW?2).

O GP e DT master “seriam facilitadores do processo” (P7W2), “pessoas dentro
da empresa que detém a informacao e viram especialistas daquele processo e ai
repassam, treinam outras pessoas e acabam difundindo” (P4W2).

E importante existirem esses dois papéis, pois “o mindset de uma pessoa que
trabalha com DT é um mindset diferente de uma pessoa que trabalha com GP e unir
essas duas coisas é complicado” (P11W2), apesar de “0 mundo ideal € ter uma
pessoa com ambos conhecimentos, mas e quando tu ndo tem?” (P7W2).

A existéncia desses dois papéis é um aspecto significativo de integracdo do DT
e GP, visto que sao “duas pessoas com conhecimentos em areas especificas dentro
de um mesmo grupo, trabalhando juntas e trocando ideias, a fim de levar o framework
pra frente” (P7W2), ressaltando “um ponto que eu acho crucial, as intera¢des”
(P11W2).

5.2.2.1.3 Usuario do produto

Considerado um papel fundamental no DT, o usuario do produto foi
acrescentado ao time e posicionado no centro da figura para enfatizar a necessidade
de desenvolver um projeto de acordo com seus reais objetivos, necessidades e

desejos, em outras palavras, centrado no usuario.
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Todavia, algumas duvidas surgiram durante a apresentacdo do esboc¢o do
framework, como “quando o usuario entra no processo?” (P1W2), “como € que o
usuario vai participar?” (P7W2), “vai acontecer em alguns momentos do framework,
para dar suporte de informacdes e testar o protétipo?” (P1W2).

Foi determinado que o usuério do produto deve fazer parte do time do projeto
colaborando, cocriando com os demais envolvidos, testando prototipos — desde o mais
bésico até o mais avancado —, fornecendo feedback. Ele deve participar de todas as
etapas, eventos e ferramentas pertencentes ao DT, pois esse é “um dos principios do
DT, ter o usuério desde o primeiro momento. Acho que a principal razédo das empresas

usarem o DT € o usuério estar presente em todas as etapas” (P3W2).

5.2.2.2 Etapas analisadas do DT com as do GP

Visto que um projeto de DT n&o deve ser limitado as etapas do DT — imerséo,
ideacgdo, prototipagdo —, a estrutura do framework foi elaborada com o intuito de
integrar etapas do GP - iniciacdo, de planejamento, execucdo, monitoramento,
controle, enceramento (Figura 101). Entdo, conforme sugerido, “pensa em dois layers
apenas. Um de GP e outro de DT e ali, eles seriam complementares, como eles se
encaixassem realmente, mas que ali tivessem fases e elementos que se integrassem”
(P1W2).

IMERSAO / IDEACAD PROTOTIPAGAQ 4

v,

INICIAGAQ PLANEJAMENTO, EXECUGAQ, MONITORAMENTO E CONTROLE ENCERRAMENTO

DESIGN THINKING (DT)
Il GERENCIAMENTO DE PROJETOS (GP)

Figura 101 - Etapas do framework
Fonte: Elaborada pelo autor (2020).
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As trés etapas do DT e do GP n&ao ocorrem exatamente ao mesmo tempo nem
com o mesmo fluxo. As trés etapas do GP fornecem a estrutura basica para o
gerenciamento do projeto e devem ser executadas de maneira sequencial, da
esquerda para a direita. A duracdo de cada etapa ndo pode ser rigorosamente
definida, pois varia de projeto para projeto.

A primeira etapa do GP é iniciada antes do DT, por ter como objetivo levantar
informacdes estratégicas primordiais para a andlise da viabilidade do projeto. A etapa
intermediaria do GP ocorre em paralelo com as etapas do DT, visto que as
ferramentas de gerenciamento devem ser planejadas, executadas, monitoradas,
executadas, dando assim suporte ao projeto de DT. A etapa final do GP é efetuada
apos a entrega da solucéo do DT, tendo o intuito de finalizar de modo formal o projeto.

As trés etapas do DT devem ser executadas de maneira sequencial ou iterativa,
por ser um processo de ciclos iterativos de exploracdo das necessidades do usuério,
geracado de ideias e teste das melhores ideias. Cada etapa do DT deve possuir dois
momentos sequenciais: um divergente — analise — e outro convergente — sintese.

Embora a etapa de imersdo tenha sido pensada, preliminarmente, para
comecar apos o término da etapa de iniciagcdo, ela foi estendida até “o meio da
iniciacdo, pra que eu tenha um inicio de projeto, um detalhamento, um planejamento
mais robusto, permeando as duas partes [iniciagdo e planejamento]. Ajuda muito no
termo de abertura” (P11W2). “Existe todo esse investimento prévio” (P1W2) e “cria
exatamente essa integracdo que tu quer. Realmente, se tu deixa o design fora da
concepcao do termo de abertura tu ta deixando uma das pecas fundamentais do teu
framework fora” (P7W2).

5.2.2.3 Eventos analisados do DT com os do GP

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
revisdo. Porém, os eventos identificados anteriormente — Sprint, planejamento da
Sprint, reunido diaria, revisdo da Sprint revisdo da etapa — foram adaptados e
somados a outros para maior integracao entre DT e GP.

Por exemplo, a Sprint, originaria do Scrum, esta associada ao tempo de

realizacdo de uma ferramenta de DT, sendo o planejamento da Sprint, a reunido diaria
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e a revisdo da Sprint também relacionadas com a mesma ferramenta (Figura 102). A
retrospectiva da Sprint foi retirada do framework e incorporada a revisdo da etapa, a
fim de eliminar uma provavel duplicidade, pois a revisdo da etapa possui 0s
questionamentos da retrospectiva, “teria um feedback dos teus participantes, da tua
equipe, uma autoavaliacéo e isso ja ia te dar subsidios pra avaliar se tu vai pra proxima

fase ou se tu retorna” (P7W2).

REUNIAQ
DIARIA

PLANEJAMENTO REVISAQ
DA SPRINT £ ¥ DA SPRINT

SPRINT

Figura 102 - Sprint do framework
Fonte: Elaborada pelo autor (2020).

5.2.2.3.1 Planejamento da etapa

Inspirado no planejamento da Sprint — Scrum —, o planejamento da etapa foi
idealizado com base no debate sobre o “que eu preciso saber para comecar a rodar
esse framework? Ele ndo vai pegar do zero, pra entender a coisa ele precisa se
capacitar’ (P1W2).

Consequentemente, o planejamento da etapa foi definido como uma reuniao
essencial para definir e garantir 0s recursos necessarios para a execucao efetiva da
etapa, sendo “importante porque vai determinar o pré-requisito da coisa funcionar, da
coisa fluir’ (P8W2).

Seja na etapa inicial do GP, para “iniciar uma analise de contexto” (P7W2), seja
nas etapas de DT, é necessario “ter uma fase de preparagdo pra cada uma:
preparagcdo pra imersido, preparacao pra ideacdo e preparagao pra prototipacido”

(P7W2). A extenséo de tempo destinada ao planejamento da etapa pode variar muito,
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“ela pode ser gigante para uma empresa e pode ser minuscula para outra” (P8W2),
devido ao conhecimento dos participantes em relagéo ao DT e ao GP, por exemplo,

“ndo, isso aqui eu nao preciso, isso aqui eu ja sei” (P1W?2).

5.2.2.4 Ferramentas analisadas do DT com as do GP

Denominadas também artefatos (Scrum) e temas (PRINCE2®), as ferramentas
(DT e PMBOK®) sdo materiais visuais — digitais ou impressos — para a
operacionalizacao de cada evento.

Ressalta-se que foi utilizado o termo ferramenta — “alguma coisa tangivel, como
um modelo ou um programa de software, usada na execugcao de uma atividade para
produzir um produto ou resultado” (PMI, 2017a, p. 710) — para definir o altimo
componente do framework, visto que a utilizacdo da palavra processo — “uma série de
atividades sistematicas” (PMI, 2017a, p. 720) — acarretaria uma redundancia com
outros componentes: etapas e eventos.

Assim sendo, o nome e o contetddo de algumas ferramentas foram adaptados
— tabela da qualidade, quadro dos riscos, planilha de compra, matriz das partes
interessadas —, a fim de dissocia-las de um processo e minimizar a percepcdo de
incerteza do seu conteudo, como citado por P10W2 ‘o que mais me chocou foi
enxergar ali somente registro de partes interessadas. Eu quero ver como é que eu
garanto gque exista efetivamente o engajamento desses envolvidos, tanto internos
quanto externos”.

Em razéo da flexibilidade exigida pelo framework, as ferramentas do DT e do
GP nao séo impostas de modo arbitrario, e sim apresentadas e sugeridas. Visto que,
“no momento que eu t6 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 nao teria
problema tu listar sugestées exemplificativas” (P6W?2), “indicar as ferramentas que ja
existem. Tem zilhGes de toolbox prontos maravilhosos pra utilizar” (P3W2) e “por
ventura, essas ferramentas podem ser modificadas um pouquinho, podem ser
simplificadas ou n&o” (P10W2).

Suas posi¢des no framework podem ser ajustadas, uma vez que cada projeto
e cada pessoa devera ter necessidades especificas — “eu acho que onde ta
posicionado no framework tu poderia mudar” (P7W2) e “essa posi¢ao dele ai eu fiquei

em duvida” (P1W2) —, sendo “essa flexibilidade muito importante e cada projeto que
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tu for tocar tu vai ter uma particularidade de colocar ou adiantar, ter essa
movimentagdo de uma ferramenta” (POW2).

Cada ferramenta do framework pode ser utilizada na integra, adaptada,
substituida ou, até mesmo, nado utilizada, dependendo da necessidade do projeto.
Assim, as ferramentas do GP e do DT séo classificadas de acordo com seu grau de
imprescindibilidade para a utilizacéo eficiente do framework em todo tipo de projeto.

e Ferramentas fortemente aconselhadas do GP: guia do framework, termo de
abertura, quadro Kanban e relatorio final.

e Ferramentas aconselhadas do GP: diagnéstico, business case, EAP,
cronograma, or¢camento, tabela da qualidade, estrutura analitica dos recursos,
matriz das comunicacdes, quadro dos riscos, planilha de compra e matriz das
partes interessadas.

e Ferramentas fortemente aconselhadas do DT: no minimo duas para cada
etapa — uma divergente e outra convergente. Entrevista e personas (imersao),
brainstorm e matriz de avaliagdo das ideias (ideacao) e prot6tipo e mapa de
feedback (prototipacéo).

e Ferramentas aconselhadas do DT: pesquisa desk, observagdo, um dia na
vida, cartdes de insight, mapa da jornada do usuéario, mapa de empatia,
cardapio de ideias e storyboard.

Outro ponto relevante abordado foi a integracéo entre DT e GP. Embora, as
ferramentas de GP sirvam de suporte para a implementacdo do projeto de DT, as
ferramentas de DT também s&o importantes para o desenvolvimento das ferramentas
de GP. Por exemplo, foi mostrado que as ferramentas de imersédo também devem ser
utilizadas durante a etapa de iniciagao, pois “isso ajuda muito no termo de abertura”
(P11W2).

5.2.2.4.1 Guia do framework

Devido a necessidade “de estabelecer um mecanismo de instrugdo pra
preparacao da empresa em si, pois me parece que dependendo da maturidade da
empresa, algumas fungbes néo estardo claras” (P1W2), foi elaborado um guia do
framework (Figura 103), visando esclarecer e ilustrar todos os componentes de DT e
GP do framework, servindo como uma fonte de consulta aos participantes no decorrer

do projeto.
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FERRAMENTAS | DT | MAPA DE FEEDBACK

0QUEE?

DESIGN THRNKING PROJELT MANAGEMENT FRAMEWORK | - MAPA DE FEEDBACK

amenta do DT (atividade) que auxilia na coleta e na
visualizagao de feedback (formal ou informal), pessibilitanda
uma visdo geral de todas as criticas positivas e negativas em
relagao ao protétipe.

COMO USAR?
& Utilizada no final da etapa de prototipagao, o DT master deve
"‘?‘, imprimir o mapa (folha A3) e conversar com os participantes
do projeto para
- Definir quais os instrumentos mais apropriados para a

coleta do feedback (observagae, conversagao, entrevista,
questionario e/ utorreflexao);

« Selecionar as ue participarao do mapeamento:
L « Completar as s referentes as duas partes do mapa:
formal ta e questiondri nformal
— (observagdo espontdnea, conversa e autorreflexio)

Arquivo: neste link vocé encontra mais exemplos de
ferramentas semelhantes. 13 no botao abaixo vacé pode
fazer o download emplo apresentado ao lado.
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Figura 103 - Guia do framework (pagina mapa de feedback)
Fonte: Elaborada pelo autor (2020).

E uma ferramenta objetiva, “importante para orientar e direcionar” (P1W2), um
“‘manual de instrugdes” (P8W2), uma “cartilha prévia dando esses conceitos para
essas pessoas que nunca trabalharam com isso na vida. Algo um pouco mais
mastigado, pra conseguir entender e conseguir colocar em pratica. Nao precisa fazer
um PMBOK® porque ndo é todo mundo que vai querer se preparar nesse nivel, que
seria o ideal, mas eu acredito que nao seja o que vai acontecer” (P7W2).

O guia do framework foi estruturado em seis capitulos — framework, principios,
papéis, etapas, eventos, ferramentas —, contendo, por exemplo, “definicao de termos”
(P7W2), alguns “videos curtos que o pessoal vai vendo, vai assistindo até esse
momento de preparagao. Quem ja sabe vai passar rapido o video, outros vao assistir”
(P1W2) e diversos exemplos, pois “tu acaba de certa maneira lendo alguns exemplos
e tu comeca, ndo é a exemplificacdo que vai te fechar, mas comeca a te dar uma ideia

de onde tu pode chegar e qual o beneficio tu pode ter” (P4W2).
5.2.2.4.2 Business case
Outra ferramenta que foi adicionada ao framework foi o business case (Figura

104), pois "o termo de abertura ele é precedido, no minimo, de um business case”

(P10W2), ainda mais, ele vai “dar origem a um termo de abertura” (P11W2).
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DESIGN THINKING PROJECT MANAGEMENT FRAMEWORK | BUSINESS CASE

R
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Figura 104 - Business case do framework
Fonte: Elaborada pelo autor (2020).

O business case foi criado com o propésito de reunir informacfes que séo
utilizadas na verificacdo da contribuicdo do projeto a estratégia da organizacao, visto
que “a gente tem que ver, no projeto, uma cadeia de geracdo de valor. Se esse projeto
nao tiver atingido o objetivo estratégico da organizacéo, ele pode terminar dentro do
cronograma, no orcamento, entregar aquilo que ele se propunha la no inicio e ser um
fracasso” (P10W2).

5.2.2.5 Versao resumida do framework

Para minimizar a preocupacao em relacao a complexidade do framework, como
mencionado por P1W2, “pro cara ndo chegar: td como € que eu vou gerenciar projetos
de Design Thinking? Dai vocé abre uma figura com muitos elementos e o cara diz:
bei, eu acho que eu ndo vou nao”, foi desenvolvida uma versdo resumida do
framework, com o proposito de ilustrar a estrutura inicial do artefato.

Entretanto, quando ela foi apresentada no workshop on-line, houve alguns
guestionamentos quanto a sua real necessidade. Por exemplo, P10W2 defendeu a
existéncia desta versao, pois “olhar aquele mapa geral, o simplificado, me ajudou a
me situar no contexto. E a partir dai entrar nesse detalhado, pra mim foi uma
sequéncia boa”.

No entanto, P7W2 questionou a relevancia desta alternativa resumida, ja que

“a versao completa esta bem. Talvez nao fosse necessario ter essa versao, porque
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7

ela ndo é autoexplicativa. Tu tem os principios, os papéis e as ferramentas, os
eventos, mas qual é a interacdo sabe?” e P8BW2 corroborou: “eu tive essa mesma
impressao, fiquei pensando que talvez ndo tava enxergando alguma coisa”.

Assim sendo, a versao resumida do framework foi aperfeicoada, passando a
ser uma estrutura visual, contendo apenas a estrutura basica do framework — os cinco
componentes — e evidenciando a relagéo entre eles:

e 0s principios devem ser incorporados e praticados por todos os envolvidos no
projeto;

e 0s papéis devem ser definidos e distribuidos entre as pessoas que participarao
do projeto;

e as etapas do DT podem ser seguidas de maneira sequencial e/ou iterativa e

as do GP devem ser seguidas de maneira sequencial, da esquerda para a

direita;

e 0s eventos devem ser realizados de maneira sequencial a medida que
aparecem nas respectivas etapas;

e as ferramentas devem ser executadas a medida que aparecem em cada
evento, podendo ser adaptadas, substituidas ou, até mesmo, ndo utilizadas,

dependendo da necessidade do projeto.

5.3 VALIDACAO DOS COMPONENTES E DA ESTRUTURA DO FRAMEWORK
PROPOSTO

Com o propésito de avaliar a estrutura visual de integracdo dos componentes
do DT e GP, foi realizada a validacédo do framework em uma RH Tech?3, Através de
um workshop de validacdo do framework, foi possivel testar a eficacia do framework
na pratica, visto que “a gente nunca usa o by the book, a gente sempre faz umas
adaptacgdes [...] e cada projeto que tu for tocar tu vai ter uma particularidade” (POW2).

Na sequéncia sao relatados os principais resultados referentes a avaliagdo do

framework, sobretudo a contribuicdo dos componentes do GP em relacéo aos do DT.

103 Start-up voltada para a area de recursos humanos.
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5.3.1 Principios validados do framework

Por ter o planejamento da etapa iniciagcado ocorrido de forma on-line, os nove
principios do framework foram apresentados pelo GP master ao time do projeto, por
meio do Google Meet. Utilizou-se o guia do framework, especificamente o capitulo dos
principios (Figura 105), como roteiro de apresentacdo e de autoavaliacdo dos
participantes quanto ao reconhecimento destas caracteristicas pessoais para o

desenvolvimento do projeto.

Empatia ¢ assumir a Otimismo € acreditar que

mentalidade de participante, sempre existe Uma solucdo e Comurfncaqaq & gaganttf
£ by que a informacao certa seja
_ esquecendo os que um problema pode ser < Ll
pré-conceitos' e enxergando transformado em uma P %n n?nment% e
com novos olhos. oportunidade de mudanga. : :
T lugao € orientar
Iteragao ¢ néo se Visualizago ¢ uma R?q%iggagniﬁngaﬁao 4
contentar com a primeira poderosa ferramenta individualismo, apreciar o
boa ideia. £ testar e para tornar ideias i
| £ sucesso, evitar distragdes e
repetir novamente. tangiveis. 0 manter interesse coletivo.

Imprima (em formato A4) os 9 principios
do framework e cole-0s na parede da sala
onde serd realizado o desenvolvimento
do projeto.

[ntegra 3062 Co!abqra 30 € criar Transformagﬁo 6 m_uda( Estando visiveis, é muito mais provavel
capacidade de equilibrar _ através de pessoas para sobreviver, pois a que o time ddn pivels adote-0s de
forcas opostas (ex.: interdisciplinares e nao de falta de mudanca significa maneira répida ¢ eficiente.
andlise e intuigao). um génio criativo solitdrio. retrocesso. i BAIXAR 0S ARQUIVOS
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Figura 105 - Guia do framework (pagina conceitos)
Fonte: Elaborada pelo autor (2020).

Optou-se por reforcar sua exposi¢cao através do grupo do projeto no Whatsapp,
em um arquivo digital, o que gerou retorno positivo: “bah, que bacana isso aqui cara.
Isso aqui vai virar uns quadrinhos la na empresa, um embaixo do outro. Verdade cara.
Massa pra caramba isso aqui. Tém umas referéncias boas. Eles sdo extremamente
importantes. Nado é por nada que a missdo e visao ta, as vezes, num quadro na
empresa” (P2W3).

Percebeu-se que o time do projeto pdode compreender os principios e pratica-
los durante o desenvolvimento do projeto, como externado por P1W3, “foi muito boa
a integracdo porque, como a P5Wa3 participou, o P3W3 participou, foi muito rico no

sentido de o time ver a estrutura como um todo. As pessoas entenderem um papel
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que nédo é sb eu estar dentro dessa caixinha, eu faco isso. Entdo, ficou claro para o

time onde que impacta no trabalho de cada um”.

5.3.2 Papéis validados do framework

Abordados no primeiro encontro, os papéis foram definidos pelo dono do
produto e pelo GP master, durante o planejamento da etapa iniciacdo. Primeiramente,
o papel de dono do produto foi atribuido ao proprietario da empresa responsavel pelo
setor de vendas, visto que “o P1W3 € o grande pai desse projeto, porque é ele que
tem as dores, é ele que vive e etc.” (P2W3).

Embora a escolha do P1W3 como dono do produto tenha limitado a duracéo
de cada encontro a uma hora e trinta minutos, devido a sua agenda, notou-se seu
grande interesse e envolvimento durante todo o processo, orientando o time e
decidindo o rumo do projeto em relagéo a estratégia da empresa. Ao final da validacao,
guando questionada a importancia de ter este papel, verificou-se uma
imprescindibilidade do mesmo: “sim, tem que ter o responsavel, o pai do negdcio, pra
gue ele consiga enxergar se faz sentido ou ndo” (P5W3).

Os papéis de GP master e DT master foram incorporados pelo pesquisador,
em virtude da urgéncia da empresa em iniciar o projeto. Isto €, a capacitacao de duas
pessoas — em DT e GP — acabaria inviabilizando o prazo do projeto, pois “nés nao
temos ninguém. Alguém apto [para assumir esses papeis]’ (P2W3). Em vista disso, a
funcdo de GP master, pensada inicialmente para ser de um colaborador da empresa,
foi ampliada para a possibilidade de ser alguém externo, do mesmo modo que o DT
master.

Por conseguinte, o pesquisador assumiu a responsabilidade de ensinar,
orientar e registrar todas as etapas, 0s eventos e as ferramentas do DT e do GP, tendo
gue constantemente dar suporte ao time, como exemplificam trés participantes: “tu
nos manda no grupo, e tu descreve. Vamos deixar que vocé nos oriente nisso. Vocé
comanda, ai ndo tem discussdo nossa” (P3W3), “tu vai ter que nos puxar nessas
paradas ta?” (P2W3), “se vier duvida eu vou te pedindo pra gente ir trocando ideia”
(PAWS3).

Ao término do projeto, os participantes manifestaram a relevancia destes dois
papéis: “eu acho que a gente ndo sairia do chdo sem vocé. Nao digo o Daniel. Mas,

sem essa pessoa, ndo sairia do chdo. Que toca o projeto” (P2W3), “nds iamos
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demorar uns dois meses a mais pra terminar” (P1W3), pois “o dono do produto, pelas
atribuicdes, ndo consegue ter a lembranca da reunido, chamar o time, etc.” (P2W3).

A equipe de desenvolvimento, composta por quatro colaboradores da empresa,
foi constituida conforme a possivel contribuicdo dos participantes ao andamento do
projeto, como explicitado por P2W3, “o0 P4W3 acho que é imprescindivel, porque ele
ja sabe da ferramenta de como funciona de ponta a ponta, as possibilidades. Ele vai
entender os dois lados” e reiterado por P1W3, “ele tem da porta pra dentro, que seria
a implantagdo mesmo. Ele tem a dor real do cliente na hora de rodar”.

Um ponto importante a ser ressaltado foi a entrada da P5W3 no decorrer do
projeto, visto que ela estava sendo contratada e estaria a disposi¢éo ao final da etapa
iniciacdo. Foi decidido “ir tocando de qualquer maneira, sem a P5W3. Mas, eu nao
guero deixar ela fora disso. Isso vai forgar ela a pensar, a ja desenhar esse processo”
(P2W3). Assim sendo, foi realizada uma reunido individual de apresentagdo e
atualizacdo com a nova integrante e notou-se sua rapida compreensdo e seu
engajamento durante a estruturacéo do processo de vendas.

Por fim, foi selecionada a usuaria do produto, “a P6W3, ela é da Empresa Z e
ela pode nos acompanhar nesse processo” (P2W3). Responsavel pelo setor de RH
da sua empresa, ela contribuiu para 0 andamento do projeto, fornecendo importantes
feedbacks, como “eu sei, porgue eu era a pessoa que tava l4. Na verdade néo tinha
nem tempo de ouvir, pra ver o que que a pessoa tava oferecendo. Olha, eu ja vivenciei
essas experiéncias. Ali tém os influenciadores e é muito mais de um. Parece que é
mentira, mas é assim que acontece mesmo” (P6W3).

Sua participacéo foi considerada fundamental, pois “no final do dia quem paga
a conta é o cliente né? Entdo, € muito bom saber como que ele gostaria de ser
abordado” (P1W3), consequentemente, “foi importante ter essa visao de fora. Acho

que ela contribuiu bastante” (P3W3).

5.3.3 Etapas validadas do framework

Estruturadas de modo sequencial, as trés etapas do DT foram executadas
seguindo esta ordem, pois ndo houve necessidade de pular nenhuma delas nem de
retroceder. A imersao, a ideagéo e a prototipacédo foram facilmente compreendidas

pelo time do projeto, em raz&o do framework ilustra-las de maneira simples, tornando
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a instrucdo menos complexa, como salientado por P1W3: “acho que foi bem tranquilo,
facil de entender”.

Os dois momentos sequenciais — divergéncia e convergéncia — de cada etapa
também foram assimilados, “tem duas etapas: divergente e convergente [...] entendi.
Possibilidades” (P4W3). A imersao foi a etapa do DT que mais se destacou, pois “0
objetivo é o cara la da ponta, o cliente. Entédo, é importante, € fundamental que tenha
essa coleta de informac¢des com esse cara que € 0 nosso alvo. Pra mim, o que mais
me chamou a atencgao foi isso” (P3W3), sendo o “divisor de aguas pro segundo passo
que é ir pro quadro desenhar” (P2W3).

Entretanto, as etapas do GP sdo um pouco mais dificeis de interpretar, como
enfatiza P2W3: “de inicio € um pouco dificil. Depois que vai passando, vai fazendo
l6gica. Hoje eu olhando aqui — comeca na iniciacao, faz o planejamento, faz a reviséao,
pula pra proxima etapa — fica claro”. A etapa de iniciacdo teve, portanto, que ser mais
cuidadosamente ensinada e executada, pois os participantes do workshop né&o

possuiam um nivel de conhecimento muito elevado em relacdo ao GP.

5.3.4 Eventos validados do framework

Efetuados de acordo com as posi¢cdes propostas no framework, os eventos
cumpriram o propésito de criar uma rotina de reunides necessaria ao andamento das
etapas. Por exemplo, o planejamento da etapa foi essencial para que o time do projeto
entendesse 0 que precisava ser realizado, visto que era o momento de tirar ddvidas —
‘entdo, a gente tem alguma atividade pro proximo encontro?” (P2W3), “essas
atividades todos vao ter que realizar? Todos vao ter que trazer a sua experiéncia ou
vocé vai determinar um responsavel pra cada acdo?” (P3W3) — e de abrir um canal
de comunicacdo — “nesse momento nao tenho duvidas, mas poderdo surgir né no
decorrer do periodo e ai eu vou falando contigo” (P6W3).

No entanto, o planejamento da etapa iniciagcdo poderia ter sido mais extenso,
pois, além de ser o primeiro contato com o framework, &€ o0 momento de explicar as
ferramentas de imersdo do DT a serem realizadas individualmente.
Consequentemente, comecar com ferramentas individuais requer mais tempo de
ensinamento e engajamento, como explicado por P1W3: “agora eu t6 sentindo o outro

lado da pele, que é quando vocé passa algumas atividades para as pessoas. Vocé
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tem que pegar pela méozinha e ensinar de fato. E eu senti um pouco dessa
dificuldade”.

As Sprints seguiram a orientacéao de haver igual duracéo entre elas e realgcaram
a importancia de planejar, monitorar e revisar cada ferramenta do DT. Durante o
planejamento das Sprints, foram definidas as entregas e o0 modo de realiza-las.
Durante as reunibes diarias, executadas inicialmente por videochamada e,
posteriormente, por Whatsapp, era verificado o andamento de cada etapa e resolvidos
alguns obstaculos, como exemplifica esta fala: “tu nos manda isso ai no Whatsapp?
Pra gente utilizar esse arquivo” (P1W3).

Na revisdo da Sprint, cada participante péde exibir os resultados e compartilhar
0 que havia sido feito, por exemplo, o comentario sobre o resultado da entrevista
realizada por P3W3, “um ponto negativo que ele trouxe, eu achei interessante isso
aqui [...] foi relacionado ao processo de adaptacao da equipe e a questao cultural” e a
fala de P1: “s6 o fato de ter feito entrevista com alguns clientes, a gente acabou
identificando alguns pontos de melhoria” (P1W3).

A revisao da etapa foi um periodo bastante valioso para o projeto, visto que
nela foi analisada a realizacdo das ferramentas — “acho que foi super tranquilo o
diagnoéstico e business case. E bom, a gente acaba revendo as questdes” (P2W3) —;
identificados pontos de melhoria para a proxima etapa — “a gente precisa sempre do
exemplo mais dia a dia. Mas, com o audio que tu mandou, pra mim clareou” (P4W3)
—; decidido o avanco do projeto — “acho que o projeto € viavel. Acho que ta tranquilo
para seguir adiante” (P2W3) —; pensados caminhos para projetos futuros — “é
importante até adotar isso daqui pra frente inclusive. Onde a cada estagio, cada etapa
a gente pare um pouquinho, olhe pra trds e entenda a viabilidade daquilo. Se
realmente foram tomadas as decisdes mais adequadas pro ciclo que iniciou e fechou.

Se ta maduro o suficiente pra passar pra proxima etapa” (P3W3).

5.3.5 Ferramentas validadas do framework

A escolha das ferramentas — DT e GP — utilizadas no projeto foi iniciada no
planejamento da etapa iniciagdo e definida durante o projeto. Levaram-se em
consideracéo o prazo estipulado para o término do projeto e a contribuicdo que cada
uma teria no desenvolvimento e, consequentemente, no resultado final. Em vista

disso, algumas ferramentas do DT foram descartadas — observacdo, mapa da
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empatia, cardapio de ideias, matriz de avaliacdo das ideias, storyboard — e outras
realizadas, as quais estao explicitadas a seguir.

Pesquisa desk — os participantes puderam coletar informacfes sobre o tema
do projeto e “mapear isso no mercado” (P3W3), “coletar o que tdo me oferecendo e
de que forma tdo me oferecendo” (P6W3) e eventualmente “jogar no PowerPoint, &
mais facil de botar umas caixinhas [de texto] e escrever” (P2W3).

Entrevista — segundo P3W3, ela “foi de muita valia, porque eu consegui
identificar uns pontos bens interessantes dentro daquele roteiro ali, que fazem
bastante sentido pra nos. Até pra nds enxergarmos o real valor do nosso produto, do
Nosso negocio” e despertou o interesse em descobrir mais: “eu queria ter tido
respostas mais doidas. A ponto de olhar algumas coisas que a gente nado ta
conseguindo enxergar” (P1W3).

Um dia na vida — esta ferramenta ja era familiar a alguns participantes, como
P3W3: “legal, inclusive a gente ja fez isso em alguns momentos com alguns dos
principais concorrentes, justamente, pra mapear né” e P4W3, “tipo um benchmarking,
um processo de modelagem. A gente tem esse habito de pegar: oh, eles tém a parte
de recolocacdo profissional, vamos ver como é que funciona. Bacana, da pra
pesquisar, da pra fazer um negécio legal. Talvez pegar o que ja ta dando certo de
outros segmentos”.

Cartdes de insight — foram enviados digitalmente para o time do projeto e depois
reunidos e impressos (Figura 106) pelo DT master para serem utilizados nas reunides
presenciais. Eles serviram para “ir anotando essas pesquisas que eu vou fazendo.
Agucar a criatividade e trazer ideias” (P4W3).

Personas — foi considerada “eficiente. Mas, a gente poderia ter olhado um
pouguinho mais pro cliente, de pensar como ele” (P1W3).

Mapa da jornada do usuario — “foi, absurdamente, a parte mais rica de todas.
De identificar o fluxo da venda e o gap que a gente tinha” (P2W3).
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Fonte: Elaborada pelo autor (2020).

O Brainstorm, realizado presencialmente, teve a duracao de trés horas e reuniu
o time do projeto para criar ideias referentes ao processo de vendas (Figura 107).
Utilizando as ferramentas anteriores como base, demonstrou-se muito produtivo, visto
que gerou diversas solugdes pensadas de forma empatica: “nesse estagio, a gente
tem que oferecer alguma coisa de valor para o cliente, que chame a atencdo. Se a

gente for trazer o cara, for trazer o ROI positivo, vale a pena” (P3W3).
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Figura 107 - Brainstorm do workshop de valida¢cédo do framework
Fonte: Elaborada pelo autor (2020).

O protétipo, também desenvolvido presencialmente, foi esbogado, inicialmente,

em uma folha de papel e aprimorado conforme sugestbes do time do projeto. Em
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seguida, ele foi finalizado em um arquivo PDF no computador e seu resultado “vai
servir pra gente, cada vez mais, melhorar os pontos de contato. Entender como que a
gente pode superar o cliente em cada caixinha daquela. Ficou animal cara” (P1W3);
“eu queria fazer um quadro bem grande pra deixar dentro da sala do comercial. Pra
botar na frente do time, pra que a gente sempre lembrasse as etapas do projeto”
(P3W3).

Por fim, 0 mapa de feedback foi realizado pelos participantes e obteve algumas
sugestbes de melhorias que foram alteradas no processo final, como “o comercial
respondeu que a proposta de valores deve acontecer na mesma reunido de
apresentacao do produto e ap6s formaliza por e-mail. Assim, vocé pega o cliente
empolgado, e ja testa a temperatura do negdécio. Pelo processo que vocé mandou,
parece que sao duas reunides diferentes. Pode ser que isso burocratize” (P6W3).

Quanto as ferramentas do GP, utilizou-se 0 mesmo critério de inclusdo das
ferramentas do DT, resultando na eliminacéao das ferramentas (i) tabela da qualidade,
visto que “vamos ter que pular essa por enquanto. Quem sabe numa discusséo do
grupo a gente consiga achar uma” (P2W3); (ii) planilha de compra, pois “poderia dizer
que nesse momento teria a contratacdo da P5W3, mas ela jA t& no pacote
antecipadamente. Entdo, para o projeto especificamente ndo enxergo nenhuma
aquisicao” (P1W3) e na realizacao das ferramentas a seguir descritas.

Diagnostico — efetuado no segundo encontro, foi relevante para descobrir o
nivel de maturidade da empresa quanto ao DT e ao GP. Foram compreendidas, entre
outras, as praticas de DT e GP ja utilizadas pela empresa — “a gente tem, basicamente,
e-mail e Whatsapp. Mas, ndo temos nenhuma ferramenta de gerenciamento dessa
comunicagao” (P2W3) — e a caréncia de algumas delas —, por exemplo: “a gente néao
tem uma EAP, uma metodologia especifica. O que a gente tem é uma légica que eu
utilizei no meu trabalho, que eu aprendi” (P1W3) —.

Guia do framework — foi apresentado no planejamento da etapa iniciacdo e
recomendada a sua leitura por todos os participantes do projeto. Embora alguns
tenham lido o guia — “eu olhei os videozinhos dentro dele, ficou muito massa” (P4W3)
—, outros nao se aprofundaram muito — “eu confesso que eu li 33%” (P1W3), “eu passei
o olho Ia no inicio, mas n&o entrei a fundo nado” (P3W3). Novos formatos foram
sugeridos: “ter esse guia numa videoaula, por exemplo” (P2W3). Em consequéncia, 0

guia acabou ndo sendo utilizado em sua totalidade. Entretanto, seu contetdo estava
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replicado e distribuido no Trello, resultando em um aprendizado mais segmentado e
pontual.

Quadro Kanban — estruturado no Trello, foi a ferramenta mais completa para o
gerenciamento do projeto, por ter reunido diversos aspectos do GP, como escopo,
cronograma e comunicagao. Consequentemente, foi bastante utilizada e valorizada
pelos participantes: “a ferramenta é sensacional” (P2W3), “é boa pra caramba. Mas,
como a gente ndo usava antes, eu e 0 R.W. comegamos a usar mais pras nossas
atividades internas” (P4W3), “t6 jogando todas as minhas atividades |3, tanto é que a
primeira coisa que eu fago, na parte da manha, agora, é abrir o Trello” (P1W3).

Entretanto, “o que ta faltando é s6 essa mudancga cultural nossa, do habito de
acessar ela” (P1W3), em que “a gente comega a ver um paralelo com a realidade dos
nossos clientes. E o lance cultural se tu for observar. Por que que as vezes é tdo dificil
de implantar a ferramenta na empresa? Porque ndo era habito, ndo fazia parte da
cultura” (P3W3).

Business case — auxiliou na identificacdo da relacdo entre o projeto e a
estratégia da empresa: “esse projeto ta diretamente ligado a existéncia da empresa.
Pois, 0 nosso produto, desde o inicio, a gente pensou em escala, né” (P2W3) e coletou
informacgdes preliminares para a definicdo do projeto.

Termo de abertura — ndo era utilizado anteriormente pela empresa “a gente nédo
tem isso estruturado, documentado” (P2W3). Ele foi importante para formalizar alguns
pontos essenciais do projeto, como a justificativa — geracdo de valor para o cliente —
e 0 objetivo — estruturar, através de um projeto de DT, o processo de vendas, suas
etapas e ferramentas, até 28 de agosto de 2020.

EAP — foi preenchida de acordo com os eventos e as ferramentas do DT e do
GP, visto que o escopo do projeto estava limitado a estes componentes, como
observado por P4W3: “acho que é isso ai. Pelo que tu colocaste ndo tem muito
mistério, sdo as ferramentas. A gente tem que ir acompanhando e seguindo elas”.

Cronograma — estimado no termo de abertura, foi desenvolvido com base nos
elementos da EAP e no prazo final pretendido. Foi definida a frequéncia de dois
encontros semanais e uma margem de seguranca para possiveis imprevistos. Embora
nao fosse costume da empresa adota-lo — “eu ndo tenho nada disso registrado. Quem
sabe esteja ha minha agenda ou numa planilha de Excel” (P2W3) —, o cronograma foi
eficiente para a realizagéo de cada evento e ferramenta e, consequentemente, para a

finalizacdo do projeto sete dias antes do previsto. Ao final, foi considerado
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“fundamental, pois esse cronograma, somado as tarefas que cada um tem que
realizar, é fundamental pra que o pai do projeto consiga identificar o andamento”
(P2W3).

Orgamento — mostrou-se bastante reduzido. “Por se tratar de uma start-up, que
sempre tem o foco em minimizar custos” (P1W3), ficou restrito a materiais impressos
e horas dos participantes, pois “a gente trabalha com servigo. O custo mais alto é com
pessoas” (P2W3). Em vista disso, 0 GP master realizou o controle de horas de cada
participante, com o objetivo de “estipular um valor. Quanto que custa a hora do fulano,
o valor da hora do time, pra mensurar. Isso entra até no indicador de desenvolvimento,
de qualificacdo. Porque isso faz parte dum projeto que traz conhecimento e
ensinamento” (P1W3). Ao término do projeto, o orgcamento foi considerado “muito
barato. Vamos pensar, se fosse um custo de uma empresa prestando consultoria seria
sensacional esse valor ai” (P2W3).

Estrutura analitica dos recursos — serviu para organizar e visualizar todos os
recursos fisicos e humanos necessarios para o andamento do projeto. Por ter sido o
projeto realizado, predominantemente, on-line, com poucos equipamentos e
suprimentos e com pessoas predeterminadas, a estrutura analitica foi definida no
inicio do projeto e manteve-se a mesma até o final.

Matriz das comunicagdes — iniciada no termo de abertura, teve o propdsito de
solucionar o “gap que a gente tem. Mesmo que a gente esteja aqui entre 6 e 7,
pertinho, a gente tem falha nessa comunicagao” (P2W3). As comunicacdes foram
pensadas de acordo com alguns canais de comunicacdo, como Trello, e-mail,
Whatsapp, Google agenda, Google Drive e Google Meet. A comunicacéo revelou-se
eficaz, pois “cada canal teve o seu papel. Acho que quando vocé marca a reunido on-
line, é por e-mail, é pelo Google agenda. Quando tem um bate-papo, alguma coisa
pra lembrar, Whats faz esse papel. Eu acho que foi bem na medida, foi como deveria
ser” (P3W3).

Quadro dos riscos — embora pouco familiar a empresa, como dito por P2W3: “a
gente comecga a apontar pontos vermelhos. Aqui se o usuario for fazer um upload,
entdo € um ponto de atencdo. Pra tu entender que a gente faz isso, mas ndo de uma
forma profissional”, ele foi iniciado no termo de abertura, preenchido, parcialmente,
em uma planilha de identificacdo e resposta, porém néo finalizado nem revisado.

Matriz das partes interessadas — foi importante para relacionar os papéis do

framework com os dos integrantes do time do projeto. Nela foram listados nomes,
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papéis, contatos, responsabilidades, expectativas de cada participante e avaliados os
parametros de poder, interesse, impacto, engajamento em relacédo ao projeto. A aba
de planejamento do engajamento n&o precisou ser monitorada, uma vez que “a gente
tem uma diretriz nossa que € a questdo do engajamento do time. E como a gente tem
uma caracteristica de fazer as coisas de uma forma bem feita e rapida pro cliente, eu
prefiro ndo ter freela. Entao, todos sao engajados” (P2W3).

Relatério final — realizado no dltimo encontro, teve como intuito analisar o
resultado final do projeto e compara-lo com a expectativa formulada inicialmente.
Foram confrontados o objetivo inicial com o objetivo alcangado, bem como o
cronograma, 0 orcamento e as horas previstas com o que foi efetivamente realizado.
Como parte de um aprendizado continuo, foram identificados os pontos positivos e
negativos enfrentados durante o projeto e elaboradas algumas sugestdes para
projetos futuros, como “acho que poderia deixar um pouco mais exposto o
cronograma” (P2W3); “acho que poderia ter uma escala pra vocé conseguir obter
informagdes de uma diversidade maior. Eu quero uma desk de uma empresa. Quero
um exemplo de uma empresa com 20 colaboradores, uma de 100 e uma de 3000”
(P3W3).

Em resumo, a utilizagdo das ferramentas do GP foram fundamentais para a
realizacdo do projeto, pois, quando questionados se teria sido mais dificil desenvolver
o projeto de DT sem as ferramentas do GP, os participantes deram respostas como:
“‘nem desenvolveria” (P3W3); “exatamente” (P1W3); “até porque a gente nao tem
conhecimento dos conceitos, do andar da carruagem. A gente sabe onde quer chegar,

mas néo sabe como” (P2W3).

5.3.6 Estrutura validada do framework

Para apresentar o framework pela primeira vez, foi utilizada a versao resumida
do framework, na qual foram demonstrados os cinco componentes e a interagcdo entre
eles. Essa primeira estrutura visual cumpriu seu papel, por ter sido “uma maneira sutil
de introduzir o assunto. Pois, dependendo de quem vai usar, pode olhar e bah, eu ndo
vou conseguir fazer. Ja trava na largada, né” (P3W3), “ela resumida ajudou bastante,
porque depois tu mostrou essa parada e ela € meio assustadora mesmo” (P2W3).

A versao completa do framework foi, de fato, nos primeiros encontros, dificil de

ser compreendida integralmente, porém, a medida que os participantes do projeto
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foram recebendo mais informacfes e tendo mais contato com o framework, ela se
tornou eficiente. Segundo P1W3: “uma coisa que me chamou a atengao foi o modelo
de fato. Como tu utilizou a arquitetura do projeto, de como direcionar o projeto. Foi
fantastico, muito bom mesmo”.

Em resumo, o framework foi eficiente para o desenvolvimento de um projeto de
DT, por ter contribuido “muito para o nosso amadurecimento como um todo, né. Veio
bem a calhar, em um momento bem oportuno” (P3W3); “vai gerar resultados muito
bons, porque a gente fez isso através de processos, ta bem organizado, tA bem
estruturado” (P1W3).

5.4 TODOS OS COMPONENTES DO FRAMEWORK

Uma sintese de todos os componentes do DT e do GP utilizados no estudo esta
contida no Quadro 42. Nele sado apresentados: (i) organizagdo dos componentes
abordados, tanto no referencial tedrico quanto nos resultados — identificacédo, analise
e validacdo —; (i) manutencdo, exclusdo ou agrupamento dos componentes no
decorrer da pesquisa, por exemplo, os principios abducdo e integracdo foram
agrupados ap06s o referencial tedrico; (iii) evolucao da terminologia dos componentes,
pois alguns deles foram adaptados no decorrer da elaboragcao da tese, por exemplo,
o registro das partes interessadas transformou-se em matriz das partes interessadas.
Analisados

Identificados | Validados

\ Referencial tedrico
Abducéo (DT)

Categoria

Caracteristicas/

Integracé@o (DT e GP Integragéo Integracéo
Integracé@o (DT e GP) gragao ( ) grac grag
Otimismo (DT e GP) | Otimismo (DT e GP) Otimismo Otimismo
N&o linear (DT) N N N
~ Iteragéo (DT) Iteragéo Iteragéo
Iteragéo (DT)
Empatia (DT) Empatia (DT) Empatia Empatia

Colaboracéo (DT e

Colaboracéo (DT e GP)

Colaboracao

Colaboracdo

Principios GP)
Visualizacdo (DT) Visualizacdo (DT e GP) | Visualizacdo Visualizacéo
Transformagédo (GP) | Transformacéo (GP) Transformacgdo Transformacgédo
integro (GP) Excluido - R
Negociador (GP) Excluido - -
Resolucéo (GP) Resolucéo (GP) Resolucao Resolucao
Comunicagéo (GP) Comunicagéo (GP) Comunicagéo Comunicacgao
12 modelos (DT) Combinados Combinados Combinados
PMBOK® (GP) PMBOK® (GP) _ _
Modelos Combinados Combinados
Scrum (GP) Scrum (GP)

PRINCE2® (GP)

Pouco




Categoria

\ Referencial teérico

\Idenﬁﬁcados

Analisados
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(continuacéo)

| Validados

Papéis

Somente citado

Time do projeto

Time do projeto

Somente citado

Dono do produto (GP)

Dono do produto

Dono do produto

Somente citado

Gerente de projeto
(GP)

Excluido (duplicidade com
dono do produto e GP
master)

) GP master GP master
Somente citado Scrum master (GP)
DT master DT master
. Equipe de Equipe de Equipe de
Somente citado desenvolvimento (GP) |desenvolvimento desenvolvimento
Somente citado - Usuario do produto Usuério do produto
Definicdo (DT) Imersao (DT) Imersao Imersao
Ideacéo (DT) Ideacéo (DT) Ideacédo Ideacédo
Implementacéo (DT) |Prototipagdo (DT) Prototipacao Prototipacao
Etapas Inicial (GP) Inicial (GP) Iniciacdo Iniciacdo
Intermediaria (GP) Intermediaria (GP) PIETE], G, Mo @ Plan_ej., S
controle monit. e controle
Final (GP) Final (GP) Enceramento Enceramento
- - Planejamento da etapa Planejamento da
etapa
Somente citado Sprint (GP) Sprint Sprint
: Planejamento da . . Planejamento da
Eventos Somente citado Sprint (GP) Planejamento da Sprint Sprint
Somente citado Reuniéo diaria (GP) Reunido diaria Reunido diaria
Somente citado Revisao da Sprint (GP) | Revisdo da Sprint Revisédo da Sprint
- Revisdo da etapa (GP) | Reviséo da etapa Revisdo da etapa
Reenquadramento | _ : :
(OT)
- Pesquisa desk (DT) Pesquisa desk Pesquisa desk
- Entrevista (DT) Entrevista Entrevista
~ - Observacao (néo
- Observacéo (DT) Observacao utilizada)
Um dia na vida (DT) |Um dia na vida (DT) Um dia na vida Um dia na vida
Diario (DT) - - -
ﬁ:)z?rr)toes o Dl Cartdes de insight (DT) | Cartdes de insight Cartdes de insight
Processos/ Personas (DT) Personas (DT) Personas Personas
Ferramentas Mapa da Jornada do | Mapa da jornada do Mapa da jornada do Mapa da jornada do

usuario (DT)

usuario (DT)

usuario

usudario

Mapa de empatia
(DT)

Mapa de empatia (DT)

Mapa de empatia

Mapa de empatia
(n&o utilizada)

Brainstorm (DT)

Brainstorm (DT)

Brainstorm

Brainstorm

Cardapio de ideias
(DT)

Cardapio de ideias

Cardapio de ideias
(n&o utilizada)

Matriz de
posicionamento (DT)

Matriz de avaliagdo das
ideias

Matriz de avaliagdo
das ideias (ndo
utilizada)

Storyboard (DT)

Storyboard (DT)

Storyboard

Storyboard (néo
utilizada)




Categoria

| Referencial teérico

| Identificados

Analisados
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(continuacéo)

Validados

Processos/
Ferramentas

Prototipo (DT) Prototipo (DT) Protétipo Prot6tipo
- Mapa de feedback (DT) | Mapa de feedback Mapa de feedback
- Diagnostico (GP) Diagnostico Diagnostico

Business case (GP)

Business case

Business case

Guia do framework

Guia do framework

Quadro Kanban (GP)

Quadro Kanban

Quadro Kanban

Termo de abertura
(GP)

Temo de abertura (GP)

Temo de abertura

Temo de abertura

EAP (GP) EAP (GP) EAP EAP
Cronograma (GP) Cronograma (GP) Cronograma Cronograma
Orgcamento (GP) Orgcamento (GP) Orgamento Orgcamento

Lista de verificacdo
da qualidade (GP)

Lista de verificacdo da
qualidade (GP)

Tabela da qualidade

Tabela da qualidade
(n&o utilizada)

Estrutura analitica
dos recursos (GP)

Estrutura analitica dos
recursos (GP)

Estrutura analitica dos
recursos

Estrutura analitica
dos recursos

Matriz das
comunicacgdes (GP)

Matriz das
comunicacgdes (GP)

Matriz das
comunicacées

Matriz das
comunicacées

Analise qualitativa
dos riscos (GP)

Analise qualitativa dos
riscos (GP)

Quadro dos riscos

Quadro dos riscos

Andalise de fazer ou
comprar (GP)

Anéalise de fazer ou
comprar (GP)

Planilha de compra

Planilha de compra
(n&o utilizada)

Registro das partes
interessadas (GP)

Registro das partes
interessadas (GP)

Matriz das partes
interessadas

Matriz das partes
interessadas

Relatério final (GP)

Relatério final (GP)

Relatério final

Relat6rio final

Backlog do produto
(GP)

Excluida (duplicidade com
termo de abertura, EAP e
cronograma)

Backlog da Sprint
(GP)

Excluida (subdivisao do
termo de abertura, EAP e
cronograma)

Incremento (GP)

Quadro 42 - Todos os componentes do framework
Fonte: Elaborado pelo autor (2020).




6 DESIGN THINKING PROJECT MANAGEMENT FRAMEWORK

Neste capitulo, é apresentado o artefato final da tese — framework para o
Gerenciamento de Projetos de Design Thinking —, suas diferentes versdes e
complementos.

Denominado Design Thinking Project Management framework (DTPMf), o
framework utilizou este nome (i) na lingua inglesa devido a pretenséo de disseminagéo
no meio académico e organizacional internacional; (ii) associando os dois
componentes principais do framework — Design Thinking e Gerenciamento de Projetos
— para que exista entendimento claro de seu propadsito; (iii) por ndo ter sido encontrado

nenhum framework com o0 mesmo nome em publica¢cées académicas nem na internet.

6.1 Versao resumida do DTPMf

Devido a necessidade de uma estrutura visual autoexplicativa, o DTPMf foi
dividido em duas versdes: resumida e completa. A versao resumida do DTPMf (Figura
108) tem o intuito de apresentar uma sintese dos cinco componentes do artefato e
suas interacbes. Dessa forma, esta versdo nao pode ser utilizada de maneira
desvinculada da versédo completa, ou seja, ndo pode ser conduzido um projeto de DT
baseado somente na versdo resumida. Ela ndo apresenta os componentes de modo

detalhado, sendo apenas uma estrutura de introducdo do DTPMf.

AS FERRAMENTAS DEVEM SER EXECUTADAS A MEDIDA EM QUE APARECEM EM CADA ETAPA OU EVENTO

JDENDO SER ADAPTAL SUBSTIT SIDADE DO PF i

0]

0S EVENTOS DEVEM SER REALIZADOS A MEDIDA EM QUE APARECEM EM CADA ETAPA.

0]

AS ETAPAS DEVEM SER SEGUIDAS DE MANEIRA SEQUENCIAL (DA ESQUERDA PARA A DIREITA) E/OU ITERATIVA (REPETINDO ELAS)

0]

0S PAPEIS DEVEM SER DEFINIDOS E DISTRIBUIDOS ENTRE AS PESSOAS QUE IRAD PARTICIPAR DO PROJETO

0]

T0D0S 0S PRINCIPIOS DEVEM SER INCORPORADOS E PRATICADOS PELOS ENVOLVIDOS NO PROJETO

Figura 108 - Verséo resumida do DTPMf
Fonte: Elaborada pelo autor (2020).
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Ela possui aspectos idénticos aos da versao completa do DTPMf, com 0 mesmo
formato retangular e as mesmas divisdes horizontais em que estdo distribuidos os
cinco componentes. No entanto, algumas distingdes foram realizadas, por exemplo,
os componentes foram resumidos em frases curtas de acdo, contendo o que deve ser
feito em cada um; uma sequéncia numérica e simbolica foi inserida, demonstrando
gue 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.

6.2 DTPMf (versao completa)

O Design Thinking Project Management framework (DTPMf), representado na
Figura 109, é o artefato final desta tese. Ele € uma expanséo da versédo resumida,
visto que a estrutura base — cinco componentes — € mantida, sendo adicionados
elementos pertencentes a cada um deles.

Devido a quantidade consideravel de elementos desta versdo completa do
DTPMf, procurou-se construir um framework de facil compreenséo. Foram utilizadas
(i) somente trés cores para a identificacdo 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 proporcionar rapido
reconhecimento de cada componente; (iii) medidas e posicionamentos semelhantes
para 0s componentes e seus elementos, transmitindo equilibrio visual por meio da
simetria.

Os nove principios foram listados e adicionou-se uma breve explicacdo sobre
cada um para facilitar a compreensao. Optou-se por néo identificar, textualmente ou
cromaticamente, quais principios séo originarios do DT e quais sao do GP, pois, além
do propdsito do framework ser a integracédo destes dois assuntos, na pratica ndo ha
diferenca se sao oriundos do DT ou do GP, devendo ser entendidos e praticados de

igual forma.
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o Quadro Kanban e

Business 0 Termo de & facionady em EAP - Cronograma - Orcamento - Tabela da qualidade - Estrutura analitica dos recursos - sa0 finalizados 1o Relatdrio
case abertura Matriz das comunicacdes - Quadro dos riscos - Planilha de compra - Matriz das partes interessadas final
it Guia do Guia do Ferramenta Fer Ferramentas Guia do
Diagndstico framework framework de imersao i de prototipaca framework
Planejamento Planejamento ; ; ; Planejamento
da etapa da etapa Sprints Sprints Sprints da etapa

Revisdo da etapa é Reviséo da etapa é Revisdo da etapa é

EVENTOS FERRAMENTAS

<+
Reviséo da etapa "a“'é sim
Projeto vidvel?

PLANEJAMENTO, EXECUGAO, MONITORAMENTO E CONTROLE ENCERRAMENTO

Time do Usudrio do produto
projeto  Donodoproduto + MM GP master + MM DT master + Equipe de desenvolvimento
Z8  Empatia: entender as reais necessidades e desejos do usudrio. Otimismo: confiar na abordagem e em si mesmo. Comunicacgao: entregar a informagao certa, a pessoa certa na hora certa.
§ Iteragdo: repetir etapas, aceitando o erro, até finalizar o processo. Visualizagao: utilizar ferramentas visuais, menos rigidas e formais. Resolugao: formular e focar no resultado pretendido.
& Integragao: combinar pensamentos opostos e habilidades diferentes. Colaboragao: cocriar através de uma equipe multidisciplinar. Transformagao: mudar do estado atual para o estado pretendido.
I DESIGN THINKING . GERENCIAMENTO DE PROJETOS DESIGN THINKING PROJECT MANAGEMENT FRAMEWORK | VERSAO COMPLETA

Figura 109 - Design Thinking Project Management framework (DTPMf)
Fonte: Elaborada pelo autor (2020).
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Os cinco papéis foram posicionados dentro do time do projeto para indicar
serem todos sao fundamentais para o desenvolvimento 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 origem de cada papel,
somente do DT master e do GP master, pois sdo 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 quatro 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 sustentacao, visando responder visualmente
a questdo de pesquisa da tese: como o Design Thinking pode se beneficiar de
componentes teoricos e praticos do Gerenciamento de Projetos?

Embora a duracdo das etapas, tanto de GP quanto de DT, possam variar,
decidiu-se adotar setas com as mesmas dimensdes para manter a simetria do
framework, evitar uma possivel persuaséo, ressaltar a flexibilidade de adaptacéo
deste componente em diferentes projetos.

Os eventos do DTPMf foram posicionados de acordo com cada etapa e
reforcados por linhas verticais pontilhadas, indicando os momentos em que devem
acontecer. Os eventos revisao da etapa tiveram o acréscimo de uma pergunta e dos
possiveis caminhos conforme a resposta, em outras palavras, ao término de cada
etapa, o time do projeto deve decidir se responde positivamente 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, descritas e exemplificadas (APENDICE 1). Entretanto, sua utilizag&o ou néo
depende da real necessidade de cada projeto. As ferramentas do DT e do GP foram
dispostas de duas maneiras: (i) fixa, em que elas sdo pertencentes a eventos
especificos — planejamento da etapa e Sprints — ou originam outras ferramentas; (ii)
flexivel, em que elas podem ser executadas em diferentes momentos — ferramentas

de imersédo, EAP, cronograma, orgamento etc.
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6.3 Guia do DTPMf

Elaborado com o intuito de ser um material auxiliar do artefato, o guia do DTPMf
(Figura 110) é estruturado em seis capitulos — framework e seus cinco componentes
— divididos, principalmente, em trés tépicos: (i) o que é — apresentam-se, por meio de
videos e textos, as definicbes indispensaveis para o entendimento dos componentes;
(ii) para que serve — explicita-se o0 proposito de cada componente; (iii) como usar —
expOe-se a forma de utilizacdo dos componentes, através de figuras ilustrativas,
exemplos de arquivos que podem servir como templates e links para websites,

contendo mais informagdes e/ou exemplos.

0 QUE SAO 0S PAPEIS?

.

Também denominados atores (DT) e funcdes
(PRINCE2®), os papéis (PMBOK® e Scrum) sao

as atribuicdes de cada integrante para a realizacao
do projeto

Eles sao projetados para garantir flexibilidade e
produtividade, por meio de um time auto-organizado
multifuncional e iterativo, que n3o depende de
pessoas externas a ele, por possuir, dentro de si,
todas as competéncias requeridas

PARA QUE SERVEM S PAPEIS?

Para ficar bem claro qual pessoa é encarregada por
qual(is) atribuicao(des) durante todo o projeto.

COMO USAR 08 PAPEIS?

0Os papéis devem ser definidos no evento planejamento da etapa
(na etapa iniciacao) e registrados, pelo GP master, no termo de
abertura.

“*
Sao fungdes e nao cargos, sendo possivel
(mas nao aconselhavel) uma pessoa
exercer mais de um papel

-

Eles podem ser identificados de duas formas:

« Autoindicaco: onde a pessoa reconhece que pode assumir
um determinado papel e recebe aprovacao do Dono do produto:

« Capacitacdo: onde 0 Dono do produto identifica o potencial
de uma pessoa assumir determinado papel e sugere um plano
de capacitagao para a mesma

Em resumo, o time do projeto (5 papéis) do framework sao
ilustrados abaixo e descritos a seguir:

Dono do prodits
\
6P uster P— - 8 07 paster

Equipe de descnvohvimentn

Relagdo entre o time do projeto

DONO DO PRODUTO

Quem €?

Origindrio do Scrum, € uma Gnica pessoa que pertence
a alta gestao da organizacdo ou tem o suporte dela.
Pode ainda ser um patrocinador do projeto, ou seja,
alguém externo a organizagao que esta custeando o
projeto (ex.: cliente).

0 que sabe?

Conhece profundamente o negdcio (ex.: setores da
organizacao, processos internos e externos, pessoas
e clientes, produtos e servigos)

0 que faz?

- Estabelece a relacao entre o objetivo da organizagao
e 0 objetivo do projeto:

« Orienta os demais sobre “o que” deve ser feito:

- Toma decisdes do projeto com total autonomia.

Quando participa?
Durante todo o processo.

SAIBA MAIS: )

Neste link vocé encontrara mais exemplos e
informacdes sobre os papéis do Scrum.

GUIA DO DESIGN THINKING PROJECT MANAGEMENT FRAMEWORK | PAPEIS 15

Figura 110 - Guia do DTPMf (pagina papéis)
Fonte: Elaborada pelo autor (2020).

Com um total de 61 paginas, o guia DTPMf (APENDICE J) é um documento
digital — formato Portable Document Format (PDF) — que deve ser utilizado pelo GP
master e pelo DT master, durante os eventos de planejamento da etapa, como um
roteiro instrucional e disponibilizado para todos os participantes do projeto para que

sirva como base de consulta.
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6.4 Website do DTPMf

Embora os materiais do framework sejam arquivos digitais de facil
compartilhamento, considerou-se relevante criar um ambiente on-line

(www.dtpm.com.br) para reunir as principais informacdes acerca do framework e,

assim, facilitar o acesso e divulgacgao.

O website do DTPMf (Figura 111), construido no estilo pagina Unical®*, teve
seu conteudo dividido em quatro partes: (i) inicio, em que é apresentada uma prévia
da versao completa do framework para despertar o interesse; (ii) framework, em que
o artefato € detalhado, através de video e texto — 0 que &, para que serve, como usar
o DTPMf — e vinculado a este trabalho académico; (iii) downloads, em que €
disponibilizado um documento PDF com as versfes resumida e completa do DTPMf,
outro documento PDF contendo o guia do DTPMf, o link de um quadro Kanban no
Trello para ser utilizado como modelo, contendo todos eventos e ferramentas
devidamente preenchidos; (iv) contato, em que sdo anunciados os canais de
comunicacao do pesquisador para uma possivel troca de informacdes em relacdo ao
DTPMf.

e INICIO | dtpm x + = o X
= C @& dtpm.combr * B »@O0

M emai

DESIGN THINKING PROJECT MANAGEMENT FRAMEWORK O FRAMEWORK DOWNLOADS  CONTATO

PROJECT MANAGEMENT

“MJAUINTI} DECURAD I‘MT(FMNIO!WWIXI ENCERRAMENTD

Usidro do prodite

Dunodoprodate + M CPmaster + 0T muster + Fquipe de deservolvimesto

Otimsme crtr a i o Comasicagle extega e 0wt s crt bzt
Vissalizagie iz it ¢ b Resslagio
s Colaboraghe: i s dh 1 o33 gl !mhnn;. ot doestah sl jara o st preenti

i DESIGN THINKING

Figura 111 - Website do DTPMf (pagina inicial)
Fonte: Elaborada pelo autor (2020).

104 website gue apresenta as informacdes de forma agil e resumida, com poucos ou nenhum
cligue, apenas com rolagem.


http://www.dtpm.com.br/

7 CONSIDERACOES FINAIS

Este ultimo capitulo tem como propdsito apresentar as consideracgées finais da

tese, sendo analisados 0s objetivos propostos e o0s atingidos, descritas as

contribuicdes tedricas e préticas, identificadas as limitagbes da pesquisa e expostas

sugestdes para trabalhos futuros.

7.1 ANALISES DOS OBJETIVOS PROPOSTOS E RESULTADOS ALCANCADOS

Analisando os objetivos propostos e os resultados alcancados, salientam-se os

aspectos resumidos no Quadro 43 e descritos a seguir.

‘ Objetivo Resultado alcancado
Geral Propor um framework para o Gerenciamento |Foram propostas duas versdes do DTPMf (resumida
de Projetos de Design Thinking. e completa) e um guia do DTPMf.
Especifico | Identificar os componentes do Gerenciamento FoEL ENAEEEDE GOIenEnEs FRieneiies 2
a) P de Proietos e do Igesi n Thinkin dois grupos: tedrico (principios) e pratico (modelos,
) 9 9- papéis, etapas, eventos, ferramentas).
Analisar a percepgdo das partes interessadas
.. | da empresa estudada quanto ao uso do Foi percebida, pelas partes interessadas da
Especifico : - oo .
Gerenciamento de Projetos no empresa, a contribuicao positiva e relevante do GP
b) - . . . ;
desenvolvimento de projetos de Design para o desenvolvimento do projeto de DT.
Thinking.
Especifico o - - Foi identificado posicionamento positivo em relagéo
Identificar como especialistas posicionam-se |, ~ =
c) X a integracdo do DT e do GP para a construgéo de
frente aos componentes de Gerenciamento . " .
: . S novas teoria e pratica acerca do Gerenciamento de
de Projetos e Design Thinking. .
Projetos de DT.
Especifico | Relacionar os componentes do Foram relacionados os componentes do GP ao DT,
d) Gerenciamento de Projetos com os do Design | constatando-se alto grau de compatibilidade e
Thinking. complementaridade entre eles.
Especifico Foram validados os cinco componentes e a
e) Validar os componentes selecionados e a estrutura do DTPMf, evidenciando-se a possivel
estrutura do framework proposto. utilizacdo do framework como base tedrica e pratica
para o desenvolvimento de projetos de DT.

Quadro 43 - Relacao entre objetivos propostos e resultados alcan¢ados
Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

Com o objetivo geral de propor um framework para Gerenciamento de Projetos

de Design Thinking, este estudo teve como resultado final a criagdo de um artefato,

denominado DTPMf. Apresentado em duas versdes — resumida e completa — e

acompanhado de um guia, acredita-se que o framework proposto seja de facil

compreensao e, principalmente, de eficiente utilizacao, por adicionar uma estrutura de

gerenciamento ao DT, mantendo sua esséncia criativa e flexivel.
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Para atingir o objetivo geral, foram desenvolvidos cinco objetivos especificos.
O primeiro buscou identificar os componentes do Design Thinking e do Gerenciamento
de Projetos, por meio da coleta de dados secundarios — revisao bibliogréafica e revisdo
sistematica de literatura — em conjunto com instrumentos de coleta de dados primarios
— entrevista por e-mail, férum de discussao on-line, entrevista com especialistas em
DT e GP, workshop de desenvolvimento do produto.

Observou-se conformidade entre os componentes referidos pela literatura e
agueles mencionados pelos participantes das pesquisas, visto que grande parte das
publicacdes referentes ao DT e ao GP possuem Vviés pratico, descrevendo e
exemplificando etapas e ferramentas de implantagéo.

Constatou-se forte concordancia entre os pesquisados em relacdo aos
componentes. O motivo pode estar associado a existéncia de poucos modelos de
referéncia no campo do DT e do GP, resultando em componentes semelhantes devido
a simples variacao dos existentes. Como resultado, foram identificados componentes
pertencentes a dois grandes grupos: (i) tedrico — caracteristicas; (ii) pratico — modelos,
papéis, etapas, eventos, ferramentas.

O segundo objetivo especifico — verificar a percepcdo das partes interessadas
da empresa estudada quanto ao uso do Gerenciamento de Projetos no
desenvolvimento de projetos de Design Thinking — foi obtido por meio dos dados
coletados no workshop de desenvolvimento do produto e do questionario de
percepcao.

Percebeu-se que os colaboradores da empresa X avaliaram de forma positiva
a utilizacdo das ferramentas de GP durante o projeto, pois (i) o resultado do
guestionario evidenciou que sete dos 10 grupos de ferramentas foram considerados
importantes para o desenvolvimento do projeto; (ii) os participantes afirmaram que a
utilizagcéo das ferramentas deixou o projeto mais estruturado, orientado e objetivo; (iii)
embora a empresa néo tivesse o habito de utilizar ferramentas de GP, algumas delas
foram incorporadas ao processo de desenvolvimento de novos projetos da empresa.

O terceiro objetivo especifico — identificar como especialistas posicionam-se
frente aos componentes do Design Thinking e do Gerenciamento de Projetos — foi
compreendido por intermédio das entrevistas com especialistas em DT e GP.

Observou-se parecer positivo em relacdo (i) aos dois grupos de componentes
— tedrico e prético — do DT e do GP; (ii) aos componentes individuais apresentados

pelo pesquisador e/ou sugeridos pelos entrevistados; (i) a integracdo dos
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componentes do DT e do GP para a construcao de novas teoria e pratica acerca do
Gerenciamento de Projetos de DT.

O quarto objetivo especifico — relacionar os componentes do Design Thinking
com os do Gerenciamento de Projetos — considerou as informacdes obtidas no
workshop on-line de desenvolvimento do framework e constatou alto grau de
compatibilidade e complementaridade entre os componentes.

A integracdo entre DT e GP ficou evidente (i) nos principios, visto que quatro
deles sdo equivalentes e 0s cinco restantes sdo acrescentados ao DT e ao GP, com
o0 intuito de torna-los mais completos; (ii) nos papéis, uma vez que o time do projeto
foi criado pela reunido de funcdes ja existentes no DT e no GP e pela criacao de novos
papéis — DT master e GP master —, inspirados tanto no DT quanto 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) nos
eventos, em razao da utilizacdo de eventos originarios do GP serem utilizados para
momentos conjuntos de DT e GP — planejamento e revisdo da etapa — e outros —
Sprints — para momentos, exclusivamente, relacionados ao DT; (v) nas ferramentas,
dado que as ferramentas do GP visaram complementar a trajetéria do DT e as
ferramentas iniciais do DT visaram coletar mais informacdes para auxiliar na execugéo
das ferramentas do GP.

O quinto objetivo especifico — validar os componentes selecionados e a
estrutura do framework — evidenciou, por meio do workshop de validacdo do
framework, a possivel utilizacdo do DTPMf como base teérica e préatica para o
desenvolvimento de projetos de DT.

A estrutura do framework, contendo os cinco componentes, utilizada para
gerenciar um projeto de DT foi considerada eficaz, tanto no campo (i) tedérico, pois
seus principios foram compreendidos e aplicados pelos participantes do projeto;
quanto no (ii) pratico, visto que papéis, etapas, eventos, ferramentas foram

executados adequadamente, produzindo resultado satisfatério ao projeto.

7.2 CONTRIBUICAO TEORICA E PRATICA DO ESTUDO

Embora néo exista consenso na relacdo entre teoria e prética, seja indicando a

superioridade de uma delas, estabelecendo uma sequéncia cronoldgica ou conferindo



288

a validez de uma diante da outra (GAMBOA, 2010), acredita-se que os dois elementos
fazem parte de um movimento circular, no qual ambos articulam-se e completam-se,
gerando, assim, um aprendizado (DEVECHI; TAUCHEN; TREVISAN, 2012). A seguir
serdo apresentadas as contribuicdes tedricas e praticas que justificam a importancia
deste estudo.

O conjunto de principios apresentado no DTPMf serve como base tedrica para
o entendimento do DT e do GP. E o ponto de partida para a discusséo sobre as
caracteristicas necessarias aos participantes do projeto para que ele seja bem-
sucedido. Este componente tedrico — principios — é posicionado como o elemento
primario do framework, uma vez que ele deve ser, inicialmente, compreendido para
gue 0s outros quatro componentes praticos sejam realizados de modo eficiente.

Alguns principios excederam os limites do framework e tornaram-se
fundamentos da prépria tese. Por exemplo, a colaboracdo — essencial ao DT e ao GP
— foi incorporada aos procedimentos metodoldgicos, visto que a construcdo do artefato
foi realizada por meio de um workshop. Pessoas com formacdes diferentes e
trajetdrias profissionais distintas puderam demonstrar seus pontos de vista e criar, em
conjunto com o pesquisador, um framework mais completo, ndo ficando restrito a
perspectiva de uma Unica pessoa.

Igualmente indispensavel ao DT e ao GP, a integracao foi o principio que
norteou o desenvolvimento de toda a tese, desde a definicdo do tema até a finalizacéo
do artefato. A integracao foi realizada em dois niveis: (i) teorico, por ter identificado,
na literatura, relacdo entre conceitos, caracteristicas, modelos, etapas, ferramentas
do DT com os do GP e construiu a fundamentacao tedrica, associando duas vertentes
distintas do GP: tradicional e agil; (ii) pratico, pois a base cientifica foi tangibilizada e
validada em uma estrutura visual, levando em consideracdo os pontos de
convergéncia entre o DT e o GP.

Consequentemente, esta tese desenvolveu uma estrutura, tanto tedrica quanto
pratica, que permite gerenciar projetos de DT de modo estruturado e holistico,
minimizando a percepg¢éao superficial, geralmente associada ao DT. Acredita-se que o
resultado deste estudo possa ser utilizado por praticantes e estudiosos de diversas
areas do conhecimento para aprofundar o debate a respeito da contribuicdo benéfica
do GP para a abordagem criativa e, muitas vezes, cadtica como € a do DT.

Entretanto, a integragdo com o GP nado pode eliminar um dos aspectos

fundamentais do DT, que é sua flexibilidade. A constru¢cdo do DTPMf visou manter a
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simplicidade e a fluidez do DT, bem como adicionou elementos gerenciais que
ampliem a probabilidade de sucesso do projeto, como planejamento e controle. A
estrutura e os componentes do framework ndo devem ser compreendidos como
elementos obrigatorios e estaticos e sim como sugestivos e adaptaveis, visto que cada

projeto possui necessidades Unicas e, portanto, abordagem Unica para supri-las.

7.3 LIMITACOES DA PESQUISA

A identificacdo dos componentes do framework levou em consideracdo as
informacBes dos participantes obtidas nos workshops, no questionario e nas
entrevistas. Por isso, quando aplicado a outros contextos, organizacdes e pessoas,
novos componentes tedricos e praticos podem emergir, sendo esta uma limitacdo da
pesquisa. A validacdo do framework foi realizada com a participacdo do pesquisador
no papel de DT master e GP master, entretanto, se outras pessoas assumirem essas
funcdes, diferentes compreensodes e utilizacbes do DTPMf podem se manifestar.

A pandemia de COVID-19 e o consequente isolamento social adotado pelo
estado do Rio Grande do Sul e pela UFRGS ocasionaram algumas alteracées no
processo final da tese. Os encontros presenciais para realizacdo dos workshops de
desenvolvimento do framework e validacdo do framework tiveram que ser realizados
no ambiente on-line. Esta modificacdo pode ter implicado interacdes diferentes entre

0s participantes destas etapas da pesquisa.

7.4 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Para que a base te6rica e pratica apresentada neste estudo possa ser
aprofundada e debatida, julga-se oportuno efetuar estudos 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 organizacao, do portfolio e/ou do programa —, a
fim de estender o DT para além do projeto.

A implementacdo do DTPMf pode ser realizada em maior numero de
organizacdes com a finalidade de reconhecer padrdoes de compreensao e utilizagcao

do artefato. Com a implementacdo do framework em organizacdes de diferentes
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paises serd possivel observar aspectos influenciadores, tanto tedricos quanto
praticos, advindos de fatores culturais.
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APENDICE A - CONVITE PARA A ENTREVISTA POR E-MAIL

Ola, Meu nome é Daniel de Salles Canfield, sou aluno do Programa de Pdés-Graduagdo (PGDESIGN), da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS), e estou realizando a minha pesquisa de doutorado intitulada
“‘DESIGN THINKING PROJECT FRAMEWORK: um framework para o gerenciamento de projetos de Design
Thinking”, desenvolvida sob a orientagdo do professor Dr. Mauricio Moreira e Silva Bernardes. O objetivo desta

pesquisa é propor um framework para o gerenciamento de projetos de Design Thinking.

Para contribuir no desenvolvimento deste estudo, a sua participacédo, por meio de uma entrevista, sera muito

importante para o resultado final desta pesquisa.

A entrevista sera:
e  por e-mail;
e composta por uma pergunta;

e duracdo de aproximadamente 30 minutos.

As respostas obtidas serdo manuseadas apenas pelo pesquisador e seu orientador. O resultado seré divulgado
na tese, periodicos cientificos e apresentacdes, com a identidade do participante preservada, e sigilo das

respostas.

Agradeco pela atengdo e aguardo a sua disponibilidade para participacéo.
E qualquer davida estarei a disposicao!

Daniel de Salles Canfield
daniel@4sc.com.br
lattes.cnpq.br/7007669527358838
Telefone e WhatsApp: (55) 99913.1832
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APENDICE B - RESPOSTAS DAS ENTREVISTAS POR E-MAIL

P1E1

Positivo: Para mim ndo chega a ser uma metodologia, mas uma abordagem metodoldgica para problemas
complexos, com muitas variaveis. Na minha experiéncia profissional, trabalhei em problemas nos quais as variaveis
mudavam durante a resolucéo dos problemas. Por exemplo, durante o processo de rebranding de uma marca um
cliente precisava abrir mais uma loja, outro precisava lancar mais uma embalagem de uma linha de produtos que
estava sendo modificada. O que fazer? O Design Thinking consegue oferecer o seguinte: Um arsenal enorme de
ferramentas que podem ser usadas facilmente; Uma sequéncia em dois ciclos de atividades divergentes e
convergentes; Algumas formatagées mentais (mindsets) que deveriam ser consideradas como principios basicos
imutaveis.

Negativo: Ndo sei a forma de difusdo do design thinking esta sendo feita de forma incorreta. Mas, certamente, de
forma incompleta. Como nédo existe uma receita de bolo, porque cada problema é diferente do anterior, ndo existe
um passo a passo eficiente que sirva para qualquer desafio.

P2E1
Positivo: Aproxima diferentes publicos criando um ambiente propicio a disseminagdo da necessidade do design.

Negativo: Cria uma falsa compreenséo de seu potencial. Isso se deve mais a forma como vem sendo professado
do que ao tema em si. Design process ndo Design thinking (pensamento em design). Hugo cristo - design sem
designer.

P3E1

Positivo: Acho uma boa ferramenta para sensibilizacdo sobre um tema. Uma forma de engajar pessoas de perfis
diferentes. Acho que vale se tiver um objetivo real e especifico

Negativo: Ndo acho que seja para todo mundo e Qq perfil. Muitas vezes se torna uma dindmica rasa e cansativa.
Vulgarizagdo do design thinking. Porque o que era para ser bom, descredibiliza.

P4E1

Positivo: Acho que o Design Thinking compreendido como uma ferramenta pode ser muito importante dentro da
pratica de projeto.

Negativo: No entanto, dado a sua popularizacéo e suas caracteristicas praticas e multidisciplinares, permitiu que
0 empirismo tomasse conta. Muitas areas assumiram o design thinking como um discurso institucional e a Unica
rigida alternativa para a criatividade e geragéo de alternativas. Entendo o Design Thinking como um método, um
conjunto de ferramentas, processos e técnicas (assim como tantos outros); ndo como uma exclusiva cultura
corporativa de uma empresa ou organizagao. Merece atencao, respeito e méritos, mas nédo é a salvagédo do mundo.

P5E1
Positivo: Vale a pena usar o DT, quando em uma metodologia bem pensada e em um espaco de tempo justo.

Quem tem que ser rapida é a aplicacdo, ndo o ensinamento e o aperfeicoamento. O DT se mistura com o Design
Estratégico porque ndo tem ferramentas. Originalmente é s6 um conceito. Com a metodologia certa, tenho certeza
que tanto a estratégia quanto o design de produto se favorecem.

Negativo: Acho que o DT é abordado de maneira superficial, em encontros de final de semana. Oficialmente
acredito que um mindset ndo seja feito da noite para o dia e que da maneira que o DT tem sido vendido é 6tima
para divulgar o conceito, mas ndo é efetiva. Entender o cliente, ter empatia e co-criar merece treinamento, e essa
pratica e ferramentas. As ferramentas que o pessoal apresenta, muitas vezes sao superficiais. Empresario nédo
tem paciéncia para estudar, entdo quem da os cursos se adapta para essa realidade. Acabamos caindo todos em
uma grande armadilha. Entramos em um periodo de banalizagéo do conceito. Mas néo o faz desmerecer.
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APENDICE C - RESPOSTAS DO FORUM DE DISCUSSAO ON-LINE

P1F1: My answer will be it dependa. if the problem statement is more or less clear then define stage is less complex.
| find Ideate phase is the most challenging as the main design happens there. In fact basic skeletal structure of the
prototype is also in mind bt then.

I will wait for others remark.

P2F1: In general | think it is the time commitment, and the pressure to jump to a solution. The important work in
design thinking happens up front, and results oriented managers can get frustrated and think the team is spinning
its wheels and failing to make progress. 'Just get on with it." Agile can reinforce this with its focus on sprints.
Generally, we do not spend enough time understanding the problem and getting deep into the users lives.

Daniel Canfield: Steven, do you believe that DT alone has the ability to solve this problem of time commitment or
only with the help of another approach (Agile for example)?

P2F1: | don't think DT helps to solve this problem and | do think Agile makes things worse, much worse, not better.
The larger issue here is that many people and organizations, myself included, have a default to action. In design
thinking, this often shows up as people jumping to prototyping. Current project management practices which are
very deliverables oriented also contribute to this mindset. Some years ago | was at BBN (the company that built the
Internet) and was told a story about an engineer who would spend long hours simply staring into space and doodling.
When some management type questioned his productivity the lead engineer pointed out that he contributed the
bulk of the critical technical breakthroughs. BBN used to have a culture that gave people the time and space needed
to innovate. Good design thinking also requires this space.

P3F1: | have the impression it depends on the people included in the team. If you have manly "creative" people
(designers, artists, communicators) the divergent phases are quite easy but the convergent ones are a challenge.
When you have mainly technicians, economic people etc it is vice versa.

P4F1: Indeed, managing expectations in terms of time commitments and results is a big one. Multiples iterations
might be needed and each take time. Sometimes there can also a shift in direction due to better understanding of
the main underlying issues.

P5F1: the myth that quantitative data is somehow more important or insightful than qualitative data. also, letting go
of one’s ego, to let in all of the learning that comes from engaged listening. maybe, a little bit, that love and empathy
have no place in the corporate ethos.. a little.

P6F1: Jason Goodwin hits the nail on the head, the most important thing is what 'information' constitutes our
grounds for design (development) decisions. As Steven Forth put it, the challenge is not so much in quality of
solutions, but instead of ‘answering the right questions'. We can frame this in a number of ways, e.g. 'doing the right
thing' rather than 'doing it right', but the core issue is to 'find the problem' before we attempt to 'solve it'.

Given today's Agile fetish, where the notion of design is dismissed as some inconvenience, we rush into 'solving’
before we know what needs to be done to meet user/customer goals. As Steven alluded, current business
temperament (culture) favours 'action’ over 'thinking' and consequently we tend rush into 'doing' regardless of how
little we actually know.

My personal mantra is 'don't just do it, stand there', it's irony is intentional. One needs to 'know', that is observe and
deliberate upon a situation before 'solving it'. Especially in Agile.

Legacy SDLCs included very deliberate stages and checkpoints for establishing what needs to be done, in contrast
with always doing what we know how to do, the way Agile people do today. In effect, seeking to streamline the
process, we seem to have eliminated and excluded interactions with the aspects of consideration for what should
be done.

For example, the admittedly tedious formalisms of 'requirements specification' and complex processes of in depth
analysis of the 'problem’, which gave birth to those decisions, in their current form are so insufficient that the answer
to every challenge is the same - build an app and a website. We can't 'solve' everything by simply doing what we
know how to do.

The answer to every situation (challenge) can't always be the same, just because this is what we know, sure, Agile
sweatshops know how to build ‘apps', but where is the evidence that people want these apps. We need to return to
'discovering' the user goals, i.e. requirements.

P7F1: My insight is the difficulty comes with how flexible the business is with added change & who supports its
Added Value.

P2F1: Adding to what Heidi Weber said, another challenge is getting the right diversity of people on the team.
Design thinking works best when there is a variety of perspectives and experience brought to bear. It tends to fail
when everyone brings the same perspective. But diverse teams have their own challenges around aligning
language, values and decision making.



315

P8F1: Biggest challenge is executive management understanding of what DT means, and what outcomes they are
expecting. Culture Eats Strategy for Breakfast and even in organizations where DT is "pulled" by mid-management
and staff, executive sponsorship and support is required.

POF1: Permission to "implement" is one thing. Implementation itself is a different thing. But implementation of course
actually means Adoption, and adoption of course means the essence of people's engagement is in their motive to
sustain their personal and actual practice of responsibility for the thing they are given. The biggest challenge is
systemically supporting people's motives during the prosecution of the implementation (a managed change) so that
they wind up doing it for themselves.

P10F1: | would argue that you can’t “implement Design Thinking“. It's not a program you simply introduce and then
let it go. As stated in previous comments you need to infuse it into the organisations DNA. That part you can do
programmatically, but the real challenge is to get people using Design Thinking in their daily routines (without even
recognising it anymore that they just did). It must become natural behaviour. This might sound easy to achieve - it
even might be relatively easy with the 15% fast followers. Turning around the behaviour of the vast majority ist a
far bigger hurdle. Apart from that setting management expectations and have them lead the process is a challenge
itself. Overall there is challenges in Designing the programme, implementing the change in the organisation and
get/keep management engaged. Which one is the biggest? It depends!

Daniel Canfield: Going a little further, do you believe that the problem is only human or the DT is guilty as well?
It's not perfect.

What failures and imperfections of the DT (methodology / approach / process / tools) can be corrected to make the
implementation process more successful?

P11F1: Organisational adoption and commitment to change in paradigm
P12F1: Cultural Revolution of thé actors to accept a non pyramidal management ;)
P13F1: People Mindset and organization culture

P14F1: Here's a longitudinal study of how of a group of employees experience a Design Thinking project
(www.native.dk/NordiCHI2016)

P15F1: With regards specifically to the infinity loop in Polarity Thinking, if you use that, | have challenge with people
accepting when it is enough of one upper quadrant and time to progress to the other side. Reword that as
stakeholders might be too invested in an idea to admit that it has become detrimental to the cause, or time to move
on. Depending upon how you teach/use Polarity Thinking, if at all.

P16F1: | agree with Olivier. There are so many people still entrenched in hierarchy thinking that it is a huge cultural
shift for them.

P17F1: While I'm a fan of teaching STEM what’s really required is STEAM (A is for Art!) education. There is a
tremendous lack of prioritization for the teaching and practice of art in the USA... as a result people are willing to
suffer boring, unconsidered, and inadequate design solutions if they can save a buck. This lack of understanding
and consolidation permeates business and engineering education, resulting in solutions to problems that lack
creativity, are risk averse, and fail in the market when compared to offerings from other cultures.

Organizations that embrace design succeed in ways that a STEM trained resource has difficulty understanding. It's
really difficult to educate decision makers with no understanding of design when you have to start from scratch.
We need to bring back arts education if we want to succeed in a global marketplace.

P18F1: Credibility in a process or thinking that lacks defined returns. | have struggled when trying to reinvent both
process, thinking, and culture at once. It seems to only work well with picking tools and tricks for specific questions
or projects. Because design in most people’s minds is creative first and only, it takes time to break them from the
biased view of design.

P19F1: Most companies can do the design thinking as it is embodied in creative problem solving, but they don't
know when to bring in professional researchers or don't use design professionals to translate the design thinking
into a meaningful tangible product or service.

P20F1: Like others have said, Design thinking is as complex as the problems it seeks to solve. The first thing I'd
look at is definition: design thinking is a toolshed of social skills and physical methodologies. Each organization,
each problem statement, each question is different - so how do we pick the right tools for the situation? It's rarely
the tools that are bad, it's their use within a context. Social dynamics, as again others have articulated, is the single
most difficult factor. Most leaders see DT as a process, like agile. It's own label maybe gets in the way, because
DT is really a mindset (at least by my definition). How can we get an organization to think contextually and
strategically so they don't rat hole by one way or another? It's like a second campaign on top of the focused work!



316

P21F1: Agree with Heidi Weber & Andrew Milmoe . In addition to profession background variety (designers,
engineers, businesa etc), generational variety in the team (gen z, y, x, millenials etc) can gives more colours to the
insights' creativity. | have taught DT classes with gen z, millenials, x, baby boomers in separate & combined groups.
The younger the crowds, the more innovative the ideas but often least implementable (risk, finance, hr wise etc).
The older the crowds, the more boring/conservative the ideas generated but more implementable. Hence a good
mix of young, old, plus from various professions (STEAM) is ideal to avoid group think

P22F1: At IDEO U, which teaches DT, one of the things we saw with some frequency as people tried to take their
learnings back to their organizations, was an immune-system-level rejection of the idea that failing should be an
acknowledged, integral part of the process. If people aren't willing to make mistakes, and cop to them, the process
will not work. Additionally, many orgs see "design" as the domain of "designers,” and don't see how DT can be
applied broadly.

Answering your question about how to address this (via humans or process), it really is about creating a culture of
trust. If you don't have that, it won't work. As for whether the process has flaws. . . any given application of, or
process built on, DT might fail - but the underlying mindsets of curiosity, empathy, and experimentation are hard to
improve upon.

P23F1: several challenges that | have ever encountered during the implementation of DT, especially in my country,
the implementation of DT is not yet being well-known.

One of the most fundamental challenge is lack of brainstorming ,as each person still own the bigotry in their mindset.
Thus, every provided argument seems implausible on the basis of their bigotry.

By the lack of brainstorming, it has affected another obstacle such as ;

- lack of new idea

- cultural diversity cause a debate with a long duration

- lack of analytical skills

P24F1: To convince team members(especially non-designers), that Design Thinking is a mindset(in addition to
being a collection of methods), at its core, and is something which can be implemented ,outside of a workshop, in
their everyday work to improve the empathy, creativity and productivity.

P25F1: Two thinks: fuzzy from end and the culture of the company
P26F1: Integrating with the business units

P27F1: Business stakeholders don’t buy into the value of the time and resources spent, they want to see more
guantitative/statistical research rather than qualitative/user centric research as the latter seems anecdotal and risky
to them

P24F1: Ananya Mittal Absolutely! There is a complete book dedicated to solving this problem -
https://www.amazon.com/lts-Our-Research-Stakeholder-Buy/dp/0123851300

P28F1: A) Danica--A bicycle chain is only as strong as its' weakest link-- so too is it with a DT initiative. The links ;
Mindset of Participants : (a) "understanding " of DT as a process is fundamental ; (b) Team Makeup : capacity to
be enterprising is crucial, ie. to be open-minded--to be willing to take the initiative and try things--the possession of
a temperment to listen carefully and speak up thoughtfully--the resillence to start over when things don't go as
planned,--the ability to fall short without losing the passion and commitment toward an eventual positive outcome .
These things underly challenges of culture, fear of failure, avoidance of change. All the best.

P29F1: Glad to spend time talking with you. The book ends are what is holding DT hack from reaching its full
potential: (a) framing the macro problem up front; and implementaiton stategies, including change mgt , on the
backend. (chuck@applebyandassociates.com)

P30F1: Don’t forget the HR touch, more precisely the INDIVIDUAL touch.

In case we are trying to sell to an organization all the advantages of using the DT mindset, the success of the 1st
DT "enabled" project is paramount. Consequently, if | put my Internal Marketing Hat, the objective is that this 1st
project be as disruptive as possible.

This is where having at least one "wild duck" in the project team is fundamental.

Look at my article: https://www.linkedin.com/pulse/practicar-el-design-thinking-es-necesario-pero-para-poder-
laboranti/

The article is in Spanish, so | think your "portufiol" knowledge is sufficient for its reading. Sorry for the rest of the
group. I'll try to translate it next week and share it.

Regards, Pablo

P31F1: Most of DT sessions are lack of the ability to evaluate intangible issues, especially during the beginning
phase of DT.
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P32F1: Daniel Canfield & All: Many initiative leaders need help as they are using a dogs breakfast approach. Being
asked to lead an initiative is a wonderful opportunity but becomes problematic if you don't have the skill.

Many do not know how to connect corporate strategy & corporate values to innovation strategy to interconnected
process, to interconnected skills & behaviors, to interconnected thinking styles to data/information, to technology,
and to physical environment.

You won't learn that in a one day Design Thinking workshop..:-)

Often novis initiative leaders have no awareness of what the default behaviors are in the organization, where they
came from, how to talk about them, and how to tackle those behaviors in bullet proof ways connected to the
innovation strategy. Without understanding the big picture dynamics many focus on tactics.

Stop talking about "Design Thinking" and start understanding what the organizational leaders are really trying to do
and why.

P33F1: My answer may look a bit strange, but still. My biggest problem is the term itself. What now is called "Design
thinking" is how | (and | guess, many of you) was taught and have always approached design - without calling it this
fancy name. Now this hype has risen and what we, "normal" designers, need to do is to is somehow explain to our
clients and peers that yes, we also do the design the way the "design thinkers" describe it. The alternative is to join
this flow and adapt our job titles to reflect the "DS" term. But then how are we supposed to call ourselves? Currently
I define what | do as something like "I am an experience designer that works with lean innovation projects". In the
new terminology | need to say that "l do design thinking". Sounds terrible...

P34F1: The most challenging thing | face when promoting Design Thinking In organizations is......the Return On
Investment..... | am systematically asked .. « What proves that using Design Thinking is going to make any gain in
revenue ? Any reduction in costs ? Any increase in value ? « .... As if i must have a calculator...in which you enter
some parameters... and thé result will be ... figures that will prove by calculation... what is the exact gain of using /
implementing Design Thinking .....!I!

P35F1: DT has a wicked pedagogy problem (a teaching & subsequent learning problem). Humans DO need to
learn DT rapidly (boot camp, 90-minute workshop), conveniently (online or during a team PD day), & be able to
implement & apply it quickly: They need an accelerated model for teaching & learning of DT. The problem is that
deep learning of DT/human-centered design requires a decelerated approach that involves slowing down the
education, taking time to observe & interact with human beings & to work to understand them at a fundamental
level. So my answer to this question is the biggest problem that | see is that many, many people truly need to learn
DT through an accelerated model, but this model leads them to try to apply DT, fail, & then misattribute that failure
to the method rather than the reality that it takes a long time, practice, and effort to learn. | spoke about the pedagogy
problem at SXSWedu if you are interested see, http://bit.ly/schelldtpedagogyproblem

P36F1: Julie - great observations.
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APENDICE D - TERMO DE AUTORIZACAO DAS EMPRESAS XE Y

2 $
PGDESIGN UFRGS

TERMO DE AUTORIZACAQ

Pesquisa “Proposicdo de um framework para o gerenciamento de projetos de Design Thinking”.

Trato-se de uma tese de doutorado do Programo de Pds-Graduacio em Design da Universidade Federal do
Rio Grande do Sul (UFRGS).

Pesquisador: Daniel de Salles Canfield (55 99913.1832) / Orientador: Mauricio Moreira e Silva Bernardes
(5199318.7428)

Autorizamos os pesquisadores a frequentar, observar e registrar os encontros nas instolagges da empresa

S . ...~ por meio de gravacdes de video, gravacdes de atdio e
anotagdes, em cardter grafuito.

Colocamos tamhém a disposido dos pesquisadores:
- 0 nimero necessdrio de integrantes para participar das atividades propostas;

+ As instalagges necessdrias (sala de reunides com projetor, mesa para 12 pessoas e paredes para
colocagdo de cartazes) para os atividades propostas;

+ Acesso a documentos de desenvolvimento de projetos relevantes para as atividades propostas.

Caso deseje, vocé poderd ter acesso o qualquer registro e, inclusive, solicitar copias das imagens
realizodas. 0 acesso aos arquivos restringe-se oos pesquisadores registrados nesta pesquisa. Os
resultados serdo divulgados na tese, em publicagdes cientificas e eventos especializados.

Umo via deste documento ficard em seu poder e a outra ficard devidomente ormazenada na
UFRGS, em cumprimento ds exigéncios do Comitd de Etico.

Termo de autorizacdo da Empresa X
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PGDESIGN 95523

Autorizamos 0s pesquusadores afrequentar, observar e registrar os encontros nas instalagges da empre-
Sa La— - - —— ~ por meio de gravacdes de video, gravacdes de
4udio e anotagdes, em carater gratuito.

Colocamos também a disposi¢ao dos pesquisadores:
- 0 ntimero necessario de integrantes para participar das atividades propostas;

- As instalagdes necessérias (sala de reunioes com projetor, mesa para 12 pessoas e paredes para
colocagao de cartazes) para as atividades propostas;

- Acesso a documentos de desenvolvimento de projetos relevantes para as atividades propostas.

Caso deseje, voc podera ter acesso a qualquer registro e, inclusive, solicitar cdpias das
imagens realizadas. O acesso aos arquivos restringe-se aos pesquisadores registrados nesta
pesquisa. Os resultados serdo divulgados na tese, em publicagdes cientificas e eventos
especializados.

Uma via deste documento ficara em seu poder e a outra ficard devidamente armazenada na
UFRGS, em cumprimento as exigéncias do Comité de Etica.

Termo de autorizacdo da Empresa Y



APENDICE E - ROTEIRO DA ENTREVISTA COM ESPECIALISTAS

ROTEIRO DE ENTREVISTA (DT)
Perfil do entrevistado
e Eu gostaria que vocé falasse um pouco sobre vocé e sobre a sua trajetdria profissional (nome, idade
carreira, tempo de atuacdo, areas de atuacdo, atividades, cargos, responsabilidades).

Design Thinking (DT)
e Oque éo DT para vocé?

Quais sdo as principais caracteristicas do DT (otimismo, empatia, abdugao etc.)?

Como que vocé utiliza o DT (segue algum modelo, quais etapas, quais ferramentas, softwares)?

Vocé ja adaptou algum modelo de DT na hora de implementa-lo? O que foi adaptado? Porque?

Quais séo os principais componentes do DT (etapas, ferramentas, pessoas, etc.)?

Vocé encontra alguma dificuldade na implementacdo do DT? Qual (processo baguncado, pessoas

desmotivadas, falta de gerenciamento)?

e Vocé encontra algum beneficio na implementagdo do DT? Qual (resultado, engajamento, mudanca de
mentalidade)?

DT e GP
e Vocé ja utilizou o DT e o GP de forma conjunta?
e Senédo:
o Como que vocé gerencia a implementagdo do DT (escopo, cronograma, Custos, riscos, pessoas,
etc.)?
e Sesim:
o Quais modelos e ferramentas utilizou?
o Vocé encontrou alguma dificuldade na implementagdo do DT e GP? Qual?
o Vocé encontrou algum beneficio na implementagdo do DT e GP? Qual?
Geral

e Vocé acha vélida a criagdo de um framework para o gerenciamento de projetos de Design Thinking?
e Vocé sugere alguma referéncia (autor ou framework) que possa ajudar no assunto?
e Vocé tem alguma sugestao quanto ao framework?

INTERVIEW SCRIPT (DT)
Profile of the interviewee

e Canyoutotalk a little about yourself and your career (name, age, areas of work, activities, responsibilities).

Design Thinking (DT)
e Whatis DT for you?
What are the main characteristics of the DT (optimism, empathy, abduction, etc.)?
How do you use DT (follow a template, what steps, what tools, software)?
Have you ever adapted a DT model when implementing it? What has been adapted? Why?
What are the main components of the DT (steps, tools, people, etc.)?
Do you find any difficulties in implementing DT? Which (messy process, unmotivated team, lack of
management)?
e Do you find any benefit in implementing DT? What (result, engagement, mindset)?

DT and Project Management (PM)

e Have you ever used DT and PM together?

e Ifno:
o How do you manage the implementation of the DT (scope, schedule, costs, risks, stakeholders,

etc.)?

o Ifyes:
o  What models and tools did you use?
o Did you find any difficulties in implementing DT and PM? Which?
o Did you find any benefits in implementing DT and PM? Which?

General
e Do you think it's worth creating a framework for Design Thinking Project Management?
e Do you suggest any references (author or framework) that can help with the subject?
e Do you have any suggestions about the framework?



321

ROTEIRO DE ENTREVISTA (GP)
Perfil do entrevistado
e Eu gostaria que vocé falasse um pouco sobre vocé e sobre a sua trajetoria profissional (nome, idade
carreira, tempo de atuacao, areas de atuacéo, atividades, cargos, responsabilidades).

Gerenciamento de Projetos (GP)
e Oque é o0 GP para vocé?

Quais sdo as principais caracteristicas do GP (multidisciplinar, incerteza, mudanga, etc.)?

Como que vocé utiliza o GP (segue algum modelo, quais etapas, quais ferramentas)?

Vocé ja adaptou algum modelo de GP na hora de implementa-lo? O que foi adaptado? Porque?

Quais sao os principais componentes do GP (etapas, ferramentas, pessoas, etc.)?

Vocé encontra alguma dificuldade na implementacdo do GP? Qual (processo baguncgado, pessoas

desmotivadas, falta de gerenciamento)?

e Vocé encontra algum beneficio na implementagdo do GP? Qual (resultado, engajamento, mudanca de
mentalidade)?

DT e GP
e Vocé ja utilizou o DT e o GP de forma conjunta?
e Sendo:
o Vocé acha que o DT pode trazer algum beneficio ao GP (criatividade, pesquisa de profundidade,
centrado no humano, etc.)?
e Sesim:
o Quais modelos e ferramentas utilizadas?
o Vocé encontrou alguma dificuldade na implementacao do DT e GP? Qual?
o Vocé encontrou algum beneficio na implementac¢é@o do DT e GP? Qual?
Geral

e Vocé acha vélida a criagdo de um framework para o gerenciamento de projetos de Design Thinking?
e Vocé tem alguma sugestao quanto ao framework?
e Vocé sugere alguma referéncia (autor ou framework) que possa ajudar no assunto?

INTERVIEW SCRIPT (PM)
Profile of the interviewee
e Canyouto talk a little about yourself and your career (name, age, areas of work, activities, responsibilities).

Project management (PM)
e Whatis PM for you?
e What are the main characteristics of GP (multidisciplinary, uncertainty, change, etc.)?
e How do you use PM (follow a template, what steps, what tools, software)?
e Have you ever adapted a PM model when implementing it? What has been adapted? Why?
e What are the main components of the DT (steps, tools, people, etc.)?
e Do you find any difficulties in implementing PM? Which (messy process, unmotivated team, lack of
management)?
e Do you find any benefit in implementing PM? What (result, engagement, mindset)?

PM and Design Thinking (DT)
e Have you ever used PM and DT together?
e Ifno:
o Doyou think DT can bring some benefit to GP (creativity, depth research, human-centered, etc.)?
o Ifyes:
o  What models and tools did you use?
o Did you find any difficulties in implementing DT and PM? Which?
o Did you find any benefits in implementing DT and PM? Which?

General
e Do you think it's worth creating a framework for Design Thinking Project Management?
e Do you suggest any references (author or framework) that can help with the subject?
e Do you have any suggestions about the framework?
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APENDICE F - QUESTIONARIO DE PERCEPCAO

Por favor, marque apenas uma opc¢ao para cada afirmacao, considerando a variagdo da escala.

Discordo : Concordo
toGien Discordo Neutro Concordo olaienic

A etapa de imersao preliminar (ex.: pesquisa desk) foi
importante para o desenvolvimento do projeto.

A etapa de imersdao em profundidade (ex.: entrevista e
sombra) foi importante para o desenvolvimento do projeto.

A etapa de analise e sintese (ex.: cartées de insight, diagrama
de afinidades, mapa conceitual, critérios norteadores e () () () [ ()
personas) foi importante para o desenvolvimento do projeto.

A etapa de ideacdo (ex.: brainstorm, cardapio de ideias e
matriz de posicionamento) foi importante para o () () () () ()
desenvolvimento do projeto.

A etapa de prototipacdo (ex.. modelo de volume) foi
importante para o desenvolvimento do projeto.

O gerenciamento da integracao (ex.: termo de abertura) foi
importante para o desenvolvimento do projeto de Design () { ¥ () () ()
Thinking.

O gerenciamento do escopo (ex.: estrutura analitica do
projeto) foi importante para o desenvolvimento do projeto de () ( ) () () ()
Design Thinking.

O gerenciamento do cronograma (ex.. cronograma) foi
importante para o desenvolvimento do projeto de Design () () () () ()
Thinking.

O gerenciamento de custos (ex.: orgamento e relatério de
horas) foi importante para o desenvolvimento do projeto de () () () () ()
Design Thinking.

O gerenciamento da qualidade (ex.: métricas de qualidade)
foi importante para o desenvolvimento do projeto de Design () () () t ) ()
Thinking.

O gerenciamento dos recursos (ex.: estrutura analitica dos
recursos) foi importante para o desenvolvimento do projeto de () () () ¢ ()
Design Thinking.

O gerenciamento das comunicacdes (ex.: Trello, Google
Agenda e e-mail) foi importante para o desenvolvimento do () () () ¢ ) ()
projeto de Design Thinking.

O gerenciamento dos riscos (ex.: analise qualitativa dos

riscos) foi importante para o desenvolvimento do projeto de (. () () ¢ ) ()
Design Thinking.

O gerenciamento das aquisicdes (ex.: decisdes de compra)

foi importante para o desenvolvimento do projeto de Design t 9 () () () ()
Thinking.

O gerenciamento das partes interessadas (ex.: identificacao
das partes interessadas) foi importante para o () () () () ()
desenvolvimento do projeto de Design Thinking.
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Fale sobre os pontos positivos, facilidades e o que vocé gostou durante o desenvolvimento do projeto:

Fale sobre os pontos negativos, dificuldades e o que vocé nao gostou durante o desenvolvimento do projeto:

O que poderia ter sido feito diferente:

Muito obrigado pela sua participagao.
Abraco, Daniel Canfield
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APENDICE G - CONVITE PARA O WORKSHOP ON-LINE DE DESENVOLVIMENTO
DO FRAMEWORK

WORKSHOP DE TESE DE DOUTORADO
PROPOSICAO DE UM FRAMEWORK PARA 0

GERENCIAMENTO DE PROJETOS DE DESIGN THINKING

ALUNO: DANIEL DE SALLES CANFIELD

ORIENTADOR: PROF. MAURICIO MOREIRA E SILVA BERNARDES

OBJETIVO

REUNIR INTEGRANTES DO IICD PARA GERAR IDEIAS QUE POSSAM CONTRIBUIR
COM 0 OBJETO PROPOSTO PELA TESE: UM FRAMEWORK PARA O
GERENCIAMENTO DE PROJETOS DE DESIGN THINKING.

C] Q i

30/04/2020 GOOGLE MEET EQUIPE DO 1ICD
(QUINTA-FEIRA) LINK NO E-MAIL (PROFESSORES, PESQUISADORES,
DAS 14HAS TTH DOUTORANDOS E MESTRANDOS)

DANIEL DE SALLES CANFIELD $ 5
55 99913.1832 | daniel@4sc.com.br

WORKSHOP DE TESE DE DOUTORADO
PROPOSICAQ DE UM FRAMEWORK PARA 0

GERENCIAMENTO DE PROJETOS DE DESIGN THINKING

ALUNO: DANIEL DE SALLES CANFIELD

ORIENTADOR: PROF. MAURICIO MOREIRA E SILVA BERNARDES

OBIETIVO

REUNIR ESPECIALISTAS EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS E DESIGN THINKING
PARA DEBATER SOBRE 0 FRAMEWORK PROPOSTO (E O GUIA DO FRAMEWORK).

O MATERIAL ESTA DISPONIVEL PARA DOWNLOAD NO SITE WWW.DTPM.COM.BR.

C] Q i

25/06/2020 meet.google.com/ ESPECIALISTAS EM
(QUINTA-FEIRA) tei-ctzw-rpi GERENCIAMENTO DE PROJETOS
DAS 14H AS 17H E DESIGN THINKING

DANIEL DE SALLES CANFIELD
5599913.1832 | danielscanfield@gmail.com

Convite para a 22 sessao do workshop on-line de desenvolvimento do framework
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APENDICE H - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Eg &

PGDESIGN UFRGS
UFRGS nvessioaoe FroEaaL

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Vocé estd sendo convidado(a) a participar da pesquisa “Design Thinking Project Framework: um frame-
work para o gerenciamento de projetos de Design Thinking”. Trata-se de uma tese de doutorado do
Programa de Pos-Graduacdo em Design da Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS).

Pesquisador: Daniel de Salles Canfield (55 99913.1832) / Orientador: Mauricio Moreira e Silva Bernardes
(5199318.7428)

f importante que vocé saiba que a sua participacdo neste estudo é voluntdria e que vocé pode recusar-se
a participar ou interromper a sua participagdo a qualquer momento sem quaisquer prejuizos, além disso,
vocé também terd acesso ao registro do consentimento sempre que solicitado.

Vocé receberd uma cpia deste termo onde consta o nome e o telefone das pesquisadoras responsdveis,
caso queira tirar ddvidas do projeto e de sua participagdo. Se manterd sigilo acerca de sua identidade e a

sua caracterizacto serd somente por cddigo (p.ex. FA).
Marque uma das opgdes:

SIM NAO

1. Confirmo que |i e entendi a folha informativa do estudo acima e tive a
oportunidade de fazer perguntas.

2. Entendo que minha participactio é voluntdria e que sou livre para
desistir a qualquer momento sem dar motivo.

5. Concordo com o uso de citagdes andnimas em publicagdes.

Nome do participante:

Date: __/__/ Assinatura:
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ANEXO A - FRAMEWORKS DE DT E GP EXISTENTES

g U

@ — Asssatvckion TRANSACTIONS
& o] TELLER

= 7— SYSTEM

z STANCE

&

E)

@

z

3

Fonte: Lee (2007).

empatia ideacao elaboracao implementagao evolucao

) O que Podemos
Para quem? Quais opgdes? Como fazer?

desenvolver? melhorar?

Fonte: Gurgel (2013).
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Scenario |: the private N R R
academic The institution
Ay
Persanal Domain _.". Personal Domain
| mmmvemmeeee FomBad  mmemmensee
network imevacion s d hoc,small scue and locased ,* B ] -, "0vic veowork from beyond the lesdnucion. network

Eiaal - Ethica e

M" AR Ot -1 coabily capability -
Couees: KR Resource Resource _-
Sources > Resources ity capabiliey Resources m

Proleet) A eansenes » Project

o3 T | { e
m.

nesotiec but
imerfsce. cxoebiy (s hoc]

wwchnologia’
R mh_,gurr_::m.:m —= =
and new tools “Quicket e more (roectid thas dexs and new tools
The “plasma” ek S e e b s
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P Tower risk means 10 try out new tech.
Theough this route. aeademia is colonited by
non seademc commercil skcorms.

Fonte: O’'Toole (2015).

Empathy_ e o
Manage Work plan

Manage
(Time, cost, people)
Manage deliverables
Manage Quality

Manage transition
Stakeholder/client
management

anning
S

Engage s SCOPE

Periodic sprint
meetings (iterations)
/task presentations

Fonte: Omeje (2015).

Business World

(4) Organisational
Learning

L

(1) Initial State  |->

-
-
-
-
/ o

(2) Actions  f-> | (3) Desired Goals

Fonte: Sarbazhosseini, Adikari e Keighran (2016).
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Design Thinking Management
HOW
Empathize Create

Program

I

Ben h
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Program

Analysis

Systems Thinking

l

Discover

Realization
\‘/ I

Synthesis

Define

Management

Program

WHY

Fonte: Hussaini e Vinnakota (2016).

Level of Unit of Analysis | Dimension of Timeframe
Analysis Analysis
Macro Project Month Flow
Intensive
Phase Week Stream
Feedback Loop
Meso Session Day Immersion
Incubation
Activity Hour Framing
Iteration
Fixation
Micro Episode Minute Ideation
Move Second Insights

Fonte: Teixeira et al. (2017).
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Fonte: Amorim (2017).
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Fonte: Tomita e Maeno (2018).

DESIGN THINKING ~ SCRUM FRAMEWORK

INCREMENTO
BACKLOG DO DE SOFTWARE

PRODUTO FUNCIONANDO

MJV (2018b).
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ANEXO B - QUESTIONARIOS DE IMPLEMENTACAO DO DT

ENTREVISTA PROFESSORES (HILU, 2016)
Idade:

Formagédo em didatica:

() sim

() ndo

Tempo de magistério:

Tempo na instituicdo:

Se sim, que tipo de formacéo?

USO DO DESIGN THINKING/METODOLOGIA DE PROJETO

1. Que tipo de abordagem metodoloégica vocé utiliza em suas aulas atualmente?

2. Vocé ja conhecia a abordagem de Design Thinking? De que forma?

3. Vocé ja tinha vislumbrado a possibilidade da trazer para o ensino a abordagem de design Thinking?

4. Vocé consegue ver a aplicacdo desta abordagem em alguma disciplina sua? Qual?

5. Se ndo consegue, por que ndo?

6. Vocé acha que esta abordagem pode incrementar a constru¢do do conhecimento dos alunos? De que forma?
Ou por que n&do?

7. Vocé acha que o uso desta abordagem pode gerar aproximagao com 0s alunos?

8. Fale um pouco sobre os pontos positivos e negativos que vocé vé desta abordagem

USO DE PROCESSOS COLABORATIVOS/COCRIAGAO
9. Vocé ja trabalhou em processos colaborativos com seus alunos? Sob qual abordagem? Obteve sucesso?
10. Se nao, consegue vislumbrar potencial de utilizagéo da colaboragdo em suas aulas? De que forma?

GERAL

11. O workshop foi positivo para vocé? Discorra sobre sua resposta:

12. As propostas apresentadas como Design Thinking foram entendidas como algo radicalmente diferente do que
vocé ja faz, ou foi entendido como algo que explora de maneiras diferentes as préticas que ja utiliza?

13. O que acha sobre ensinar e aprender hoje?

AVALIACAO DO PROCESSO DT-AVAM: DESIGN THINKING NO DESENVOLVIMENTO DE AMBIENTES
VIRTUAIS DE APRENDIZAGEM MOVEL (SOUZA, 2014)

1) Vocé adotaria este processo na etapa de elicitacdo e especificacdo de requisitos para desenvolver aplicagGes
para aprendizagem mével?

a) Adotaria Completamente

b) Adotaria parcialmente

¢) N&o adotaria

2) Vocé sentiu dificuldade de aplicar as atividades do processo?
a) Sim

b) Ndo

c) Parcialmente

3) Caso tenha respondido a letra b ou ¢ na questdo anterior, enumere a(s) atividade(s) que ndo conseguiu realizar
satisfatoriamente:

01

4) Vocé sentiu dificuldade de transitar de uma atividade para outra do processo?
a) Sim

b) Ndo

c) Parcialmente
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5) Caso tenha respondido a letra b ou ¢ na questéo anterior, enumere a(s) atividade(s) a partir da(s) qual(is) vocé
nao conseguiu ou sentiu dificuldade de seguir adiante no processo:

01

()2

()3

()4

()5
07
()8

6) Vocé gostou de trabalhar com este processo?
a) Sim

b) Nao

c¢) Parcialmente

7) Como vocé avalia o aprendizado do processo?
a) Facll

b) Dificil

c) Dificil em apenas algumas atividades

8) Como vocé avalia a tarefa de aplicar o processo?
a) Facil

b) Dificil

c) Dificil em apenas algumas atividades

9) Como vocé avalia o processo em relagdo a facilidade de descobrir os requisitos corretos e completos dos
stakeholders?

a) Facll

b) Dificil

c) Dificil em apenas algumas atividades

10) O processo facilitou o entendimento do problema a ser resolvido pelo software?
a) Sim

b) Ndo

c) parcialmente

11) Em sua opinido, a solugdo de software obtida como resultado do processo é:

a) Inovadora, pois ndo conheco nenhuma proposta semelhante.

b) Parcialmente semelhante a outra ja existente, pois algumas funcionalidades coincidem entre a solugédo criada e
a ja existent



