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Objetivo do estudo

Compreender a fronteira do conhecimento dos temas Design Thinking em gest&o de projetos,
em processos de gestdo em geral e assim confirmar aimportancia de sua adogdo nos processos
das empresas.

Relevancia/originalidade
Gestdo de Projetos com abordagem colaborativa

M etodologia/abor dagem
Revisdo Sistemética de Literatura

Principaisresultados
Panorama de aplicacdo do Design Thinking em Gestéo de Projetos e em Processos Gerenciais
em Geral

Contribuigdes tedricas/metodol 6gicas
Verificar as publicacfes sobre o tema e sugerir novos estudos

Contribuicbes sociaig/para a gestéo

Aplicar em Gestdo de Projetos para melhor entendimento sobre o escopo e demais.

Palavras-chave: Design Thinking, Gestdo de Projetos, Revisdo Sistemética Literatura,
Inovagdo, Gestdo Agil
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Study purpose

Understand the frontier of knowledge of Design Thinking themes in project management, in
management processes in general and thus confirm the importance of its adoption in business
processes.

Relevance/ originality
Project Management with a collaborative approach

Methodology / approach
Systematic Review of Literature

Main results
Overview of the application of Design Thinking in Project Management and in General
Management Processes

Theoretical / methodological contributions
Check publications on the topic and suggest new studies

Social / management contributions

Apply in Project Management for a better understanding of the scope and others.

Keywords: Design Thinking, Project Management, Systematic Review Literature, Inovation,
Agile Management
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1 Introducgéo

Projetos podem ser considerados como um sistema no qual as demandas séo feitas (0s
requisitos) e uma organizagdo interna do projeto, que é controlada para produzir os objetivos
do software, enquanto é perturbado pelo ambiente externo. As vantagens de tal anélise de
controle é permitir que regras sejam criadas para estabilidade para serem usadas pelos gerentes
de projeto da mesma forma que eles podem usar a teoria de programacdo e decisdo. Eles
também permitirdo maior precisao na previsdo de projetos em um estagio inicial do processo
de desenvolvimento, em particular quando mudar a forca de trabalho para obter a maxima
eficiéncia (White, 2011).

Compreender a maneira de trabalhar de uma organizacgéo, ou entre organizacgdes e suas
diferencas, entender de fato as muitas partes interessadas envolvidas com necessidades e
agendas até mesmo contraditorias € uma habilidade importante que vocé precisa adquirir
(Bierwolf, 2016-2017). O DT prove ferramentas como: mapeamento de jornada, esbogos,
prototipos, diagramas e modelos como representacfes visuais e tateis de eliciar, comunicar,
avaliar e adquirir conhecimento e ideias (Shafiee et. al, 2021, p. 221).

A abordagem pelo design pretende complementar o pensamento cientifico tradicional:
0 todo versus as partes, 0 processo versus o conteudo, as questdes versus as solugdes etc. O
design serve ao proposito de estabelecer e conceber o espago do problema mantendo-o aberto
a solugcdes emergentes potenciais. Uma vez que as decisdes sdo altamente dependentes do
contexto. e o contexto estd intimamente ligado ao espaco e ao tempo, é dificil planejar
antecipadamente todas as alternativas possiveis (cenarios), pois muitas variaveis terdo mudado
até entdo (De Blois & De Coninck, 2009).

O processo de Design Thinking consiste em cinco etapas ou estagios: empatia, definicao,
idealizacdo, prototipo e teste. O estagio de empatia é o esfor¢co para entender as pessoas dentro
do contexto do desafio, com a empatia fornecendo o ponto de partida critico para o design
thinking; o estagio de definicdo cria uma declaracdo de problema significativa e acionavel; o
estdgio de ideacdo combina entendimentos do espaco do problema e do usuario com a
imaginacdo para gerar solucdes; a fase de prototipo transforma ideias em produtos tangiveis; e
0 estégio de teste interage com 0s usuérios novamente (Xu et al, 2021).

Respaldando o supracitado, em projetos demandam um estilo de pensamento adicional
que aprimore as habilidades de colaboracdo e comunicagdo de especialistas de dominio e
equipes para tornar seus resultados mais inovadores. Conseguinte, a comunicacao verbal e
escrita per si, ndo é suficiente para apoiar o escopo, o didlogo e a aquisicdo de conhecimento
nesses projetos, pois 0s usuarios tém requisitos que devem ser considerados durante o
desenvolvimento do configurador (Shafiee et. al, 2021, p. 221).

Um grande beneficio das técnicas imersivas usadas no Design Thinking é que elas
podem corrigir suposicdes e preconceitos errados que o desenvolvedor pode ter em relagdo as
motivacdes e necessidades do usuario. Técnicas de ideagdo como o classico brainstorming, bem
como o método Crazy 8s para gerar ideias Unicas em um curto periodo usando técnicas de
visualizacdo, foram usadas para gerar o maior nimero de ideias possivel (Guinan, et al. 2019).

Para estabelecer e transmitir esse conhecimento, é necessario mudar o procedimento o0s
processos de gestdo de projetos, pois o DT prove ferramentas como: mapeamento de jornada,
esbocos, protdtipos, diagramas e modelos como representacdes visuais e tateis de eliciar,
comunicar, avaliar e adquirir conhecimento e ideias (Shafiee et. al, 2021, p. 221).

A cultura é evidentemente dificil de mudar, pois é o produto de anos de desenvolvimento
intencional e as vezes ndo tdo intencional, e representa o ambiente dado no qual um método de
inovacdo € introduzido e depois aceito ou rejeitado (Nakata, 2020, p. 768). Dessa maneira,
objetiva-se, com este estudo, compreender a fronteira do conhecimento dos temas Design
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Thinking em gestdo de projetos, em processos de gestdo em geral e assim confirmar a
importancia de sua adogdo nos processos das empresas. Acredita-se que por meio de uma
Revisdo Sistematica da Literatura (RSL) seja possivel compreender o campo do DT em projetos
e as lacunas do tema.

2 Metodologia

Esta pesquisa utilizou a Revisao Sistematica da Literatura (RSL) que é considerada uma
atividade cientifica fundamental (Mulrow, 1994, p. 597). As RSL adotam um processo
replicavel, cientifico e transparente, com uma tecnologia detalhada, que visa minimizar vieses
por meio de buscas exaustivas na literatura de estudos publicados (Cook et al, 1997).

A pesquisa foi orientada com base nas questdes: “qual o panorama do uso do Design
Thinking em gestdo de projetos?”’; “qual o panorama do uso do Design Thinking em processos
de gestdo nas empresas?”. Para isto, foi utilizada a base Scopus e Web of Science como fonte
de pesquisa. Apos escolher as bases de pesquisa, foi selecionada a string de busca (“Design
Thinking”) and ("Project Management"). Tanto na base Scopus como na Web of Science. A
pesquisa foi realizada na data de 14 de junho de 2022.

A busca, nas bases mencionadas, limitou-se ao tipo de documento artigo e todas as
publicacdes entre 2006 e junho de 2022. Foram encontrados 50 artigos, sendo as andlises
desenvolvidas por meio da plataforma online Rayyan. Este possibilitou a leitura dos titulos e
resumos de cada trabalho, divisdo dos artigos em trés grupos (Include, Exclude e Maybe) e a
criacdo de critérios de exclusdo e rétulos.

Como segunda etapa, aplicou-se o filtro de duplicidade nos 50 artigos extraidos nas
bases. Destes artigos, dois artigos estavam duplicados. Sendo assim, por meio do software
Rayyan, aplicou-se um filtro de duplicidade e foram retirados 2 artigos. Logo, na terceira etapa,
selecionou-se 48 artigos para triagem. A triagem realizou-se a partir da leitura do titulo,
palavras-chave e resumo, com o intuito de identificar os trabalhos que tratavam das tematicas
Design Thinking em Gestao de Projetos ou Design Thinking em processos de gestao.

Apos a leitura, foram excluidos cinco trabalhos que ndo envolviam Design Thinking em
gestdo de projetos ou na gestdo de empresas em geral, também excluido um trabalho que era
um livro, quatro trabalhos eram de Conferéncias. Pode-se verificar que os 34 artigos
selecionados para a RSL estdo em 23 revistas diferentes que vao desde tematicas especificas
para gestdo de projetos e gestdo em geral.

3 Analise dos resultados

Neste tdpico apresentam-se os resultados desta pesquisa a partir das analises
desenvolvidas. Primeiramente evidencia-se 0 mapeamento dos trabalhos e posteriormente séo
indicadas as categorias criadas a partir da leitura.

3.1 Mapeamento dos Artigos

Os artigos das bases mencionadas no topico Metodologia (Tabela 1) foram selecionados
e analisados. Como indicado, os artigos passaram por analises atentas que possibilitaram o
entendimento sobre o tema design thinking em gestéo de projetos, processos de gestdo em geral
e processos de inovagdo. Dos 48 artigos selecionados para leitura, 35 estavam adequados ao
objetivo proposto. Estes trabalhos estéo situados entre os anos de 2008 e junho de 2022 (Figura
1).
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Figura 1: Andlise Temporal dos Artigos
Fonte: Elaborado pelo proprio autor (2022)

Por intermédio do Figura 1, pode-se perceber que as publicacbes de artigos sobre o tema
Design Thinking tiveram um pico de publicagdes entre os anos de 2020 e 2022 (18 trabalhos).
Porém, a partir de 2022, mesmo com 0 ano ainda em andamento durante a pesquisa, verifica-
se a tendencia de aumento na quantidade de publica¢cbes. Como as buscas de artigos foram
realizadas em junho de 2022, acredita-se que em futuras pesquisas encontrar-se-40 outros
trabalhos sobre a temaética dentro deste ano.

Outro ponto relevante para analise séo as frequéncias de artigos por periddico, conforme
indicado na Tabela 1.

Tabela 1:
Periddicos, quantidade de artigos publicados, indice H e CiteScore das revistas com artigos na RSL
N° de indice  Cite
Periodico Artigos o Score
Publicados
Architectural Engineering and Design Management 01 32 4.2
International Journal of Project Management 01 153 14.0
Project Management Journal 02 48 6.3
IEEE Engineering Management Review 03 27 4.2
Revista de Gestao de Projetos 01 7 N/d
Journal of Modern Project Management 02 9 13
Project Management Research and Practice 01 1 0.9
Business Horizons 02 97 14.0
Schmalenbach Business Review 01 12 N/d
Working Papers on Operations Management 01 7 N/d

Fonte: Elaborado pelo préprio autor (2022)

Na Tabela 1 pode-se verificar que os 34 artigos selecionados para a RSL estdo em 25
revistas diferentes que vao desde tematicas especificas para gestdo de projetos, processos de
gestdo em geral e processos de inovacdo. Com intuito de indicar a relevancia de cada um dos
Journals apresentou-se também o CiteScore, métrica que mensura o nimero médio anual de
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citacdo de artigos recentes, e o Indice H, indice que calcula a produtividade e impacto das
revistas cientificas com base dos artigos com maior volume de citacdo. Ambos os indicadores
mostram a relevancia de cada um dos periddicos.

Apos a apresentacdo dos indicadores e frequéncias de artigos por periédico, é de
fundamental importancia apresentar os artigos mais citados dentre os trabalhos que compéem
a RSL. Desse modo, na Tabela 2, apresenta-se o titulo, autores, ano de publicacdo, revista e n°
de citacOes dos principais artigos. Para que a tabela ndo ficasse extensa, indicou-se apenas 0s
10 trabalhos com mais citagoes.

Christiane Rau;

Tabela 2:
Quantidade de citacdes dos 10 principais artigos
. . . N° de
Titulo Artigo Autor(es) Ano Revista Citacoes
The agility construct on project Edivandro Carlos 2016 International Journal 61
management theory Conforto; Daniel of Project
Capaldo Amaral; Management
Sergio Luis da
Silva; Ariani Di
Felippo; Dayse
Simon L.
Kamikawachi
The Challenges of Using Design Lisa Carlgren, 2016 Creativity and 52
Thinking in Industry - Experiences Maria EImquist, Innovation
from Five Large Firms Ingo Rauth Management
Contributions of Design Thinking to Ben Mahmoud- 2016  Project Management 46
Project Management in an Innovation  Jouini; C. Midler; P Journal
Context Silberzahn
Creating an innovative digital project Patricia J. Guinan; 2019 Business Horizons 32
team: Levers to enable digital Salvatore; Parise
transformation Nan Langowitz
Design matters for decision makers: Frisk, JE; Lindgren, 2014  European Journal of 14
Discovering IT investment alternatives.  R; Mathiassen, L. Information Systems
The dynamics of actors' and Michel de Blois & 2008 Architectural 11
stakeholders' participation: An Pierre De Coninck Engineering and
approach of management by design Design Management
Project excellence or failure? Doing is Robert Bierwolf 2016 IEEE Engineering 11
the best kind of learning Management Review
The design thinking approach to Eva Dijksterhuis; 2017 Journal of Modern 11
projects Gilbert Silvius Project Management
A four-quadrant conceptual framework  Jinying Xu; Meng 2021 Journal of Cleaner 10
for analyzing extended producer Ye; Weisheng Lua; Production
responsibility in offshore prefabrication  Zhikang Bao; Chris
construction Websterc
Living up to the expectations: The Kristiana Roth; 2020 Creativity And 7
effect of design thinking on project Dietfried Innovation
success Globocnik; Management

Anne-Katrin Neyer.

Fonte: Elaborado pelo préprio autor (2022)

O mapeamento dos artigos que integraram a andlise, foi essencial para analise
aprofundada dos contetddos publicados. A partir desta leitura, categorizou-se os trabalhos em
dois grupos (Tabela 3). Na primeira categoria, nomeada como Design Thinking na Gestdo de
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Projetos, apresentou-se artigos de aplicacdo do DT na respectiva area. Ja na segunda categoria,
apresentou-se artigos de aplicacdo do Design Thinking nos processos de gestdo em geral.

Tabela 3:
Categorias encontradas

Categoria Artigos
Shafiee; Haug; Kristensen; Hvam, 2021; Rhinow & Holzle, 2019;
Guinan; Parise; Langowitz, 2019; Bierwolf, 2016-2017; Conforto;
Amaral; Silva; Di Felippo; Kamikawachi, 2016; Higuchi & Nakano,
2017; Roth; Globocnik; Rau; Neyer, 2020; Usher; Whitty, 2018; de
Blois; De Coninck, 2008; Mahmoud-Jouini; Midler; Silberzahn,
2016; Dijksterhuis; Silvius, 2016; Albaidhani; Torres, 2018;
Sarbazhosseini; Banihashemi; Adikari, 2019; Walker et al, 2022
Joos; Knyphausen-Aufse; Pidun, 2020; Magistretti; Allo; Verganti;
Dell’Era & Reutter, 2021; Reiter; Miklosik, 2020; Kumar & Lin,
2019; Kleczek; Hajdas; Wrona, 2020; Hajdas; Wrona, 2020; Marin-
Garciaa; Garcia-Sabatera; Garcia-Sabatera; Maheut, 2020; de Paula;
Cormican & Dobrigkei, 2022; Laptev; Shaytan, 2019; Nakata, 2020;
Categoria 2: Simuladores na Gestdo  Przybilla; Klinker; Lang; Schreieck; Wiesche; Krcmar, 2020;
de Projetos Garbulho; Fleury; Ferreira, 2021; Xu; Ye; Lu; Bao; Webster, 2021;
Baum; Yague-Blanco; Escobar, 2021; Carlgren & BenMahmoud-
Jouini, 2022; Carlgren et al, 2016; Ben Mahmoud-Jouini et al 2016;
Frisk; Lindgren; Mathiassen, 2014; Paris; Ben Mahmoud-Jouini,
2019; Bachnik; Moll; Montana, 2022; Bostrom; Hillborg; Lilja,
2020; Eines; Vatne, 2018.
Fonte: Elaborado pelo proprio autor (2022)

Categoria 1: Jogos na Gestéo de
Projetos

3.2 Analise e Discussdo das Categorias Encontradas

Nesta subsecdo, as categorias apresentadas sdo evidenciadas depois das analises dos
artigos. Ndo sdo exprimidas somente a explicacdo e ordenacdo dos assuntos, como
oportunidades para elaboracdo de agendas de pesquisa.

3.2.1 Design Thinking na Gestéo de Projetos

O sucesso do projeto é um dos tdépicos mais estudados em gerenciamento de projetos.
Apesar de uma vasta base de literatura, os resultados dos projetos continuam a decepcionar 0s
Stakeholders. Um dominio que tem grande experiéncia na criacdo de valor para 0s USUarios é o
dominio do design (Dijksterhuis & Silvius, 2017).

O sucesso vai além da definicdo tradicional de projeto que da atencdo aos processos
relacionados ao custo, tempo e escopo do projeto. As organizacGes sdo densas com varias
interdependéncias, objetivos e metas internas e externas. Dentro dessa densidade
organizacional, inovacdo e projetos sdo indiscutivelmente o trabalho mais complexo que uma
organizacdo realiza com o fator humano em seu nivel mais alto, processos conectados e
estruturas organizacionais em rede (Albaidhani & Torres, 2018).

O gerenciamento agil de projetos é uma abordagem emergente que estd ganhando
espaco no mundo dos negdcios, especialmente em empresas tecnologia da informacgdo. O
Design Thinking impacta o desempenho da agilidade da equipe em diferentes cenarios de
projeto (Conforto, et al, 2016).

A interacdo centrada no ser humano (ICH) tem desempenhado um papel significativo
em diferentes &reas de engenharia de software, robética, programacéo, reconhecimento facial e
sistemas de TI. Até o momento, o Gerenciamento de Portfolio de Projetos € um campo que a
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ICH ainda ndo recebeu muita atencdo. No entanto, a area de gerenciamento de projetos e, mais
especificamente, softwares de Gestdo de Portfolios tém sido incentivados na pratica de
conceitos de ICH e Design Thinking para melhorar os resultados dos projetos. organizacao e
aumentar a taxa de sucesso de seus projetos de T1 (Sarbazhosseini et al, 2019).

A confiabilidade de precos para projetos de infraestrutura complexos e altamente
complicados é problematica. As abordagens tradicionais de entrega de projetos geralmente
falham em alcancar a confiabilidade de custo final desejada. No entanto, a entrega integrada do
projeto, desenvolve um plano de entrega do projeto muito mais confidvel e robusto e metas de
custo-tempo (Walker et al, 2022).

A transformacéo digital engloba a capacidade de uma organizacdo de se adaptar,
responder e se posicionar para o sucesso diante da rapida evolugédo da tecnologia. Uma estrutura
critica para alcancar uma transformacao digital bem-sucedida é a equipe de projeto digital, mas
h& pouca pesquisa sobre como eles sdo criados e desenvolvidos. Grande parte do foco tem sido
em metodologias e processos ageis, mas hd menos pesquisas para informar as organizacdes
sobre a dindmica da equipe digital, como funcdes, capacitacdo, aprendizado e desenvolvimento
de lideranca (Guinan, et al. 2019).

Tanto os académicos quanto os profissionais tém prestado mais atencdo ao Design
Thinking nos ultimos anos, além de um impacto direto no desempenho do projeto. Além disso
baseou-se sobre comportamento organizacional e argumentamos que 0 empoderamento
psicoldgico é um mecanismo central através do qual o Design Thinking afeta o desempenho do
projeto (Roth et al, 2020).

A utilizacdo de abordagens de design mais eficazes pode ser considerada essencial para
qualquer empresa. Assim, 0 uso do Design Thinking tem recebido atengdo na comunidade de
gestdo projetos. O Design Thinking centra-se na construcdo de solugdes criativas focadas nas
necessidades dos clientes, deixando, no entanto, as tarefas de gestdo e producdo para um
segundo plano (Higuchi, & Nakano, 2017).

O Design Thinking tem sido definido na literatura de diversas maneiras, como uma
mudanca benéfica, também ¢é descrita como “prop0dsito” ou “valor para os usudrios”. Na pratica
do design, bem como na mudanga organizacional em geral, a situacdo-problema apresentada
pela primeira vez ao designer. Os designers descobrem ativamente esse quadro implicito e
desenvolvem novos quadros em estreita cooperacdo com seu cliente (Dijksterhuis & Silvius,
2017).

Os pesquisadores ha muito reconhecem que as abordagens padrao de gerenciamento de
projetos sdo inadequadas para lidar com mudangcas no ambiente ou nas necessidades de
negdcios, particularmente em contextos inovadores caracterizados por incerteza e
complexidade. O Design Thinking tem sido destacado por profissionais e académicos como um
framework potencialmente valioso para melhorar os resultados inovadores, sejam eles
produtos, servigos ou estratégias (Ben Mahmoud-Jouini et al 2016).

A inovagdo mudou de avangos mecénicos para solugdes digitais. Ao enfatizar a
importancia das necessidades do usuario, o Design Thinking esta apto a desenvolver inovacéo
centrada no ser humano, incluindo solugdes digitais. No caso de solu¢Bes mecatronicas,
identificamos oportunidades relacionadas a melhoria da colaboracéo e prototipagem de maior
qualidade, bem como em modelos de negocios inovadores, que por sua vez criaram desafios na
gestdo de stakeholders. No contexto totalmente digital, observamos oportunidades na busca de
necessidades aprimoradas e na capacidade de oferecer produtos individualizados (Przybilla, et
al. 2020).

Os gerentes de projeto do lado do cliente devem ver seu papel de forma diferente do que
tem sido tradicionalmente aceito. O uso do Design Thinking dentro da construcdo do
gerenciamento de projetos destaca que os profissionais precisam desenvolver habilidades e
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ferramentas que abordem n&o apenas os elementos de conformidade e controle do
gerenciamento de projetos, mas também tecnicas de coleta de informacdes e resolucdo de
problemas (Usher & Whitty, 2018).

Para criar uma mudanca de paradigma no Gerenciamento de Projetos para a aplicacdo
do Design Thinking, o Gerente de Projetos precisa reavaliar seu modo de pensar, pois a
ambiguidade garante a criacdo de sentido, a troca de pontos de vista e a definicdo de
situacBes/problemas. A partir da comparacdo da abordagem do preditiva analitica e da
abordagem do Design Thinking resumida na Tabela 4, evidencia-se a necessidade e mudanca
do paradigma (Dijksterhuis & Silvius, 2017).

Tabela 4

Comparacdo entre Framework preditivo e abordagem do Design Thinking

Preditivo / Analitico

Design Thinking

Formulacdo do

problema

Objetivo e restricdes bem definidos.
Percepcdo imediata e interpretacdo rapida de
uma situagdo. Orientado para resultado.
Visualiza o inicio de um projeto como o
recebimento de uma atribuicdo para realizar
um “trabalho” na forma de um projeto.

Recebe pedidos do cliente.

Obijetivos e restricbes descobertos durante
0 processo de design thinking. Observacéo
intensiva e questionamento, desafiando a
percepcéo estereotipada, fazendo perguntas
e adiando decisdes/definicdo de problemas.
V& o inicio de um projeto como o inicio de
um diédlogo com tomadores de decisdo e

usuarios. Interage com o cliente.

Critério

Definicdo objetiva de critérios, estabelecidos
antes da geracéo de alternativas. Patrocinador
do projeto e orientado pelas partes
interessadas. Focado em um resultado de
projeto bem definido. Cumprimento de
COMpPromissos e cumprimento de

expectativas.

Critérios objetivos e subjetivos usados para
definir os objetivos do projeto, uma vez que
0 usuario final é o juiz final da eficacia.
Compreensdo  empatica e  humana,
profunda das necessidades e sonhos das
pessoas. Focado nos desejos e necessidades

do usuario.

Método

Principalmente  racional e  objetivo.
Planejamento e andlise — 0 pensamento
precede a acdo. Processo sequencial.

Analitico, dedutivo e indutivo. Técnico e

facilitador. Um método é um processo linear.

Exploragéo iterativa do “espago” do design,
onde pensar e fazer estdo interligados.
Emocional e racional ao mesmo tempo,
subjetivo. Adutiva e inventiva, pensando
em possibilidades futuras. Especialista e
colaborador. Um método é um processo

iterativo.

Enfase do
processo de

informagéo

Preferéncia por formulacbes objetivas,

principalmente verbais e quantitativas.
Enfase em documentos de projeto, uso de
planilhas de planejamento em cascata,
Estruturas de Detalhamento de Produto/Obra,

diagramas e tabelas.

Preferéncia por representagcdes visuais e
espaciais, que evocam tanto objetivos
guanto subjetivos.

percepcdes. Uso de ferramentas de desenho

e prototipagem.

Processo de

Idealmente baseado em um processo de

As solucbes evoluem como resultado da
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solucgéo

raciocinio légico-racional consciente, que,
com o tempo, se formaliza em um conjunto
de regras. Liderar organizando, planejando e

controlando

interagdo com o0s usuarios e da continua

criacdo e refinamento de solugdes

possiveis. Incorpora insights baseados em
intuicéo.

experiéncia, julgamento e

Confortavel com ambiguidade e incerteza.

Justificativa

“Faca certo.” Reduza as chances de falha por

meio de uma analise prévia cuidadosa.

Use experimentacao e prototipagem rapidas
para aprender com “falhas” iniciais e

baratas.

Resultado

A solucdo otimiza critérios predefinidos para
chegar a “melhor” resposta. Procurando por
"analisar,

respostas '‘corretas’ apresentar a

solucdo e implementar a solugéo™.

Obtenha uma resposta “melhor”. O
processo pode expor problemas e solucdes
adicionais. O fracasso faz parte do

processo. Preocupado em pensar se as

coisas certas sao feitas.

Fonte: Dijksterhuis & Silvius (2017)
3.2.2 Design Thinking nos processos de gestdo em geral

Nos ultimos anos, o discurso que defende o uso da Design Thinking como recurso
organizacional ganhou forca significativa nas areas de design e gestdo. Uma visao holistica da
contribuicdo do Design Thinking para diferentes areas do conhecimento &, portanto, necessaria
e contribuiria para avancar no entendimento no que diz respeito ao desenvolvimento de
produtos (de Paula et al, 2021).

O Design Thinking é defendido como uma abordagem de inovacao centrada no usuario,
baseada na forma como os designers pensam e trabalham. Apesar de ser cada vez mais
promovido como uma abordagem a inovacgdo, ainda ha poucas evidéncias de impacto bem-
sucedido. Em vez disso, as indicagdes sugerem que as empresas consideram a implementacéao
um desafio. Estes estdo relacionados aos seus temas centrais: foco no usuario, enquadramento
do problema, experimentacao, visualizagéo e diversidade (Carlgren et al, 2016).

O crescente interesse no uso do Design Thinking na inovacdo tem questionado sua
integracdo em ambientes organizacionais (Carlgren & BenMahmoud-Jouini, 2022). Design
Thinking é um framework estabelecido para criar inovagdo centrada no ser humano,
independente do contexto de aplicacéo e, portanto, adequada para uso em um contexto digital
(Albaidhani & Torres, 2018).

Esta transformacdo evidencia uma nova estratégia organizacional, na qual o design
assume posicdo de maior relevancia no estabelecimento de modelos de negdcios inovadores,
viabilizados a partir da criacdo de novas experiéncias para 0s usuarios. Porém, um ponto ainda
né&o desenvolvido na literatura diz respeito a como as empresas vem se reestruturando de forma
a enfrentar e se beneficiar com essa transicao (Garbulho et al, 2021).

Na gestdo dos Stakeholders em empresas, ao enquadrar o problema e pactuar condicdes
bésicas, os workshops com o uso do Design Thinking apoiam a comunicagao e 0 engajamento
com os cidaddos, minimizando conflitos e protestos publicos que impedem uma interacéo
pacifica e eficiente. Esperava-se também que as informacdes externas adicionais dos workshops
levando a um melhor resultado por si sé, independentemente de aspectos relacionados ao
ambiente politico (Joos et al, 2020).

A literatura tradicionalmente se concentra em como os tomadores de decisdo escolhem
entre alternativas baseadas em comportamentos racionais, politicas organizacionais e anarquias
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organizadas. No entanto, ha poucas pesquisas sobre a tomada de decisdo como um processo
criativo onde os gestores descobrem e avaliam alternativas. A utilizacdo do Design Thinking
pode contribuir e facilitar este processo (Frisk et al, 2014).

Pesquisas sobre empresas criativas reconheceram a dimenséo coletiva da criacdo sem
abordar o papel crucial do processo e da organizacdo na conducdo de tal empreendimento
coletivo, os projetos desenvolvidos nessas industrias seguem o processo do Design Thinking
que combina e itera quatro atividades elementares: inspiracdo, enquadramento, prototipagem e
validagdo. Essas atividades ocorrem alternadamente em um mundo conceitual ou material e
combinam contribuic@es coletivas e individuais (Paris &. Ben Mahmoud-Jouini, 2019).

Devido as diferentes percepcbes de cada cargo ou subcultura profissional, formar um
local de trabalho colaborativo e produtivo com equipes de design e gerenciamento pode ser um
desafio, a luz desses obstaculos previstos para o sucesso no local de trabalho. Apesar das
diferencas entre os grupos, ha um entendimento comum dos objetivos organizacionais e a
vontade de empreender um esforgo conjunto para alcanca-los. Isso é feito aproveitando a
experiéncia profissional de cada um, construindo confianca ao finalizar os projetos de negdcios
e descobrindo resultados tangiveis. Quaisquer diferengas evidentes entre 0s grupos parecem se
complementar, criando assim um terreno comum para uma colaboragéo efetiva com o Design
Thinking (Bachnik et al, 2022).

Existe um conjunto de ferramentas se pode utilizar para melhorar os resultados de cada
uma das fases pelas quais 0s projetos de melhoria continua nas empresas devem passar (8D,
PDCA, DMAIC, 3I, Duplo Diamante, entre outras). Esses métodos utilizam técnicas
divergentes, que ajudam a gerar multiplas alternativas, e técnicas convergentes, que ajudam a
analisar e filtrar as opgOes geradas. No entanto, as ferramentas usadas em todos esses
frameworks costumam ser muito semelhantes (Marin-Garcia et al, 2020). Com base nessas
ferramentas citadas, os autores propdes a estrutura de Triplo Diamante (Figura 1):

» Explore (Explorar/descobrir) a primeira parte do diamante triplo representa a parte
divergente inicial do projeto de melhoria. Aqui a equipe de melhoria buscara
possiveis areas ou temas para trabalhar;

« Choose Challenge (Escolha o desafio): a segunda parte do primeiro diamante é uma
tarefa convergente em que as questdes identificadas na fase anterior séo priorizadas
com um critério claramente explicito. Como resultado, um namero limitado de
questdes é selecionado;

+ Define (Definir): esta etapa fecha o primeiro diamante e ajuda o segundo diamante a
iniciar. Consiste em definir e especificar claramente todas as questfes selecionadas
sobre as quais o trabalho posterior é feito;

:‘ Issue 1 | « M::i\ra « Alt.‘l.l
> % Iy - ‘ -;." : ‘-_.‘ Action Plai
- '/lss"_e o M;:I:e .‘-:lr-“*'\'“ B AN S, \ “
.@ . : E . Z : Z S
- ’ —’4 lssue s, =3~ ) v Mothve s~ ) _-w| Solut. sm : Interim Final
g ' ‘4 Moufre l.1 “ Alt_.n.,;‘,' activities|  Jactwities
“"* tosue, b M‘:i‘:"; P mt.:n.g::

cratonge i Dot | Undorstans Dedintion iy
= CEED D &S
P, Iy fi.frn,g1..8,m [1..00]
p>>r; Y(f1..f)>>n; X(81..£1)>>m

Figura 1: Framework triplo diamante
Fonte: Marin-Garcia et al (2020)
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« Understand (Entender): esta etapa abre a primeira fase do segundo diamante, que é
mais uma vez uma fase divergente quando sdo coletadas as informacdes disponiveis
para todas as questdes selecionadas. Muitas vezes, sera necessario coletar novas
informacdes para preencher as lacunas e definir o problema;

» Focus (Focar): o segundo losango termina com uma tarefa convergente em que as
causas, ou requisitos, a serem trabalhados no terceiro losango sao selecionados por
meio de um conjunto de critérios. Essa selecdo deve ser baseada nos dados coletados
na etapa “Entender;

 Target Definition (Definicdo do alvo): esta etapa fecha o segundo losango e descreve
de forma clara e especifica os objetivos para que sejam Especificos, Mensuraveis,
Atingiveis, Relevantes e Temporarios; ou 0S requisitos que a equipe deseja atingir
com as solucdes que serdo propostas nas proximas fases. Deve também definir os
critérios pelos quais serdo selecionadas as alternativas geradas na 72 fase;

» Develop (Desenvolver): um novo passo divergente comecga com o terceiro diamante.
Aqui sdo geradas muitas alternativas para cada uma das razdes selecionadas que
atuam como foco para basear a criatividade do grupo. Todos os esforgos anteriores
realizados sdo catalisados nesta fase e projetados para propor possiveis solucdes;

» Design & filter (Design e filtro): a parte convergente do terceiro diamante comeca
filtrando as alternativas da etapa anterior. Para isso, a equipe aplica os critérios,
requisitos ou caracteristicas desejadas estabelecidos na fase de “Defini¢dao de metas;

 Delivery (Entregar): é a saida (entrega), onde as propostas finais sao incluidas em um
plano de acdo (tarefas, datas, responsaveis, participantes, orcamento (recursos e
custos) e plano de treinamento).

3.2.2.1 Design Thinking em uma empresa farmacéutica

Os procedimentos para conceber novos medicamentos envolvem as seguintes etapas:
(1) novo pedido ou a necessidade de um novo processo de producdo; (2) pedido de aprovacdo
de orcamento; (3) criacdo da equipe; (4) desenvolvimento da inovacao real; (5) inicio do
processo de aprovacao; (6) primeiro teste com os usuarios; (7) segunda aprovacdo; (8) escala
(Magistretti et al, 2021).

As empresas da industria farmacéutica estdo enfrentando uma estrutura altamente
regulatoria; assim, muitas vezes enfrentam problemas de gestdo da inovacao, especialmente no
que diz respeito aos riscos, com inovac@es cultural e tecnologicamente disruptivas. Os produtos
requerem procedimentos diferentes para serem inventados e inovados. Apesar disso e devido
ao mercado altamente regulamentado, os usuarios ndo podem ser solicitados a realizar testes ou
julgamentos antecipados como em outros campos, ou seja, o digital (Magistretti et al, 2021).

A introducdo do Design Thinking levaria a uma organizacdo mais flexivel, capaz de
lidar com decisdes incertas e 0 envolvimento de parceiros externos nas fases iniciais dos
projetos. Uma mentalidade diferente pode ajudar as empresas a considerar as regulamentacdes
como uma oportunidade e ndo como uma limitagdo para a inovagdo. Isso mostra como a
metodologia Design Sprint e os workshops de cocriacdo permitem antecipar restricdes e
envolver especialistas desde o inicio do projeto (Magistretti et al, 2021).

3.2.2.2 Design Thinking na aprendizagem gerencial
Em relacdo a aspectos praticos da aprendizagem gerencial, um dos maiores desafios é

sua adaptacdo a problemas complexos, o que justifica 0 uso da aprendizagem baseada em
projetos. Comeca com a preparacdo dos desafios do projeto pelos parceiros de negocios do
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projeto, apos 0 que ocorre 0 processo iterativo e circular de interacbes (Figura 2): (1) os
professores fornecem aos alunos modelos, métodos e ferramentas para serem usados no
trabalho das equipes de alunos ; (2) equipes de estudantes coletam e analisam os dados dos
parceiros de negdcios e (3) apresentam suas solucbes para 0s negocios; (4) as empresas
fornecem feedback sobre os trabalhos especificos (Kleczek et al, 2020).

DEFINE THE PROBLEM

Students teams
gather and analyse data

in the workplaces of
the business partner.
Iterative processes
(one semester)

MODELS AND METHODS

CHA.LLENGE Faculty members supply DESIGN THE SOLUTION
Four business partners models, methods and tools Iterative processes Student teams suggest
prepare — for use in the work (three se[:‘ne%terq] partial and final solutions.
the design challenges on the challenges. . lterati
to be \VUrked on ) erative processes
over three semesters. Iterative processes (one semester)

(one semester)

\ FEEDBACK
Managers of the business

partners give feedback.

Figura 2: Processo Iterativo e Circular
Fonte: Kleczek et al (2020)

Os alunos trabalharam nas mesmas equipes por trés semestres, com cada equipe
mantendo contato com a mesma empresa durante todo o projeto. Cada equipe tinha um lider.
As equipes ndo tinham mentores que executassem o processo do inicio ao fim com a equipe em
questdo. Processos de componentes especificos estavam sob o controle de diferentes conjuntos
de atores e diferentes saidas de componentes foram criadas (Kleczek et al, 2020).

3.2.2.3 Design Thinking na melhoria da qualidade em uma empresa de saude

Os insights podem inspirar como abordar e contextualizar os atuais conceitos, papéis e
métodos de Design Thinking e envolvimento do usuario para que possam ser mais facilmente
compreendidos e integrados a cultura e modo de trabalho existentes no setor de salde As
experiéncias e a participacdo do paciente na QI da assisténcia a salde sdo recursos muito
importantes. Para otimizar as condi¢des de utilizacdo desta expertise, considera-se (Bostrom,
et al, 2021):

e E provavel que os métodos de design exijam simplicidade e orientac&o distinta para
se tornarem construtivos e significativos. Métodos e ferramentas que véo além do
campo de atuacéo dos profissionais precisam ser totalmente compreendidos e aceitos
para criar valor.

¢ A lideranca e os profissionais de satde precisam refletir e decidir sobre como criam
condicOes e compreensdo para processos rapidos e lentos ao melhorar a qualidade
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dos cuidados de saide. A DT e o envolvimento direto do usuario precisam ser
considerados como melhor se adequar ao proposito de um projeto de QI. Processos
bem definidos que precisam ser redesenhados podem se beneficiar de “métodos
menos exploratorios”.

Os participantes selecionados para o projeto de QI devem ser cuidadosamente
selecionados e seu compromisso deve ser garantido.

Nos processos de enfermagem, na fase inicial de desenvolvimento do novo modelo de
servico, que incluiu a definicdo de papéis e responsabilidades da equipe, os enfermeiros e
auxiliares de enfermagem participantes sentiram-se engajados e motivados pelos métodos
inclusivos e criativos dos designers. Os resultados destacam a importancia dos designers
cooperarem com a gestdo e a equipe durante o processo de inovacgdo. Implicacdes para o
gerenciamento de enfermagem: Processos de inovacdo desafiadores exigem gerentes fortes que
se envolvam com designers, pacientes, funcionarios e voluntarios em todas as fases de um
processo de inovacao usando a abordagem de Design Thinking (Eines & Vatne, 2018).

4 Consideragdes Finais

O Design Thinking em projetos é um framework que ajuda a resolver problemas e na
tomada de decisdo de forma colaborativa e participativa. Observa-se que apesar de sua
relevéncia ainda ndo se encontram muitos estudos com o tema especificamente para a gestdo
de projetos.

Esta pesquisa teve como objetivo compreender a fronteira do conhecimento do tema de
aplicacdo do Design Thinking em Gestdo de Projetos e nas empresas. Por intermédio de uma
Revisdo Sistematica da Literatura (RSL) procurou-se compreender os artigos que tratavam da
tematica nas bases Web of Science e Scopus. A RSL adota um processo replicavel, cientifico e
transparente, com uma tecnologia detalhada, que visa minimizar vieses por meio de buscas
exaustivas na literatura de estudos publicados (Cook; Mulrow e Haynes, 1997). Para realizacéo
desta RSL, observou-se as trés macros fases e nove micro fases indicadas por NHS (2001) apud
Tranfield et. al (2003).

Os artigos foram selecionados na base Scopus e triados de acordo com a string de busca
que limitava a procura apenas nas bases supracitadas. O corpus da pesquisa foi composto por
34 artigos publicados entre 2008 e junho 2022. Percebe-se com esta pesquisa a necessidade de
desenvolvimento de mais trabalhos cientificos que abordem a temética Design Thinking em
gerenciamento de projetos, bem como nas empresas em geral.

Com os resultados obtidos, propdem-se uma agenda de pesquisas sobre o tema Design
Thinking em projetos e nas empresas. Esta agenda pode ser formada por temas como: (1) Design
Thinking nos Institutos de Gerenciamento de Projetos; (2) Design Thinking aplicado no setor
publico; (3) Design Thinking em Organizagdes ndo Governamentais.

Espera-se que este artigo contribua para o exame e para o debate sobre a tematica Design
Thinking em projetos e nas empresas, ampliando o horizonte de aplicacdo e consequente
melhoria do processo de resolucéo de problemas e concepcéo de projetos, de forma colaborativa
e participativa.

Anais do X SINGEP - Sdo Paulo — SP — Brasil — 26 a 28/10/2022 12



7)) XSINGEP (5} CYRUS s

Simpdsio Internacional de Gestao, Projetos, Inovagao e Sustentabilidade

CIK 10" INTERNATIONAL CONFERENCE

ISSN:2317-8302

6 Referéncias

Albaidhani, I.; Torres, A.R. (2018). When project meets innovation: "pro-innova conceptual
model". Journal of Modern Project Management. VVolume 5, Issue 3, pp. 56-61.

Bachnik, K.; Moll, I.; Montana, J. (2022). Collaborative spaces: at the intersection of design
and management. Journal Of Enterprising Communities-People and Places In The
Global Economy. Volume 16, Issue 1, pp. 26-45.

Ben Mahmoud-Jouini, S.; Midler, C.; Silberzahn, P. (2016). Contributions of Design
Thinking to Project Management in an Innovation Context. Project Management
Journal. Volume 47, Issue 2, pp. 144-156.

Bierwolf, R. (2016). Project excellence or failure? Doing is the best kind of learning. IEEE
Engineering Management Review. VVolume 44, Issue 2, pp. 26-32.

Bierwolf, R. (2017). "Towards project management 2030: Why is change needed?" in IEEE
Engineering Management Review, vol. 45, no. 1, pp. 21-26, doi:
10.1109/EMR.2017.2667237.

Bostrom, J., Hillborg, H. and Lilja, J. (2020), "Cultural dynamics and tensions when applying
design thinking for improving health-care quality”, International Journal of Quality and
Service Sciences, Vol. 13 No. 1, pp. 16-28. https://doi.org/10.1108/1JQSS-04-2019-0055

Carlgren, L; EImquist, M; Rauth, I. (2016). The Challenges of Using Design Thinking in
Industry - Experiences from Five Large Firms. Creativity And Innovation Management.

Volume 25, Issue 3, pp. 344-362

Carlgren, L.; BenMahmoud-Jouini, S. (2022). When cultures collide: What can we learn from
frictions in the implementation of design thinking? Journal Of Product Innovation
Management. Volume 39, Issue 1, pp. 44-65.

Conforto, E. C. ; Amaral, D. C.; da Silva, S. L.; Di Felippo, A.; Kamikawachi, D. S. L.
(2016). The agility construct on project management theory. International Journal of
Project Management. VVolume 34, Issue 4, pp. 660-674.

Cook, D. J., C. D. Mulrow, and R. B. Haynes (1997). ‘Systematic Reviews: Synthesis of Best
Evidence for Clinical Decisions’, Annals of Internal Medicine, 126 (5) March, pp. 376—
380.

De Blois, M.; De Coninck, P. (2008). The dynamics of actors' and stakeholders' participation:
An approach of management by design. Architectural Engineering and Design
Management. Volume 4, Issue 3, pp. 176-188.

De Paula, D; Cormican, K; Dobrigkeit, F. (2021). From Acquaintances to Partners in
Innovation: An Analysis of 20 Years of Design Thinking’s Contribution to New Product
Development EEE Transactions on Engineering Management. VVolume 0, Issue 0.

Eines, T. F.; Vatne, S. Nurses and nurse assistants' experiences with using a design thinking
approach to innovation in a nursing home. Journal Of Nursing Management. VVolume 26,
Issue 4, pp. 425-431.

Dijksterhuis, E.; Silvius, G. (2017). The design thinking approach to projects. Journal of
Modern Project Management. VVolume 4, Issue 3, pp. 32-41.

Frisk, J. E.; Lindgren, R.; Mathiassen, L. (2014). Design matters for decision makers:
Discovering IT investment alternatives. European Journal of Information Systems.
Volume 23, Issue 4, pp. 442-461.

Garbulho, G. S.; Fleury, A. L.; Ferreira, E. C. K. (2021). Gestéo e Producéo. Volume 27,
Issue 4.

Guinan, P. J.; Parise, S.; Langowitz, N. (2019). Creating an innovative digital project team:
Levers to enable digital transformation. Business Horizons. Volume 62, Issue 6, pp. 717-

7217.

Anais do X SINGEP - Sdo Paulo — SP — Brasil — 26 a 28/10/2022 13



7)) XSINGEP (5} CYRUS s

Simpdsio Internacional de Gestao, Projetos, Inovagao e Sustentabilidade
CIK 10" INTERNATIONAL CONFERENCE

ISSN:2317-8302

Higuchi, M. M.; Nakano, D. N. (2017). Agile Design: A Combined Model Based on Design
Thinking and Agile Methodologies for Digital Games Projects. Revista de Gestao e
Projetos. Volume 8, Issue 2, pp. 109-126.

Holzle, K; Rhinow, H. (2019). The Dilemmas of Design Thinking in Innovation Projects.
Project Management Journal, Volume 50, Issue 4, pp. 418-430.

Joos, HC; Zu Knyphausen-Aufsess, D; Pidun, U. (2020). Project Stakeholder Management as
the Integration of Stakeholder Salience, Public Participation, and Nonmarket Strategies.
Schmalenbach Business Review. VVolume 72, Issue 3, pp. 447-477.

Kleczek, R.; Hajdas, M.; Wrona, S. (2020). Wicked problems and project-based learning:
Value-in-use approach. International Journal of Management Education. Volume 18,
Issue 1.

Magistretti, S.; Allo, L.; Verganti, R.; Dell'Era, C.; Reutter, F. (2021). The microfoundations
of design sprint: how Johnson & Johnson cultivates innovation in a highly regulated
market. Journal of Knowledge Management. Volume 25, Issue 11, pp. 88-104.

Marin-Garcia, J. A.; Garcia-Sabater, J. J.; Garcia-Sabater, J. P.; Maheut, J. Triple Diamond
method for problem solving and design thinking. Rubric validation. WPOM-Working
Papers on Operations Management. Volume 11, Issue 2, pp. 49-68

Mulrow, C. D. (1994). ‘Systematic Reviews—Rationale for Systematic Reviews’, British
Medical Journal, 309 (6954), pp. 597-599.

NHS Centre for Reviews and Dissemination (2001), Undertaking Systematic Reviews of
Research on Effectiveness. CRD’s Guidance for those Carrying Out or Commissioning
Reviews. CRD Report Number 4 (2nd Edition). York.

Nakata, C. (2020). Design thinking for innovation: Considering distinctions, fit, and use in
firms. Business Horizons - Volume 63, Issue 6, pp. 763-772.

Paris, T.; Ben Mahmoud-Jouini, S. (2019). The process of creation in creative industries.
Creativity and Innovation Management. Volume 28, Issue 3, pp. 403-419.

Przybilla, L.; Klinker, K.; Lang, M.; Schreieck, M.; Wiesche, M.; Krcmar, H. Design
Thinking in Digital Innovation Projects - Exploring the Effects of Intangibility. IEEE
Transactions on Engineering Management. VVolume 0, Issue 0.

Roth, K; Globocnik, D; Rau, C; Neyer, AK. (2020). Living up to the expectations: The effect
of design thinking on project success. Creativity And Innovation Management. Volume
29, Issue 4, pp. 667-684.

Sarbazhosseini, H.; Banihashemi, S.; Adikari, S. (2019). Human-Centered Framework for
Managing IT Project Portfolio. HCI In Business, Government and Organizations:
Information Systems and Analytics. Volume 11589, Issue 0, pp. 432-442.

Shafiee, S., Haug, A., Shafiee Kristensen, S., & Hvam, L. (2021). Application of design
thinking to product- configuration projects. Journal of Manufacturing Technology
Management, 32(1), 219-241. https://doi.org/10.1108/JMTM-04-2020-0137.

Usher, G; Whitty, S. J. The client-side project manager: A practitioner of Design Thinking.
Project Management Research and Practice. Volume 5, Issue 0.

Xu, J.; Ye, M.; Lu, W.; Bao, Z.; Webster, C. (2021). A four-quadrant conceptual framework
for analyzing extended producer responsibility in offshore prefabrication construction.
Journal of Cleaner Production. Volume 282, Issue 0.

Walker, D. H. T.; Serra, P. V.; Love, P. E. D. (2022). Improved reliability in planning large-
scale infrastructure project delivery through Alliancing. Journal: International Journal
of Managing Projects in Business. VVolume 0, Issue 0.

Anais do X SINGEP - Sdo Paulo — SP — Brasil — 26 a 28/10/2022 14



