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RESUMO

O artigo analisa o processo de projeto a partir de dois enfoques, o racional e o reflexivo.
Enquanto o primeiro € mais determinista e adequado para situacdes conhecidas, o segundo
€ mais aberto e utilizado em situacdes que apresentam grandes indefinicdes. Este trabalho
evidencia que ambos sdo necessarios em projetos de arquitetura, mas na pratica € comum
gue a gestao dé uma énfase exagerada ao enfoque racional. A partir de uma revisao de
bibliografia desenvolve-se uma reflexdo tedrica sobre esta falta de simetria entre os
enfoques e sua relacdo com a gestdo de projetos em arquitetura. Por fim o artigo procura
evidenciar que um maior equilibrio entre os enfoques parece ser mais interessante, e que
para isto & necessario uma melhor compreensdo de ambos os enfoques e de como eles
atuam ao longo do processo de projeto.

Palavras-chave: Gestdo de processo projetual. Arquitetura. Pensamento projetual. Enfoque
racional. Pratica reflexiva.

ABSTRACT

The article analyzes the design process from two approaches, rational and reflective. While
the former is more deterministic and suitable for known situations, the second is more open
and used in situations where there are many imprecisions. The article suggests that both
approaches are needed in architectural projects, but the management of these projects
gives an exaggerated emphasis on the rational approach. From a review of the literature we
develop a theoretical discussion about this lack of symmetry between the approaches and
their relation to project management in architecture. Finally the article tries to show that a
better balance between the approaches seem to be more interesting, and that this requires
a better understanding of both approaches and how they act throughout the design
process.

Keywords: Design process management. Architecture. Design thinking. Rational approach.
Reflexive practice.

1 INTRODUCAO

O foco deste artigo € a gestao arquitetdnica (architectural management),
gue pode ser definido como: a gestdo estratégica da empresa de
arquitetura, que garante a integracao efetiva entre a gestdo dos aspectos
de negdcio do escritério com seus projetos individuais a fim de projetar e

1 BARROS, G.; SAKURAI, T.. Os enfoques racional e reflexivo e sua relagdo com a gestdo de projeto em
arquitetura. In: ENCONTRO NACIONAL DE TECNOLOGIA DO AMBIENTE CONSTRUIDO, 16., 2016, S&0

Paulo. Anais... Porto Alegre: ANTAC, 2016.
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entregar o melhor valor aos seus intervenientes (ALHARBI; EMMITT; DEMIAN,
2015).

Em particular neste artigo estamos dando atencao especial ao processo de
gestdo de projetos de arquitetura, ou seja, a gestdo do processo de
desenvolvimento de projetos arquitetdnicos, que pode envolver a etapa de
construcao ou ndo. Estudos indicam que a gestado deste aspecto especifico
de um empreendimento imobiliario €é particularmente dificli de ser
gerenciado e que apresenta muitas oportunidades para melhoria (EMMITT,
2010; REIFI; EMMITT, 2011).

Para atingir este objetivo o0 artigo propde uma analise deste processo a partir
de dois enfoques complementares, o racional e o reflexivo. A analise parte
de uma revisado da bibliografia sobre metodologias de projeto, em particular
associadas ao pensamento projetual (design thinking), a pratica profissional
em arquitetura e a gestao de processos projetuais e elabora uma reflexao
tedrica a partir deste material.

Inicialmente apresentamos 0s dois enfoques, a seguir apontamos uma
tendéncia dos modelos atuais de gestao de enfatizarem exclusivamente o
enfoque racional. Entdo damos exemplos de como o enfoque reflexivo se
apresenta na pratica e suas relagbes com a gestdo de projetos. Diante
desse quadro, argumentamos que um maior equilibrio entre os enfoques
parece ser mais interessante.

2 PROJETO E OS ENFOQUES RACIONAL E REFLEXIVO

Em um trabalho que busca compreender como ocorre o processo de
projeto, o pesquisador Kees Dorst (1997) chega a dois enfoques
complementares que descrevem o projeto como:

e um processo racional de resolucéo de problemas ou;
* um processo de reflexdo-em-acéao.

Neste artigo estes enfoques sdo denominados de enfoque racional e
reflexivo, respectivamente, e podem ser caracterizados da seguinte forma:

O enfoque racional tem origem nas teorias positivistas dos anos 1960, que
buscam encaixar o projeto dentro do quadro légico-positivista das ciéncias,
predominante na época. Nele prevalece uma visdo de projeto como um
processo racionalizavel e busca-se uma observacao “objetiva” sobre o
objeto de estudo e resultados que sejam generalizaveis.

Este enfoque tem relacéo direta com os modelos lineares, que separam o
processo em etapas distintas, normalmente em andlise, sintese e avaliagcdo
(BUCHANAN, 1992). A etapa de analise busca uma definicdo do problema,
gue é particionado em subproblemas e entao sao levantados os requisitos
particulares para cada um deles. Ja na sintese elabora-se a solugcao para o
problema, através da combinacdo e comparacao dos requisitos em busca
do melhor equilibrio possivel, que seria a solucao otimizada.
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Ao analisar o enfoque racional, Dorst e Dijkhuis (1995) apontam que ele é
adequado em situacdes onde os problemas estdo razoavelmente bem
definidos e é possivel estabelecer uma estratégia clara de acao para
resolvé-los. Tanto a situacao quanto os procedimentos podem ser bastante
complexos, mas eles sado recorréncias de situacdes muito similares e ja
existem procedimentos adequados para lidar com eles.

Ja o enfoque reflexivo tem suas origens na abordagem construtivista e surge
como uma proposta alternativa ao enfoque racional, buscando uma
“epistemologia da pratica implicita nos processos artisticos, intuitivos que
alguns profissionais trazem para situacdes de incerteza, instabilidade,
singularidade e conflito de valores”. (SCHON, 1983, p. 50)

Em seu livro, The Reflective Practitioner, o filbsofo Donald Schén (1983)
propde este enfoque, onde o profissional esta tendo uma “conversa reflexiva
com a situacao” e onde os problemas sao ativamente estabelecidos ou
“enquadrados” (“framed”) pelos projetistas, que fazem “jogadas” (“moves”)
e avaliam o processo, para desenvolver uma solugao.

Neste enfoque analise e sintese sao inseparaveis, e a atividade de definir o
problema é tao propositiva quanto a de se encontrar uma solucao, portanto
a separacao entre andlise e sintese ndo é adequada. O projetista alterna
entre enquadrar, mover e avaliar, sem ordem predefinida.

No caso do enfoque reflexivo, Dorst e Dijkhuis (1995) prop6em que €& mais
adequado para situagoes de muitas indefinicbes e quando nao existem
estratégias estabelecidas. O projetista € obrigado a elaborar de forma
simultdnea tanto o que esta sendo projetado quanto a estratégia que utiliza
para desenvolvé-lo (DORST, 2010).

Como podemos ver, os dois enfoques sado opostos e complementares, além
de serem intimamente interligados e se alternarem ao longo da atividade de
projeto (DORST, 1997). O projetista deve dominar ambos e também ser capaz
de saber quando alternar entre eles.

Este quadro sugere um aparente equilibrio entre os dois enfoques, no
entanto isto n&o ocorre na pratica, e para isto podemos usar o modelo de
produtos, que veremos a seguir.

3 OS MODELOS LINEARES E O ENFOQUE RACIONAL

Tomando como base a norma NBR 13531/1995 (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE
NORMAS TECNICAS, 1995), o Conselho de Arquitetura e Urbanismo — CAU/BR
propde as seguintes etapas para o processo de projeto: Levantamento de
dados (LD), Programa de necessidades (PN), Estudo de viabilidade (EV),
Estudo preliminar (EP), Anteprojeto (AP), Projeto basico (PB), Projeto para
execucao (PE) (CONSELHO DE ARQUITETURA E URBANISMO DO BRASIL, 2014).
O modelo também adiciona o0s servicos de Coordenacao e
compatibilizacédo de projeto (CO), Coordenacao de equipe multidisciplinar
(CE), Assessoria para aprovacao de projeto (AS), Assisténcia a execucao da
obra (AE) e “As built” (AB).
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Dispondo estas etapas no tempo, seguindo a estrutura de um diagrama de
Gantt para um projeto hipotético, ficariamos com um grafico semelhante ao
visto na Figura 1.

Figura 1 — Etapas do processo de projeto no tempo, as etapas opcionais sao
tracejadas e a etapa de execucao aparece interrompida para nao associar
sua duracao a do projeto
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Fonte: Os autores

Estas etapas de projeto sao frequentemente utlizadas na area de
Arquitetura, Engenharia e Construgao (AEC) e tem equivalentes em diversos
paises, como o Reino Unido, Franca e Canada, entre outros. Ao analisar
equivalente britanico, o Plan of Work do RIBA (Royal Institute of British
Architects), Lawson (2005, p. 36) evidencia que o objetivo do modelo ndo é
mostrar as atividades de um projeto, mas sim 0s produtos e servicos que
devem ser entregues em cada etapa. Por este motivo escolhemos a
denominagc&o de modelo de produtos.

De fato, os documentos do CAU/BR e RIBA trazem uma visao geral do que
precisa ser feito e para cada etapa ou servico procuram enumerar 0S
resultados parciais esperados, dividindo o projeto em partes menores e mais
faciimente gerenciaveis.

O objetivo portanto € facilitar a gestdo do projeto e a comunicacao entre
intervenientes, e nao representar como um projeto se desenvolve. A partir
dele ficam mais claras as interdependéncias entre etapas 0s produtos
esperados, assim como a coordenacao entre profissionais e destes com
clientes e outros atores envolvidos.

Considerando a complexidade e o numero de atores envolvidos em obras
de arquitetura e urbanismo € evidente a necessidade de modelos como
este e ndo é surpresa que eles existam em diversos paises. Mais do que
desejaveis eles sdo necessarios.

Mas é fundamental ressaltar que o objetivo deste tipo de representacao do
processo de projeto é facilitar a gestdo e ndo descrever como O processo
ocorre de fato. Ao apresentar a evolucdo do projeto no tempo em um
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diagrama linear, pode transmitir uma ideia muito errada de que o processo
de projeto em si € linear e, pior ainda, constante.

O perigo entao € que ao utilizar este modelo como uma ferramenta de
gestdo o enfoque racional € posto em evidéncia e o enfoque reflexivo, que
envolve processos ciclicos e menos ordenados, pode acabar sendo visto
apenas como uma distor¢cao do processo, ou mesmo como incompeténcia.

Aqui temos um exemplo da falta de equilibrio que pode ocorrer entre 0s
enfoques. Ao lidar com projeto € fundamental a clareza de que um modelo
de produtos é uma visao idealizada do processo, mas que a cada momento
os dois enfoques serdao utilizados alternadamente. Isto ndo € um erro, € o
esperado e acima de tudo correto.

Mais forte do que pode parecer, esta distorcado causada pelo uso de
modelos lineares € muito atrativa pois sugere uma precisdo metodolégica
universal. Muitos gestores, cientistas e até mesmo projetistas acham esta
visdo sedutora, pois pode parecer a unica alternativa de uma compreensao

“légica” do processo de projeto (BUCHANAN, 1992).

Reifi e Emmitt (2011) também detectam esta distorcdo ao perceberem que
existe uma tendéncia de planejar as atividades de projeto como se fossem
atividades de construcao, estas sim normalmente mais proximas de processo
lineares, através do método do caminho critico.

4 AS PRATICAS REFLEXIVAS E SUA APLICACAO

A questao que se coloca é que normalmente os problemas de projeto nao
podem ser tratados exclusivamente pelo enfoque racional. Conforme
apresentado em trabalhos anteriores (BARROS, 2016) “problemas comuns de
projeto ndo tem inicio nem fim bem definidos, que exigem um processo
unico e sempre desconhecido, e que este processo precisa ser criado ao
mesmo tempo que se desenvolve o objeto que esta sendo projetado”.

Este processo pode parecer indefinivel e até mesmo interminavel, pois existe
esta retroalimentacao entre processo e objetivo final. No entanto isto ndo é
muito diferente do que projetistas fazem h& muitos anos e um dos grandes
meéritos dos estudos em pesquisa projetual a partir de meados dos anos 80 foi
evidenciar esta forma de trabalho e, respeitando sua diversidade, procurar
padroes e procedimentos comuns. Em contraste com o esforco que teve
inicio nos anos 60 de se “cientificizar” o projeto, este novo enfoque procurou
entender o que seriam 0s modos particulares de trabalho utilizados em
projeto (CROSS, 2007).

Desta iniciativa temos muitos estudos que procuraram entender como de
fato projetistas trabalham (CROSS, 2001, 2004; DORST; CROSS, 2001; DORST,
1997; GOLDSCHMIDT, 2004; LAWSON, 2004), em contraste com a postura
tipica dos anos 60, baseada em abstracbes de como eles deveriam
trabalhar. O objetivo agora seria entender os “modos projetuais” (designerly
ways) ou o “pensamento projetual” (design thinking), que se tornaram
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expressdes bastante comuns na area de estudos de pesquisa em
metodologias de projeto.

A partir destas pesquisas temos diversos procedimentos e enfoques que sao
encontrados recorrentemente em projeto. Mesmo sem compor um quadro
completo eles podem ser vistos como “boas praticas” e apresentam o tipo
de procedimento que parece ser necessarios para um profissional
desempenhar suas atividades.

Um primeiro conceito apresentado € o da “conversa reflexiva”, que € um
modo de trabalho que n&o dissocia o processo em analise e sintese (SCHON,
1983). Ao invés disto o processo se da num processo interativo, como em
uma “conversa com a situacdo” (SCHON, 1983, p. 79). Nesta “conversa”
ocorrem diversas atividades, mas sem uma predefinicdo da sequéncia entre
elas, apenas com uma alternancia entre atividades de enquadramento,
onde o projetista procura enxergar o problema por um angulo favoravel, e
de jogadas, onde uma proposta de alteracdo ao problema é feita, quase
como uma aposta ou lance, tomando como base o enquadramento
anterior e de analise, para observar a jogada feita a partr do
enquadramento atual.

Outro conceito colocado € o da “analise através da sintese”, encontrado
em um estudo feito por Lawson (2005, p. 44). Ao comparar arquitetos
(estudantes) com cientistas percebeu-se que estes dois publicos tratavam os
problemas de maneiras distintas. Os cientistas primeiro tentavam entender
todas as variaveis do problema, para depois desenvolver uma solucao. Ja os
arquitetos faziam propostas nao em busca de uma solucédo, mas utilizavam
estas propostas como degraus para avancar aos poucos na direcao de uma
solugcéao.

Dentro deste ciclo interativo de analise através da sintese, o processo de
compreensdao do problema e desenvolvimento de solucdes é altamente
interigado. Um determinado enquadramento ou jogada provoca uma
resposta do problema que leva simultaneamente a uma nova proposta e
uma melhor compreensao do problema. O conceito por tras deste processo
tem sido chamado de “coevolucéao do par problema-solugcao”.

Um exemplo deste tipo de situacdo ocorre quando apenas depois da
criacao de uma possivel solucdo € que o problema passa a ser de fato
compreendido (LAWSON, 2005, p. 48). Além da complexidade
frequentemente presentes nos projetos, um fator que reforca esta situacao é
a dificuldade que os proprios clientes e/ou usuarios tem em descrever o
problema com precisdo nas etapas iniciais (LAWSON, 2005, p. 35).
Tipicamente eles tem muita dificuldade em apontar requisitos importantes no
inicio do processo e apenas ap0s 0 projetista apresentar alguma solucao é
gue os requisitos e critérios vao ficando mais claros (CROSS, 1990).

Outro conceito apresentado € o uso de linhas de raciocinio paralelas, onde
o projetista utiliza enquadramentos e jogadas que nao sao compativeis entre
si. De fato, para ter uma visdo mais completa € interessante observar a
guestao de pontos de vista complementares, e muitas vezes conflitantes e
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portanto € comum que projetistas desenvolvam mais de uma solucao,
excludentes entre si, para um mesmo problema. A questao central aqui € a
“habilidade e vontade de permitir que duas ou mais destas investigacdes
paralelas acontecam sem necessariamente tentar resolvé-las
prematuramente” (LAWSON, 2005, p. 212).

5 RELACAO ENTRE GESTAO E O ENFOQUE REFLEXIVO

Ao tentar consolidar um modelo de atividades para o projeto enquanto
enfoque reflexivo, Lawson e Dorst (2009, p. 50) apresentam a hipotese de
gue existem cinco atividades basicas: formulagédo, jogada, representacao,
avaliacao e gerenciamento. Seguindo o enfoque da conversa reflexiva estas
atividades ndo sédo encadeadas em nenhuma forma particular e o projetista
alterna entre elas conforme julga necessario, em um padrdo que parece
cadtico e até randdbmico, conforme visto na Figura 2, mas que é uma das
habilidades desenvolvida pelo projetista.

Figura 2 — Alternancia entre as atividades segundo Lawson e Dorst (2009)

o,

Avaliacao E Gerenciamento

S/ -

Fonte: Os autores, baseado em Lawson e Dorst (2009)

Das cinco atividades € interessante notar a presenca do gerenciamento,
pois ela evidencia a distingao entre o que Schon (1983) chamou de reflexao-
sobre-a-acéo (reflection-on-action) e reflexdo-em-acao (reflection-in-
action). No primeiro caso a acao ja foi feita, e € observada de “fora”, ja no
segundo caso o projetista avalia o que esta fazendo enquanto o faz, e
modifica o curso de suas acdes em um processo de retroalimentacao
constante.

Isto ocorre pois como o0 processo reflexivo ndo € dado a priori, 0 projetista
precisa controla-lo continuamente, e portanto o gerenciamento do processo
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€ parte integral da atividade. Isto pode ter uma duracdo de segundos,
guando esta desenhando, ou pode levar muitos dias. Mas esta gestao esta
inserida dentro do proprio processo caodtico de projeto (em-acao) e é
diferente de quando é feita a gestdo do projeto como um todo (sobre-a-
acao), e o projetista se distancia das outras atividades (LAWSON; DORST,
2009, p. 58).

E interessante notar que Dorst (2010) propde que o gerenciamento acontece
em trés niveis, sendo um dentro do ciclo iterativo de atividades, outro no
nivel do projeto como um todo, onde podemos por exemplo utilizar o
modelo de produtos, e o terceiro no nivel da empresa como um todo. E
possivel se supor que este terceiro nivel possa se expandir para além da
empresa, refletindo na pratica profissional como um todo.

O que vemos, portanto, € que o enfoque reflexivo parece diferencia o
projeto de outras atividades que trabalham exclusivamente dentro do
enfoque racional. E este conjunto de praticas mostra que existe uma relacao
muito proxima entre o enfoque reflexivo e sua forma de trabalho particular.
Procuramos desta forma evidenciar que, excluindo o enfoque reflexivo do
processo de projeto, podemos estar excluindo a propria natureza da
atividade de projeto de arquitetura.

6 CONSONANCIAS E ALTERNANCIA ENTRE ENFOQUES

O que propomos neste artigo € que o enfoque reflexivo pode ser melhor

integrado a gestao arquitetonica, e esta maior integracao parece ter
consonancia em alguns trabalhos cientificos recentes da area.

Por exemplo, Reifi e Emmitt (2011) falam da ilusdo de uma definicao
exaustiva do problema no inicio do projeto (“the fallacy of a 100% brief”). Ao
contrario, parece mais interessante entender o documento de diretrizes
(briefing) como um processo que ocorre em diversas fases, assim como o
processo de projeto, e ndo uma etapa ou documento fechado, definido no
inicio do projeto. Este argumento esta bastante alinhado com o conceito
apresentado da coevolugcdo do par problema-solugéo, e significa um
desafio para os paradigmas de gestdo mais lineares, onde a definicdo do
problema necessariamente vem antes do seu tratamento e muitas vezes
esta restrita as fases iniciais do processo.

Este mesmo conceito, de um programa de necessidades como um processo
interativo também aparece em Manzione e Melhado (2014), que apontam a
diferenca entre o que ocorre na teoria, onde o programa de necessidades
esta na fase de planejamento, e a pratica, onde as mudancas ocorrem de
forma continua ao longo do projeto. Desta forma parece que a revisao
deste conceito do programa de necessidades parece ser uma oportunidade
para a construcdo de um modelo mais elaborado do processo.

Em particular as metodologias de gestdo enxutas parecem ter bastante
relacdo com a pratica reflexiva. Por exemplo, o artigo de Franco et al. (2014)
apresenta a exploracdo de multiplas alternativas como um dos principios
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colocados pela mentalidade enxuta. Naturalmente este principio é visto na
pratica reflexiva, quando sdo desenvolvidas as linhas de raciocinio paralelas.
E curioso notar que neste mesmo artigo de Franco et al. (2014) este
procedimento foi encontrado justamente na atividade de concepcéao do
arquiteto, mas nao € uma rotina que é repetida sistematicamente ao longo
do resto do desenvolvimento.

Em uma situacao ideal os projetistas e todos os intervenientes teriam clareza
da alternancia entre os modos de trabalho tipicos de cada um dos
enfoques, e respeitariam suas especificidades. Na Figura 3 mostramos um
exemplo de como imaginamos que esta alternancia poderia acontecer. O
diagrama superior € uma repeticdo do diagrama de Gantt mostrado
anteriormente e na parte de baixo temos a alternancia das atividades entre
os enfoques racional e reflexivo em dois momentos do projeto, um com
énfase reflexiva e outro, racional.

Figura 3 - Exemplo da alternancia entre os enfoques racional e reflexivo ao
longo do projeto
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Sintese
Avaliacao

Racional

Fonte: Os autores

7 CONCLUSAO

Procuramos neste artigo apresentar que o enfoque reflexivo parece nao ter
o devido reconhecimento na pratica atual, pois tudo indica que mesmo em
situacOes onde parece ser o mais indicado o enfoque racional acaba sendo
o utilizado. Para evoluirmos para uma situagcao mais interessante acreditamos
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gue seja imprescindivel que a relacao entre o enfoque reflexivo e a gestao
do processo de projeto seja melhor compreendida pelos seus atores.

Retomando aqui o artigo de Fabricio (2007), que fala sobre a relagcao entre o
arquiteto e o coordenador de projetos, concordamos que o0 arquiteto parte
de uma posicado privilegiada para ser o coordenador de um projeto.
Também concordamos que alguns paradigmas da profissdo devem ser
revistos e que estes profissionais devem adquirir novas competéncias ligadas
a gestao.

O que apresentamos neste trabalho é uma visdo de que em determinadas
situacdes a gestao arquitetdbnica se aproxima bastante da propria pratica de
projeto e que nestes momentos um bom conhecimento da pratica projetual
em arquitetura seria altamente desejavel para uma melhor gestdo deste
processo de projeto.
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