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RESUMO

Este artigo, decorrente da tese de doutoramento do primeiro autor, tem por objetivo
evidenciar simetrias entre aspectos inerentes a atividades tipicas do arquiteto e algumas
linhas mestras do que prega a literatura contempordnea de referéncia sobre
empreendedorismo em geral. A partir de uma leitura paralela entre, de um lado, autores
que exploram a questdo do planejamento e gestdo de escritérios de arquitetura e, de outro,
aufores de referéncia sobre transformacdo digital, pensamento enxuto, pensamento
projetual, modelos de negdcios e metodologias dgeis, o artigo busca destacar os pontos de
contato mais evidentes. Foi obtido, como resultado, um inegdvel paralelismo entre dois
campos teoricamente distantes: arquitetura e urbanismo (ambiente construido) e a indUstria
de desenvolvimento de software. Mais que uma simetria, o que se observa é a citacdo
expressa da atividade laboral do arquiteto como referéncia positiva para métodos de
modelagem e planejamento de empreendimentos nascentes por parte de autores de
metodologias dgeis. A constatacdo nos reforca o entendimento de alguns autores quanto &
inadequacdo de modelos lineares para o planejaomento de escritérios de arquitetura, e
suscita a curiosidade quanto a possiveis aprofundamentos futuros desse ftipo de
investigacdo.

Palavras-chave: gestGo arquitetbnica, arquitetura e urbanismo, atuacdo profissional,
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ABSTRACT
This article is an outcome of the doctoral thesis of the first author. It aims to show symmetries
between aspects of the architect's typical activities and some enfrepreneurship guidelines
from contemporary literature of reference. Based on a parallel reading between, on the one
hand, authors who explore the issue of planning and management of architectural offices
and, on the other hand, main authors on digital transformation, lean thinking, design thinking,
business models and agile methods, it seeks fo highlight the most evident points of contact.
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The result is an undeniable symmetry between two theoretically distant fields: architecture
and urban planning (built environment) and the software development industry. Beyond the
symmetry, there are explicit mentions of the architect's work activity as a positive reference
for startups business models and planning by authors of agile methodologies. These findings
reinforce the understanding of some authors such as the inadequacy of linear models for the
planning of architectural offices and raises the curiosity about possible future deepening of
this type of investigation.

Keywords: architectural management, architecture and urbanism, professional practice,
agile methods, lean thinking

1 INTRODUCAO

O presente artigo deriva da tese de doutorado do primeiro autor, cujo
levantamento bibliogrdfico para a construcdo de planos de negdcios de escritorios
de arquitetura ofereceu alguns insights sobre o paralelismo aqui explorado, entre a
gestdo neste setor de atividade econdmica e alguns textos, ainda que introdutdrios,
sobre metodologias dgeis. Este texto procura sistematizar os apontamentos mais
relevantes com intencdo de dar publicidade a estas descobertas e servir como
ponto de partida para o desenvolvimento de futuras pesquisas em maior
profundidade.

A indUstria de software passou a avancar com maior velocidade a partir da
década de 1990, quando a popularizacdo dos computadores pessoais ganhava
maior impulso. Em busca de alguma metodologia para o desenvolvimento de seus
produtos, aquele setor usava o que havia de mais avancado na época:
planejamento detalhado, cronogramas em cascata (Gantt), métodos de caminho
critico e outras ferramentas lineares, racionalistas e deterministas. Porém, o
desenvolvimento de software é uma atividade complexa, pouco definida
previomente, e cujo escopo de trabalho se altera muito ao longo do processo.
Aqueles métodos ndo eram adequados para atividades voldteis e de grandes
incertezas, e o setor passou a desenvolver seus proprios métodos, que valorizassem
o aprendizado, a entrega de valor ao cliente, permitisse experimentos livres (e
consequentes erros iniciais) e dessem abertura & flexibiidade de escopo. Esse
movimento culminou no Manifesto Agil e em feramentas originadas no
pensamento enxuto japonés, conhecidas como metodologias dgeis (ROGERS, 2017;
BROWN, 2017; SUTHERLAND; SUTHERLAND, 2016; RIES, 2012).

O que interessa ao arquiteto neste relato é que boa parte das caracteristicas que
levaram a indUstria de software a este caminho também estdo presentes nos
escritorios de arquitetura, tais como os processos operacionais abertos e com
limitado grau de definicdo determinista. A ndo linearidade de processos cria a
necessidade de processos mentais ndo ortodoxos, tais como as questdes de conflito
enfre enfoques racional e reflexivo (BARROS; SAKURAI, 2016, p. 2601- 2611). Os
problemas pouco nitidos em sua origem exigem que o desenvolvedor faca
propostas sucessivas para descobrir, paulatinamente, os contornos da real
demanda, ou seja, uma conversa reflexiva com a situacdo (LAWSON, 2011). E se
inicialmente estes estudos foram feitos com arquitetos e designers trabalhando
individualmente, a partir dos experimentos conhecidos como “Delft Protocols
Workshop™ (CROSS; CROSS, 1995; DORST; DIJKHUIS, 1995; GOLDSCHMIDT, 1995) estes
e oufros estudos verificaram din@micas semelhantes no frabalho realizado em
grupos (CHRISTENSENL; YASAR, 2007; DOVE ET AL., 2018; VALKENBURG; DORST, 1998).

Boa parte das teorias de planejamento, projeto e controle da producdo (PPCP),
incluidas aquelas de gestdo de projetos, também ndo se aplica direta e
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imediatamente a realidade profissional do arquiteto e urbanista sem que as
necessidades especificas deste Ultimo sejam consideradas. O ferramental gerencial
corporativo pode demandar alguma forma de redesenho ou adaptacdo para
poder ser aplicado ao atelier do arquiteto sem alterar a natureza desta atividade
econdmica especifica.

Por outro lado, a forte expansdo do setor de servicos em todo o mundo nas Ultimas
décadas, aliada a rapida ascensdo de uma economia digital de telecomunicacdes
em tempo real no mesmo periodo, tem conduzido as teorias da Administracéo das
Organizacdes a superar sua orientacdo fabrii para um novo patamar de
maturidade, o que vem ao encontro das necessidades do setor tercidrio avancado
e tecnoldgico.

2 TENTATIVAS DE MAPEAMENTO DO PROCESSO DO ARQUITETO

Diversos autores tentaram mapear o processo de trabalho do arquiteto e urbanista
do inicio ao fim. Esses estudos? aparecem com maior intensidade a partir da
década de 1960, sob uma perspectiva racionalista, Iégica e linear. Matchett3 (1968,
apud LAWSON, 2011, p.41), supds que todas as “necessidades verdadeiras”
poderiam ser listadas, o que mais tarde se provou incorreto — o mais frequente é que
os projetistas ndo tenham a minima certeza de todas as necessidades de uma
situacéao.

As primeiras tentativas de mapeamento do processo de projeto tinham uma ideia
comum de sequéncia de atividades distintas e identificGveis, ocorrendo numa
ordem previsivel e seguindo uma loégica identificdvel. Existem evidéncias coletadas
enfre alunos de que dados coletados inicialmente (no que seria uma pretensa
etapa de “diagndsticos”) sdo de dificil associacdo a efeitos concretos no resultado.
E é raro que uma pretensa fase de desenvolvimento de solucdes leve a uma Unica
solucédo inevitavel.

A realidade do processo parece ser muito mais confusa. Aumentar o grau de
detalhamento do processo, como fizeram Markus* (1969, apud LAWSON, 2011, p.45-
48) e Maver> (1970, apud LAWSON, 2011, p. 45-48) levou esses estudos a caminhar
no sentido de sofisticar processos l6gicos de decisdo, mas continuavam incompletos
na tentativa de retratar adequadamente os processos mentais cotidianos do
projetista. Cada proposta lancada pode revelar um problema novo, altera a
percepcdo do problema e demanda novas andlises. Isso nos leva a conclusdo de
que a atividade operacional do arquiteto € lidar sempre com problemas que ndo
estdo inteiramente descritos — fatfo constatado por Pageé (1963, apud LAWSON,
2011, p.46). O transito entre andlise, sintese e avaliacdo ndo é linear nem sequencial.

Tais descobertas permitiram constatacdes mais realistas sobre o processo de
trabalho dos projetistas, as quais apontam para o estudo do problema por meio de

2 Este movimento ficou conhecido como Design Methods, e teve inicio com uma conferéncia
realizada em 1962, em Manchester (LAWSON, 2011, p.46).

3 MATCHETT, E. Control of thought in creative work. Chartered Mechanical Engineer. n.14 (4), 1968.

4 MARKUS, T.A. The role of building performance measurement and appraisal in design method. Design
methods in Architecture. Londres: Lund Humphries, 1969.

5> MAVER, T. W. Appraisal in the building design process. Emerging methods in environmental design and
planning. Cambridge: MIT Press, 1970.

6 PAGE, J. K. Review of the papers presented at the conference. Conference on design methods.
Oxford: Pergamon, 1963
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uma série de tentativas de criar solucdes, a exemplo dos estudos de Eastman’ (1970,
apud LAWSON, 2011, p.51-52). Aparentemente, os clientes fransmitem seus desejos
com maior facilidade reagindo criticamente a uma proposta de projeto do que
tentando descrever as especificacdes de desempenho. Talvez seja por este motivo
gue os clientes costumam descrever o problema através de referéncias a solucdes
conhecidas. E mais provdvel que a solucdo surja concomitantemente ao projeto no
processo operacional do arquiteto e urbanista, e que todo diagrama visualmente
compreensivel simplifique demais um processo mental muito complexo.

3 SIMETRIAS EM PROCESSOS

O arquiteto e urbanista (assim como qualquer outro tipo de projetista) aprende
sobre o problema de projeto ao tentar resolvé-lo, e muito esforco pode ter sido
empreendido antes de que se consiga saber o seu real nivel de dificuldade.
Estamos aqui tfratando de técnicas de gestdo do projeto (no sentido de iniciativa ou
“project") utilizadas para se gerir um projeto de arquitetura (no sentido de
configuracdo, ou “architectural design”), que sdo muito diferentes de técnicas de
gestdo do projeto (“project") utilizadas nas atividades de construcdo (obra). O
problema ndo é completamente visivel no inicio do processo, quando nem as
metas nem os obstdculos sdo claros. Esta € uma situacdo natural neste oficio
(LAWSON, 2011, p.61), e muito similar aquela que Ries (2012) descreve como a
condicdo natural de enfrentamento de incertezas por parte de qualquer
empreendedor, ou que Sutherland e Sutherland (2016) descrevem como um tipo de
desafio enfrentado diariamente por qualquer gerente de projeto na drea de
desenvolvimento de software.

Outra questdo operacional importante para o processo de projeto € que ndo hd
como decidir de forma absoluta, sem qualquer divida, quando o problema foi
resolvido. Em geral, os projetistas param quando o prazo termina ou quando
avaliam que ndo vale a pena continuar explorando a questdo em busca de outras
possiveis solucdes (LAWSON, 2011, p.é1). Este & outro ponto em que o
desenvolvimento do projeto de arquitetura e urbanismo se aproxima do
desenvolvimento de software.

Sutherland e Sutherland (2016, p. 180) propdem, a esse respeito, que um produto
minimo viavel (MVP, sigla do original em inglés) seja entregue ao cliente o mais
rdpido possivel, ndo apenas para haver a rdpida producdo de valor, mas
principalmente para aprender com erros iniciais e corrigir rapidamente a rota de
trabalho para um caminho que produza uma melhor relacdo entre valor enfregue
versus tempo decorrido. Os mesmos autores reforcam também o entendimento de
que 80% do valor percebido pelo cliente estd em 20% das funcionalidades,
sugerindo este momento para uma possivel entrega (ainda que preliminar), uma
vez que, dai em diante, haverd cada vez mais esforco para producdo de
incrementos minimos e decrescentes de valor ao cliente. E inegdvel que isso tfenha
um paralelo com a forma incremental com a qual os arquitetos costumam entregar
seus servicos de elaboracdo de projetos de arquitetura, tradicionalmente
envolvendo entregas intermedidrias como estudos preliminares e anteprojetos.

Essa questdo é considerada tdo importante a esses autores, que boa parte do texto
¢ dedicado ao qgue chamam de ‘“definicdo de pronto”, conceito este

7 EASTMAN, C. M. On the analysis of the intuitive design process. Emerging methods in environmental
design and planning. Cambridge: MIT Press, 1970.
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recomendado que seja construido colaborativamente com as equipes de trabalho
para a mensuracdo de evolucdo de entregdveis concluidos em comparacdo direta
com o valor gerado co cliente. Esse € o método que recomendam para medir a
evolucdo do projeto (SUTHERLAND; SUTHERLAND, 2016).

Este fipo de consideracdo alinha-se bem aos estudos do processo projetual de
Lawson (2011, p.80), quando este Ultimo considera muito provdvel ser mais
importante satisfazer algumas exigéncias € ndo outfras, e que alguns pares de
exigéncias podem ser intfimamente relacionados. A este respeito, esse autor cita o
caso de alunos (com pouca experiéncia de projeto) que costumam dedicar tempo
demasiado a partes pouco importantes do problema (ibid., p. 108).

Adicionalmente, hd ainda a caracteristica de ndo-linearidade do processo tipico
de desenvolvimento de projetos de arquitetura, em que vdrios tipos de exigéncias
provavelmente surgem ao projetista e ao cliente sé apds o inicio de algumas
sinteses de solucdes, e das incertezas que ainda enfrentam quanto & natureza
mutante do mundo em que o projeto terd que se encaixar. Projetar no atual
contexto de mudancas rdpidas € obviamente mais dificil do que num mundo mais
estavel e previsivel.

Barros e Sakurai (2016) observam o processo de projeto através de dois enfoques: a)
racional, mais determinista e adequado a situacdes conhecidas; b) reflexivo, mais
aberto e utilizado em situacdes que apresentam grandes indefinicées. Também
fazem uma critica ao excessivo peso muitas vezes dado pela gestdo tradicional de
equipes de projeto ao enfoque racional, sugerindo a necessidade de maior
equilibrio através da melhor compreensdo de ambos.

Estes dois enfoquesé foram propostos por Dorst (1997) como complementares no
processo de projeto. O enfoque racional adviria das teorias positivistas dos anos
1960, as quais tentariam encaixar o projeto dentro do quadro ldgico-positivista das
ciéncias, conforme a tendéncia da época. Por meio desse paradigma, o projeto
era visto objetivamente como um processo racionalizével, do qual se buscava
observar resultados generalizdveis, numa relacédo direta com modelos lineares. Essas
relacdes sdo costumeiramente separadas em etapas distintas de andlise
(diagndstico), sintese (proposicao da solucdo) e avaliagcao. Dorst e Dijkhuis (1995)
entenderam esta como uma estratégia adequada para situacées em que 0s
problemas estejam bem definidos e para os quais seja possivel estabelecer alguma
estratégia clara de solucdo.

Por outro lado, o enfoque reflexivo tem origem no construtivismo e concentra-se em
processos intuitivos de alguns profissionais que lidam com incertezas, instabilidade,
singularidade e conflitos de valores, conforme colocado por Schoén (1983). Em
trabalhos com tais caracteristicas, o enfoque racional e os modelos lineares ndo
seriam suficientes para a compreensdo dos processos produtivos. Schén propde que
estes profissionais estabeleceriaom uma “conversa reflexiva com a situacao”, e os
problemas (mal definidos pelo demandante) seriam ativamente enquadrados
(framed) pelo projetista, o qual faria jogadas, movimentos e avaliaria o resultado
provisério obtido como etapa contributiva para a construcao da solucdo.

Assim sendo, aceitar esse paradigma significa aceitar que ndo existiria separacao
rigida entre andlise e sintese nesse tipo de atividade laboral, e o projetista se veria
obrigado a desenvolver simultaneamente o que é projetado e sua estratégia de

8 Estamos aqui aceitando o processo reflexivo como aquele que Dorst propds como processo de
reflexdo-em-acdo.
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desenvolvimento do ftrabalho. Este pensamento aproxima-se também do que
Lawson (2011) chamou de “andlise através da sintese”, ao observar um processo de
tfrabalho em que os arquitetos fazem propostas, ndo para obter uma solucdo, mas
para avancar aos poucos em direcdo a ela. Assim, Barros e Sakurai (2016)
entendem que os dois enfoques, opostos e complementares, sdo infimamente
interligados e alternam-se ao longo do desenvolvimento do projeto.

Esse tipo de incerteza também existe na indUstria de desenvolvimento de software.
Por motivos semelhantes, Sutherland e Sutherland (2016) também recomendam
“quebrar” o escopo em um repositério de pacotes entregdveis (backlog),
priorizando a execucao daqueles que possam fornecer maior valor ao cliente no
menor prazo possivel. Com isso, as pessoas trabalham e visualizam o avanco rapido
do projeto, propiciando também maior nivel de felicidade a equipe responsavel por
seu desenvolvimento.

4 SIMETRIAS EM PLANOS DE NEGOCIOS

Um dos maiores desafios do plano de negdcios € descobrir um possivel ponto
infermedidrio entre fazer muita andlise prévia e os riscos de ndo se fazer nenhuma.
Uma das possiveis respostas a vdrias modalidades de negdcios € a criacdo de um
produto minimo vidavel ou MVP, o qual ajuda o empreendedor a iniciar o processo
de aprendizagem (e pode entregar valor ao cliente) o mais rdpido possivel
(ROGERS, 2017; BROWN, 2017; SUTHERLAND; SUTHERLAND, 2016; RIES, 2012). O
objetivo do MVP ndo é apenas o de responder a questdes técnicas ou de design do
produto, mas também o de testar hipdteses fundamentais de negdcios. Na fase de
testes do MVP, qualquer trabalho (recurso, processo ou esforco) adicional ao
minimo para se iniciar a aprendizagem é considerado desperdicio (RIES, 2012). E
mesmo que o ambiente construido tenha exigéncias construtivas distintas da
virtualidade do software, modelos de compreensdo espacial ao cliente, para o
teste e aprendizado de propostas arquiteténicas, podem ser entendidos, de certa
forma, como um MVP.

Este conceito de desenvolvimento sob incerteza converge com os estudos
processuqis da atuacao profissional do arquiteto e urbanista desenvolvidos por
diversos autores, a exemplo do trabalho de Lawson (2011, p.16), o qual identifica
também a extrema incerteza do problema a ser resolvido (operacional, na
elaboracdo de projetos) como uma das caracteristicas da atividade profissional de
arquitetos e designers, cujos projetos lidam com ideias precisas e vagas, exigem
pensamento sistemdtico e cadtico, precisam de ideias criativas e cdlculos
mecanicos.

Neste processo, Osterwalder e Pigneur (2010, p. 160-168) alinham-se a outfros autores
(BOLAND et al, 2008; BROWN, 2017; ROGERS, 2017) quando demonstram a
importéncia dos protdtipos, exemplificando com uma reunido de trabalho na Gehry
& Associates, uma empresa de Arquitetura. Muito mais que um feste ou aprovacdo
de ideias, o protdtipo explora possibilidades até que emerja uma realmente boa,
permitindo uma melhor nocdo do que falta na ideia. Confribui para melhores
solucdes, e descarta rapidamente as que ndo tém futuro, evitando o erro de se
apegar a uma opcdo de baixo potencial de sucesso muito cedo. Boland et al
(2008), em particular, reforcam o entendimento do desenvolvimento do projeto de
arquitetura enquanto prdatica organizacional e modo de cognicdo - justamente a
partir do contato com Frank Gehry e equipe.

Em anos recentes, o protétipo, originado em dreas como Arquitetura e Urbanismo,
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Design, e Engenharia, ganhou impulso em outras dreas, como design de processos,
de servicos, e até mesmo em design de organizacdo e estratégia. Deve ser
entendido como uma ferramenta pensante e de aprendizado, a ser desenvolvida
rapidamente e a baixo custo, para ajudar a explorar vdrias direcdes possiveis.
“Fracasse rdpido e incorpore o aprendizado na préoxima tentativa™ € um mantra
atual recorrente (SUTHERLAND; SUTHERLAND, 2016, p. 28; ROGERS, 2017; RIES, 2012).
N&o deveria ser novidade ao arquiteto, cujo cotidiano inclui desenvolver protdtipos
como esbocos desenhados, modelos tridimensionais simples, entre outros, como
parte do desenvolvimento do projeto. A proposta dos autores acima é a de fazer
algo semelhante no design do negdcio e da organizagcdo. Um dos modelos de
protdtipo mais conhecidos € o Canvas.

Outro ponto importante a se lembrar € que vivemos atualmente no que Joseph Pine
e James Gimore chamaram de economia da experiéncia, cuja mudanca
fundamental reside na forma como vivenciamos o mundo, do basicamente
funcional para o basicamente emocional. Neste contexto, € necessdrio projetar a
experiéncia com a mesma precisdo com a qual se projetaria um outro produto
qualquer, e a prestacdo de servicos € vivenciada pelo clienfe como uma
experiéncia que se desenvolve em estdgios sucessivos — a jornada do cliente
(BROWN, 2017).

O plano de negdcios comeca com um conjunto de suposicdes, e fraca uma
estratégia a partir delas, considerando-as verdadeiras. Sua indole € a de mostrar
como alcancar a visdo da empresa. Mas tais suposicoes ndo serdo
comprovadamente verdadeiras antes de serem testadas, entdo este deveria passar
a ser o objetivo dos esforcos iniciais: testar as suposicdes o mais rapido possivel. Agir
como se tais suposicoes fossem verdadeiras antes de testd-las (mesmo quando
muitas vezes sdo falsas) € um comportamento cldssico de empreendedores,
denominados atos de fé (RIES, 2012).

Outra simetria foi observada nas recomendacdes quanto ao dimensionamento
ideal de equipes. Sutherland e Sutherland (2016, p. 63) prescrevem o tamanho ideal
de uma equipe de sete pessoas — preferencialmente multidisciplinar, com diversas
especialidades, com variacdo mdaxima de duas pessoas para mais ou parad Menos
(entre cinco e nove integrantes). De outro lado, Lawson (2011, p.230) aborda o
assunto tendo como objetivo especifico para grupos de arquitetos, e ressalta a
importéncia de se ter um niUmero de pessoas de forma a manté-las capazes de se
comunicar entre si (preocupacdo quanto 4 quantidade de canais de
comunicacdo?), e tem como ideal equipes de cinco pessoas, alinhando-se a
recomendacdo de Sutherland e Sutherland (2016).

Além do tamanho, € importante que crencas e valores fundamentais sejam
semelhantes entfre as pessoas do escritdrio: esta recomendacdo também aproxima
arquitetura (LAWSON, 2011) e empreendedorismo (THIEL, 2014, p.131). Com recursos
limitados e equipes pequenas, € necessdrio trabalhar répido e com eficiéncia para
sobreviver, e isso s6 se consegue quando fodos compartiiham uma mesma
compreensdo de mundo.

? O nUmero de canais de comunicacdo do grupo é igual ao numero de integrantes multiplicado por
este mesmo nUmero menos um, o resultado dividido por dois: n (n-1) / 2. Grupos com cinco pessoas
tem 10 canais; com seis, quinze canais; com sete, 21 canais; com oito, 28 canais; com nove, 36 canais;
com dez, 45 canais. Nosso cérebro ndo é capaz de lidar com tantas pessoas ao mesmo tempo
(SUTHERLAND; SUTHERLAND, 2016, p.64).
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5 CONCLUSOES

Constatamos que ha simetrias entre, de um lado, as caracteristicas e dificuldades
operacionais encontradas na gestdo de escritdrios de arquitetura e urbanismo,
particularmente consideradas as descobertas relatadas por Lawson (2011), Barros e
Sakurai (2016), e, do outro lado, desafios similares relatados na literatura
contempordnea sobre o tema empreendedorismo, a exemplo do que colocam Ries
(2012), sobre empreender em ambientes de incertezas, e Sutherland e Sutherland
(2016), tratando este da gestdo de projetos de escopo parcialmente definido e
variavel ao longo de seu desenvolvimento, além da necessidade de entregar valor
Nno curto prazo.

Outra observacdo importante: a literatura atual (citada) sobre empreendedorismo,
pensamento enxuto, e metodologias dgeis, de forma geral, coloca o pensamento
projetual (design thinking), tipico da atividade cotidiana do arquiteto, na base de
construcdo de novas teorias do desenvolvimento de novos negdcios, valorizando
estes processos mentais cotidianos na construcdo de empreendimentos nascentes.
Da mesma forma, a metodologia do préprio Canvas recomenda sua construcdo
através de desenhos, protétipos e narrativas (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010;
BROWN, 2017; SUTHERLAND; SUTHERLAND, 2016).

Também € notdvel a flagrante impossibiidade de se colocar o processo
operacional-produtivo da Arquitetura e Urbanismo (aqui entendidas como as
atividades de projeto de arquitetura, e ndo quando j& inseridos na fase de
construcdo) em cronogramas rigidos, porque, ao lidar com incertezas extremadas,
€ necessdrio engajar-se num fluxo de sucessivas proposicoes (como lances) para
que o problema va se revelando aos poucos ao projetista, e possibilite a proposicdo
seguinte (préoximo lance, movimento seguinte). Essa caracteristica também dificulta
a mensuracdo da evolucdo fisica do projeto em sua fase de concepcdo. Sempre
haverd uma quantidade inesgotdvel de solucdes possiveis (LAWSON, 2011; BARROS,
2016; BARROS; SAKURAI, 2016).

Por esse mesmo motivo, também ¢é dificil determinar quando o problema foi
suficientemente resolvido, e o arquiteto precisa ter a sensibilidade de perceber o
ponto a partir do qual o esforco marginal em sua resolucdo provoca resultados
marginais decrescentes, num nivel de ganho incremental (ganho marginal)
peqgueno o suficiente para definir o encerramento do processo.

Ou seja, a conclusdo mais importante aqui é: a atividade do arquiteto e urbanista é
complexa, de alta demanda cognitiva, e lida continuamente com incertezas.
Portanto, nGo deveria se utilizar de modelos de planejamento e gestdo lineares,
racionalistas ou manufatureiros, pois tendem a levar & inadequacdo e baixa
eficacia de resultados. Por outfro lado, por simetria, parece haver algum nivel de
afinidade em relacdo a modelos de gestdo mais atuais, como as metodologias
enxutas, objetivas, cognitivas, dgeis e centradas no ser humano. Portanto, pesquisas
mais aprofundadas sobre esta conexdo possuem fundamentos suficientes que as
justifiquem.
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