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RESUMO

O presente artigo desenvolve consideragdes
sobre projetos complexos e apresenta uma proposta
conceitual para a gestdo do processo de projeto em
situagdes de arquitetura efémera, como é o caso de
exposicdes em museus. Esses empreendimentos séo
caracterizados pela interagdo dindmica entre o acervo,
o0 ambiente construido e os agentes envolvidos, incluin-
do expositores, gestores, promotores e usuarios. Nesse
contexto, a simbologia das exposi¢cdes apresenta carac-
teristicas que devem ser consideradas no programa
arquitetdénico e nos projetos complementares. Ou seja,
ressalta-se a imprescindivel relagdo entre o acervo, o
ambiente construido e o publico, interacdo esta que
determina restrigdes ou condi¢des de projeto que, em
maior ou menor medida, condicionam a criagéo arquite-
tébnica. Nesse trabalho consideramos tais condicionan-
tes como pontos focais, implicando em valores e requi-
sitos do programa do empreendimento que precisam
ser considerados desde o primeiro momento, ainda com
a folha em branco. A partir dessas premissas, propoe-
-se uma estrutura conceitual para o processo de projeto,
que utiliza praticas de Project Management. Destaca-
-se que a complexidade desses empreendimentos torna
necessaria a introdugdo de mecanismos efetivos de
colaboragéo e engenharia simultanea na fase de proje-
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tos. Propbe-se uma estrutura conceitual para a fase de
concepgao desses empreendimentos, onde o foco esta
no compartilhamento dos valores e programa do projeto
entre a arquitetura e outras disciplinas que, em fungéo
das caracteristicas da exposicdo, devem ter especial
destaque e passam a ser pontos geradores do processo
de projeto.

Palavras-chave: Projetos complexos; gestdo do proces-
so de projeto; projeto de exposigdes; arquitetura efémera

ABSTRACT

This article aims to present concepts regarding
complex projects and outline a conceptual framework for
the design process management in projects of epheme-
ral architecture, as is the case of exhibitions in museums.
These projects are characterized by dynamic interaction
between the collection, the built environment and the
agents involved, including exhibitors, managers, promo-
ters and users. In this context, the symbolism of the
exhibitions presents characteristics that must be consi-
dered in the architectural program and complementary
projects. The essential relationship between the museum
collection, the built environment and the public is stres-
sed. This interaction that determines design constraints
and conditions and, to a greater or lesser extent, influen-
ces the architectural creation. In this work such condi-
tions are considered as focal points, resulting in values
and design programming that need to be considered
from the outset, even with the blank sheet. From these
premises, it is outlined a conceptual framework for the
design process, which uses Project Management prac-
tices. The paper highlights that the complexity of these
projects require the introduction of effective mechanisms
for collaboration and concurrent engineering at design
phase. A conceptual framework for the design phase of
these projects is outlined, pointing out the necessity of
sharing values and project requisites between architec-
ture and other disciplines that, due to the characteristics
of the exhibition, must have a particular attention and
become generators points of the design process.

Key words: Complex projects; design management;
exhibitions projects; ephemeral architecture



CONSIDERAGOES INICIAIS

Tem havido um crescente interesse, tanto nos
ambitos académicos como no mercado, a respeito
do entendimento das caracteristicas e das formas de
gerenciamento de projetos complexos. Possivelmen-
te isso se deva, por um lado, a prépria tendéncia de
serem desenvolvidos e implementados projetos que
apresentam caracteristicas de complexidade: sofistica-
¢ao dos sistemas e tecnologias construtivas, porte dos
empreendimentos, grandes investimentos, dificuldade
no alinhamento de interesses das partes envolvidas,
incerteza quanto a propria modelagem do negécio, etc.

Por outro lado, o proprio conceito de complexi-
dade, mais estudado em outras disciplinas, ainda ndo é
claro quando aplicado ao segmento da construcao civil.
A titulo de exemplo, ndo é incomum que projetos sejam
considerados complexos, dadas as dificuldades de
implementacédo e gerenciamento de custos de prazos
nos canteiros de obras, quando na verdade houve
falhas conceituais e operacionais na fase de concepgao
dos mesmos. Nesses casos nao se falaria propriamente
de complexidade, mas de deficiéncias mais ou menos
pronunciadas no gerenciamento que tornam pouco
previsiveis os resultados dos empreendimentos.

Além disso, o proprio conceito de complexida-
de nao é uniforme entre os autores. Pesquisas recentes
tém apontado para distintas formas de caracterizacao e
avaliagéo do grau de complexidade dos empreendimen-
tos. A caracterizacdo dessa complexidade ndo vem a
ser uma mera questao conceitual, porque tem impactos
significativos na forma como os empreendimentos sé&o
entendidos e gerenciados.

Uma vez entendidas as caracteristicas que
definem e/ou caracterizam projetos complexos, diretri-
zes podem ser desenvolvidas para o seu gerenciamen-
to, em especial na fase de concepgéao e desenvolvimen-
to dos empreendimentos, ou seja, no dmbito do design
management, foco de atencao dessas anotagdes.

O presente trabalho pretende tecer algumas
consideragdes conceituais sobre a complexidade de
projetos de construcdo civil. Em um segundo momento,
apresenta-se um tipo de projeto e seu processo de

concepgao, que possuem caracteristicas de complexi-
dade: € o caso do projeto de espagos museograficos
envolvendo arquitetura efémera, e que foi objeto de
pesquisa recente por parte dos autores (VEIGA, 2012 e
2013).

Para esse tipo de projetos propde-se, ainda
que de maneira sintética, uma forma de colaboragéo
no desenvolvimento conceitual de projetos que apre-
sentem caracteristicas de complexidade. A validagao
da proposta, ainda que tenha sido realizada, foge do
escopo do trabalho e é apresentada na referéncia acima
citada.

Projetos complexos

MORIN (1991), um dos destacados estudio-
sos do tema, define complexidade como um conjunto
de constituintes heterogéneos, inseparavelmente asso-
ciados, que interagem entre si de forma a gerarem um
resultado que nao é definivel pela simples soma das
variaveis, nem permite que essas variaveis sejam consi-
deradas separadamente. Ou seja, o estudo separado
de cada parte do sistema nao levara ao entendimento
do todo.

De maneira geral, diversos autores (VAN
GUSTEREN e VAN LOON, 2006; BERTELSEN, 2011;
HOWELL, 2012; BROCKMANN, 2012, entre outros)
apontam para caracteristicas, mais ou menos presentes
segundo o caso, de projetos complexos.

Como aspecto de destaque, os empreendimen-
tos complexos sao caracterizados por multiplicidade de
variaveis. Poucas variaveis, ainda que dependentes
entre si, possivelmente ndo confiram complexidade aos
projetos. Essa multiplicidade esta associada a outros
dois aspectos: interacédo entre as variaveis e imprevisi-
bilidade quanto a seu comportamento (BROCKMANN,
2012).

Essa imprevisibilidade pode dizer respeito
ao papel e responsabilidade dos agentes, ao peso ou
nivel de influéncia de cada variavel, que pode mudar ao
longo do desenvolvimento do projeto, ou a dificuldade
de serem definidos e aplicados padrdes aos processos
de construgéo e gerenciamento. Configura-se, portanto,
uma dependéncia dindmica entre as variaveis.
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Nesse sentido, o nivel de interagao e previsibi-
lidade no comportamento das variaveis poderia ser um
indicador do grau de complexidade. Ao mesmo tempo,
no entendimento de BROCKMANN (2012), permiti-
ria distinguir entre projetos complexos e complicados,
sendo esses aqueles nos quais haveria grande intera-
¢ao entre variaveis, mas com alto grau de previsibilida-
de de seu comportamento. A figura 1 ilustra esquemati-
camente o conceito.

Previsibilidade ‘ 1
Simples ; Complicados

Complexos 3 Muito complexos

Interacao entre varidveis

Figura 1 — Representacédo esquematica da complexida-
de de projetos

Na mesma linha de raciocinio, HOWELL (2011)
sugere que projetos complexos podem ser reconhecidos
quando a relagéo entre causa e efeito nao é previsivel,
e por isso as decisdes tem de ser tomadas de maneira
dindmica. Mais do que processos pré-definidos, torna-
-se necessario determinar critérios para as decisdes de
projeto, em um ambiente que tem de ser altamente cola-
borativo.

Outra caracteristica que com frequéncia esta
presente em projetos complexos, como ressaltado
acima, é o fato de que os valores, demandas, requisitos
e restricdes dos agentes ndo sdo claramente captados
na fase inicial de concepcédo do empreendimento, ou
mudam ao longo do processo de projeto, em fungéo da
propria modelagem e formatagdo do negocio (business
model).

Em outras situagbes, ndo ha acordo entre as
partes envolvidas com relacdo aos objetivos e aos
valores que norteiam a concepg¢ao e desenvolvimento
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projetual do empreendimento. Nesses casos configura-
-se a necessidade de serem desenvolvidos briefings de
projeto dindmicos, que vao sendo delineados em sobre-
posicao as proprias definicdes de projeto e modela-
gem do negdcio. Nesse sentido, JENSEN apud PRINS
(2009) comenta que o escopo do projeto e os valores a
serem considerados e traduzidos em especificacdes de
projeto surgem a partir de um trabalho cooperativo entre
clientes (ou empreendedores) e a equipe de projeto e
construgéo. ALISSON apud PRINS (2009) sugere que
0 processo de concepcdo ndo implica somente na
tarefa de transformar desejos e demandas pré-definidas
em especificagbes de projeto, mas € um processo de
descoberta do que € “valor” para os agentes.

Na mesma linha de raciocinio, BERTELSEN
(2011) apresenta formas de caracterizar a complexi-
dade dos empreendimentos e, por consequéncia, da
prépria atividade projetual. Sugere que a complexidade
pode ser avaliada a partir de trés “vetores”.

Em primeiro lugar estaria a autonomia ou inde-
pendéncia das partes interessadas. Além de poder ser
dificil ocorrer um “alinhamento” de interesses, os papeis
de cada um podem se modificar ao longo do projeto,
necessitando de formas de auto-ajuste e intensa cola-
boragdo, como mencionado acima.

Em segundo lugar, a complexidade estaria
também determinada pela dificuldade em definir nos
estagios iniciais de concepcdo e desenvolvimento
os valores que norteiam o projeto, como também foi
comentado.

Finalmente, projetos complexos seriam nao
lineares, no sentido de se tornar dificil prever o compor-
tamento das variaveis diante da interagao entre elas.

REMINGTON e POLLACK (2010) esbogam um
perfil das diversas formas com as quais a complexida-
de se manifesta em projetos. Para os autores haveria
varios “tipos” de complexidade, dos quais destacamos
alguns:

a) complexidade estrutural, caracterizada pela dificulda-
de de conexao entre tarefas e atividades, sendo dificil
estabelecer a priori um fluxo de trabalho padronizado;



b) complexidade técnica, quando a dificuldade de esta-
belecer critérios de projeto (design) e solugdes projetu-
ais em funcao da incerteza ou da auséncia de experién-
cias e referéncias prévias;

¢) complexidade direcional, quando os objetivos e metas
nao podem ser claramente definidos, as responsabilida-
des e papéis dos agentes ndo s&o claros e ha por vezes
interesses ocultos;

d) complexidade temporal, quando ha mudangas no
ambiente do projeto, decorrentes de mudangas no
marco regulatério, nas varidveis do meio ambiente, no
quadro micro ou macro econémico, etc.

Dentro desse marco, diversos autores apre-
sentam diretrizes para o gerenciamento desse tipo de
projetos. Uma sintese, ainda que nao esgote o tema,
é apresentada por VAN GUSTEREN e VAN LOON
(2006), que destacam a necessidade de comunicagéo
e colaboragao intensas como condigbes sine qua non
para o adequado desenvolvimento de projetos comple-
x0s. A coordenagado, mais que prever formas padroni-
zadas de interagdo entre os agentes, volta-se para a
criagao de relagbes entre esses agentes, de forma que
haja um auto-ajuste. Nesses casos, mais que fungdes
claramente definidas e tarefas formalmente atribuidas
aos agentes, privilegia-se a determinacéo de papéis e
responsabilidades.

Projetos complexos e colaboragao

Dentro desse marco, o tema da colaboragéo em
projetos vem sendo amplamente discutido na literatura
recente. Veja-se, por exemplo, o trabalho de BOUCHLA-
GHEM et al (2012). Para os autores, a colaboragao € uma
atividade na qual ha o compartilhamento das tarefas, e
os resultados s6 séo possiveis quando os recursos séao
trabalhados por todos de maneira coletiva. As contribui-
¢des para um resultado comum sao coordenadas por
meio de comunicagdo e compartilhamento de informa-
¢des e conhecimento. Mecanismos de comunicagao séo
condigdo para que ocorra uma colaboragéo efetiva.

EMMIT e GORSE (2007) desenvolveram

extensa pesquisa sobre formas de comunicacao durante
projetos de construcdo, e apontam para algumas ques-
toes relevantes. Os autores ressaltam que, nao obstan-
te a importancia das ferramentas computacionais de
colaboracao torna-se fundamental definir e desenvol-
ver competéncias individuais e formas interpessoais de
interacao, a partir das quais ferramentas tecnolégicas
podem ser potencializadas.

Segundo os autores, tdo ou mais importan-
te quanto o desenvolvimento de processos gerenciais
e ferramentas computacionais € a consolidacdo de
progressivas mudangas de atitude nos agentes envol-
vidos no projeto, o que podera ser conseguido com
o registro e reflexdo sobre experiéncias praticas bem
sucedidas.

SHELBOURN, BOUCHLAGHEM e KERR
(2010) afirmam que a comunicagéo e a criagdo de um
ambiente colaborativo nas atividades de projeto s&o
estruturados a partir do alinhamento de alguns parédme-
tros, em particular trés: o0 modelo de negdcio (estratégia
do empreendimento), as habilidades interpessoais dos
agentes (pessoas envolvidas) e a estrutura tecnologi-
ca de suporte a comunicagao e colaboragao (business,
people, technology).

O AIA — American Institute of Architects (AIA,
2012) ressalta que um ambiente de colaboracéo entre
agentes de um empreendimento, considerando todas
as suas fases, para ser potencializado, requer estrutu-
ras nao tradicionais de associagdo, como é o caso do
Integrated Project Delivery. Os mecanismos que tornam
possivel a colaboragdo sdo basicamente os mesmos
comentados anteriormente: torna-se necessario inte-
grar pessoas, sistemas e estratégias de negdcios em
processos que colaborativamente aproveitam as habili-
dades, competéncias e a criatividade dos agentes para
otimizarem o desempenho dos processos ao longo do
ciclo de vida do empreendimento.

A semelhanca de outros autores, ressaltam
algumas condigbes basicas para tornar possivel a
colaboracdo, de certa forma independentemente das
ferramentas de comunicagao ou colaboracao escolhidas.
Enfatiza-se: a) um clima de ética e respeito mutuo; b)
o compartiihamento dos beneficios associados aos
resultados positivos do projeto; c) a necessidade de
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definir nos estagios iniciais de estudos de viabilidade e
definicdo do conceito do empreendimento as metas a
serem alcangadas; d) uma clara definicdo de padrbes
de comunicagao e execugao de processos, aberta e
acessivel a todos os agentes e, por fim, a selegdo de
tecnologias de informagao apropriadas, como é o caso
das extranets.

Com base nesse referencial, apresenta-se na sequéncia
0 que os autores entendem ser uma tipologia de projeto
caracterizada pela complexidade: o caso dos projetos
de exposi¢des de espagos museograficos, envolvendo
projetos de arquitetura efémera.

Projetos complexos: arquitetura efémera de espagos
museograficos

Os projetos de espagos museograficos envol-
vendo arquitetura efémera parecem ser interessante
exemplo de projetos complexos.

Nos ultimos trinta anos a promogéo de espagos
museograficos, englobando o projeto arquiteténico e
projetos complementares do espaco expografico e/ou
de toda a ambiéncia em torno do acervo passou por
significativas transformagoes.

Participar de uma exposi¢cao tornou-se uma
experiéncia pessoal, que convida a possibilidades de
interacdo entre designers, arquitetos, engenheiros e
especialistas em museografia. MAC LEOD (2012)
afirma que museus deixaram de ser, do ponto de vista da
concepgao e construgao arquitetonica, icones e marcos
culturais, para se tornarem elementos do ambiente
construido que devem propiciar “usabilidade” e signifi-
cado para os visitantes e profissionais envolvidos com a
promocao de exposicdoes em museus.

Na mesma linha de raciocinio, SIREFMAN
(1999) afirma que a experiéncia narrativa que o museu
e suas exposicdes abarcam é inseparavel da arquitetu-
ra do ambiente construido. Segundo a autora, poucas
tipologias construtivas apresentam a complexidade e
multiplicidade de fungbes de um espago museoldgico. A
complexidade fica acentuada pelo fato de que o contex-
to espacial interage com o projeto objeto de exposicéo e
esse é um aspecto central a ser considerado no projeto
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e na gestao do processo de projeto (CORREA, 1999).

Por isso, particularmente a partir dos anos
noventa, a reagdo a uma “arquitetura classica” dos
museus (tanto das edificagbes como de seus espagos
internos) resultou — com palavras do autor - na criagéo
de museus ndo convencionais, a margem da “cultura
oficial”. Em muitos casos, a requalificagdo continua dos
espacos construidos mostrou-se uma solugao adequa-
da para a valorizagao das exposi¢des, particularmente
no caso de exposi¢cdes temporarias que exigem uma
arquitetura efémera (ALEKSANDAR e MARKO, 2012).

Passou-se de uma situagao que alguns autores
denominaram “cubo branco”, na qual o ambiente cons-
truido deveria ser completamente neutro em relagao ao
acervo e ao conceito da exposigao, para uma nova situ-
acéo na qual, em maior ou menor medida, a linguagem
arquiteténica e as solugdes de projeto interagem com o
acervo e sao parte da exposicao (VEIGA, 2013)

Configura-se, portanto, uma situagéo na qual
ha uma interagcao entre ambiéncia — onde a arquitetura
€ destacada, acervo, exposicao e os agentes em torno
dela, como o publico e a curadoria.

Por outro lado, as solugdes arquitetbnicas e
os projetos de engenharia envolvidos em um espacgo
museografico tém de atender ndo somente a requisi-
tos intangiveis, como é o caso da ambiéncia deseja-
da para a exposicédo, prevista pela curadoria ou outros
agentes, mas também a requisitos técnicos associados
ao conforto ambiental, a condi¢des de seguranga e a
prépria preservagao do acervo exposto.

Configuram-se, assim, as condigbes de comple-
xidade a que nos referimos antes, em fungao de varios
aspectos.

Em primeiro lugar, a interagdo entre ambiente
construido / acervo / publico / agentes gera condi¢des de
“complexidade direcional” a que nos referimos, na qual os
valores e requisitos ndo sao claramente identificados na
fase inicial de concepgéo dos projetos, e com frequéncia
nao ha, desde o primeiro momento, um alinhamento entre
valores, demandas e aspiragdes dos varios agentes. Por
causa disso, desenvolve-se um processo de projeto no
qual ha, em maior ou menor escala, interagdo entre um
numero consideravel de variaveis de projeto, associadas
a certo grau de imprevisibilidade.



Em segundo lugar, colabora para a complexida-
de dos empreendimentos o fato de tratar-se de arquite-
tura efémera, que determina curtos ciclos de vida para
os empreendimentos: a concepgéo, definicdes de cura-
doria, projeto, execugao, exposi¢cdo e desmobilizagdo
ocorrem em intervalos de tempo exiguos, que exigem
mecanismos de coordenacado diferentes dos usuais,
predominando condi¢gdes de auto-ajuste dentro da
equipe de projeto.

A efemeridade, com a redugao do ciclo de vida
dos empreendimentos, adquire ainda contornos distin-
tos dos usuais quando se considera que ambiente cons-
truido tem um papel proprio nas exposigdes, mas serve
ao mesmo tempo como infra-estrutura mével, que exige
com frequéncia técnicas e sistemas construtivos menos
usuais. Ou seja, essa efemeridade exige adaptagdes
aos procedimentos usuais na projetagcdo do espago
construido transitorio (PAZ, 2008).

Em terceiro lugar, ao contrario de situagdes
como a do mercado imobiliario, nas quais a arquitetura
é determinante frente as demais disciplinas de projeto,
o conceito de cada exposicdo pode indicar que outra
disciplina especifica ganhe destaque, “subordinando”,
por assim dizer, o projeto arquitetdnico. Este tera de
adaptar-se, por exemplo, a parametros luminotécnicos,
acusticos, de mobiliario, conservagao preventiva, plano
museoldgico, etc.

Nessas condi¢des, torna-se fundamental criar
uma estrutura de trabalho que priorize a colabora-
¢ao entre os agentes. Com base nisso, propde-se um
conceito para o desenvolvimento do processo de projeto
que é brevemente indicado na sequéncia.

Projeto de espagos museograficos: uma proposta
de colaboragao

Tendo em vista o processo de projeto dos
espagos museograficos para exposicdes em museus,
desenvolveu-se um modelo de referéncia para o proces-
so de projeto, que € detalhadamente apresentado na
tese de VEIGA (2012). Os aspectos metodolégicos que
deram origem a esse modelo também séo descritos ali.

Nesse trabalho, a ideia é ilustrar como o geren-
ciamento de projetos complexos exige uma estrutura de

trabalho que foge do “convencional”, se nos referenciar-
mos no processo de projeto de empreendimentos de
incorporagao imobiliaria.

ANBR 13.532 aborda a elaborac¢éao de projetos
arquitetbnicos de edificios, considerando sete etapas
principais deste processo: a) levantamento de dados
para arquitetura; b) programa de necessidades de arqui-
tetura; c) estudo de viabilidade de arquitetura; d) estudo
preliminar de arquitetura; e) anteprojeto de arquitetura
ou de pré-execugéo; f) projeto legal de arquitetura; g)
projeto basico de arquitetura (opcional); h) projeto para
execucgao de arquitetura. (NBR 13.532, 1994).

Estas etapas tém servido de base para a elabo-
racao da maioria dos modelos e referéncias de proces-
sos de projetos em arquitetura. No caso de projetos
complexos em arquitetura efémera, as etapas podem
nao ser tdo claramente delineadas.

Com frequéncia o briefing de projeto superpde-
-se a prépria atividade projetual, e, como mencionado
anteriormente, requisitos de projeto podem ser progres-
sivamente definidos a partir das atividades relacionais
entre curadores, arquitetos, engenheiros, musedlogos e
outros agentes. Nesse caso, torna-se necessario definir
uma equipe de gestdo do projeto que, mais que coor-
denar etapas previamente definidas, tenha a fungéo de
fomentar a colaboragéo entre os agentes.

Por outro lado, havera momentos em que o
processo de projeto adquirird certa linearidade e previ-
sibilidade, sendo entdo aplicadas as agdes e ferramen-
tas normais de coordenagao. A etapa de concepgao e
0s primeiros passos do desenvolvimento projetual pode
nao ser de atividades sequenciais, o que nao impede
de ser organizada. Pode nao ser totalmente hierarquica,
visto que preferimos a colaboragado, mas deve ser admi-
nistrada e compreendida. SILVA (1998 apud ROMANO,
2003) demonstra o desejo de transformar a “caixa preta”
em uma “caixa transparente”.

Propde-se um modelo de colaboragédo no qual
0 primeiro passo consiste em formar uma equipe que
participara da etapa do design: projetista de arquitetu-
ra, estrutura, instalagdes, consultores, etc. Em seguida,
se fossemos adotar a légica cartesiana, estabeleceri-
amos uma hierarquia sequencial para elaboragao do
projeto, em geral comegando pelo arquiteto. Na maioria
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das propostas de modelo, esta sequéncia é pré-fixada.
Contudo, ja concluimos que este sistema n&o funcio-
na plenamente na pratica, nem pode ser universal, pois
Sua pouca colaboragao entre os membros geram inume-
ros problemas projetuais e patologias no produto final.
Assim, ndo ha uma sequéncia inicial sugerida, e sim
uma interagao entre os membros, que vao se comuni-
cando a medida que o processo criativo avancga, dentro
da demanda e necessidade do momento.

O arquiteto, por exemplo, pode estar com uma
proposta formal que demande a opinidao do estrutural. O
engenheiro de estruturas, entdo, afirma que tal proposta
tera grande impacto no projeto elétrico e luminotécni-
co. Ambos conversam com o lighting designer e com
o engenheiro eletricista que, informando ser possivel
adaptar a situacao, dao sinal verde para que o arquiteto
e o calculista prossigam nesta dire¢cao. Assim costuma
ser o processo de construgdo de uma arquitetura, e ndo
um arquiteto isolado, sentado em sua prancheta, racio-
cinando por todos e por um, detendo todos os conhe-
cimentos. Para representar este processo colaborativo,
utilizaremos, portanto, uma mesa redonda, assentada
pelos profissionais da equipe (circulos), conectados
pelas tecnologias de informacao (estrela) e softwares
projetuais interativos, onde todos tém acesso a todos os
projetos em andamento e opinam a partir de alguma soli-
citacao ou sempre que acharem conveniente. (Figura 2)
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Figura 2 —Mesa redonda do processo criativo de projeto,
intermediada por tecnologias de comunicagéao e softwa-
res de projeto simultaneo

Fonte: VEIGA, 2013

No centro de nosso processo criativo (interrogagéo)
encontra-se a lideranga de projeto que, nessa propos-
ta, &€ formada ndo por um, mas por trés agentes. Para
que os trabalhos fluam, um profissional precisa assumir
a coordenacao geral e ser o grande interlocutor. Este
profissional seria, num raciocinio rapido, o arquite-
to (no caso de novas edificagbes ou reformas). Isto é:
os gerentes naturais de projetos cuja area principal se
vincule a sua formagado. Contudo, sabemos hoje que
muitos escritérios mantém um profissional especiali-
zado em gestado de projetos para assumir este papel,
portanto, nem sempre o coordenador € o projetista
principal. Caso nao seja, teremos o agente coorde-
nador de projetos, somado ao profissional de maior
impacto projetivo, ou seja, aquele cujos conhecimen-
tos sdo indispensaveis para a projetacdo e execucao
do produto desejado. Trata-se do segundo agente da
triade. Como exemplos de profissionais de impacto
temos: nova edificagdo (arquiteto de museus), restau-
ragdo de edificagdo histdrica (arquiteto restaurador),
reforma de edificagdo antiga com problemas estrutu-
rais (engenheiro calculista), nova exposigao (designer
de exposicao, arquiteto de interiores, curador, etc.), etc.
Mas o nucleo de coordenagéo ainda ndo esta completo.
Cabe agora abordarmos o ponto gerador.



Tomemos como exemplo determinado conceito
expografico, cuja memoria nos faz recordar um museu
etnografico na Europa e uma grande exposi¢do de
mapas no Brasil, onde nada se podia enxergar além do
acervo e do caminho a seguir. A expografia tendo como
matéria prima o breu. Paredes, mobiliarios, chdo negros.
Tudo desvanecendo na escuriddo. O acervo destacado
pela iluminagdo pontual, o contraste entre os artefatos
coloridos e a imensidao tetra que os engole. Optou-se,
neste caso, pela valorizagdo radical do acervo, pela
acentuacédo do drama e da estranheza que o mesmo
provoca, pela criagdo de uma atmosfera sombria, mini-
malista e centrada no objeto. Este, portanto, seria o
“ponto gerador”, o conceito, a tdnica principal. Quem
é, neste caso, o profissional de maior influéncia para
a consolidagao do ponto gerador? O lighting designer.
Cabe a ele trazer vida ao acervo em meio a uma expo-
grafia ao estilo cubo-branco, digamos, preto. O designer
de exposicao tera um papel dependente neste proces-
so criativo, pois estara subordinado a luz. Semelhante
posicdo assume o arquiteto, responsavel pelo invélucro
determinado pelo caminho e pelos pontos iluminados.
Portanto, este vai ser uma introdugédo de nossa propos-
ta de coordenacao de projetos: a valorizagdo do ponto
gerador, ou dos pontos geradores, quando forem mais
de um.

Assim, fica configurado o Nucleo Central de
Coordenacado (NCC), formado pelos trés profissionais
de maior relevancia no projeto que, sob a interface e
lideranca do coordenador de projetos, estardo a frente
dos trabalhos, comunicando entre si com maior frequén-
cia e também com toda a equipe, a partir da demanda
e evolugdo dos trabalhos. Em alguns casos raros,
teremos estes trés agentes reunidos num soé profissio-
nal. Em outros, estes precisardo ser apontados a partir
das primeiras propostas conceituais do museu ou expo-
sigcao:

Coordenador do Projeto (CP): agente responsavel
pela determinagéo das rotinas e processos de trabalho,
supervisdao e administracdo destes, integracéo entre
profissionais e interface entre projetos, comunicagéo
entre os membros da equipe, dentre outras funcdes
gerenciais.

Profissional de Impacto (PIl): agente responsavel
pelos conhecimentos necessarios e imprescindiveis a
realizagcéo do projeto ou etapa de projeto.

Ponto Gerador (PG): agente responsavel pelo aspecto
de maior influéncia no conceito da proposta, que norte-
ara as demais decisbes projetuais.

COORDENADOR DO
PROJETO

Profissional do PMQO

PROFISSIONAL DE
IMPACTO

PONTO GERADOR
Lighting Designer

Arquiteto

Figura 3 - Exemplo ficticio de Formagéo do NCC. Fonte:
VEIGA, 2013

Os demais profissionais, portanto, seriam aces-
sados pelo nucleo central de coordenacédo de acordo
com a demanda, acompanhariam o andamento do
projeto (via software ACC, BIM Server ou outra TIC na
nuvem) e interfeririam sempre que julgassem necessa-
rio. Ao final do desenvolvimento criativo, a proposta de
projeto finalizada passaria por todos estes profissionais
selecionados, seguindo uma sequéncia determinada,
também, de acordo com o impacto que os mesmos
causam no produto.

O que se ressalta € um mecanismo de cola-
boragdo no qual ha uma “complexidade direcional”, ou
seja, requisitos de projeto que vao sendo construidos e
transformados em especificagcdes de projeto a medida
que ocorre a interagao entre a arquitetura e uma disci-
plina de projeto (ponto gerador) que condiciona o projeto
arquiteténico e os projetos complementares. A estrutura
formal de coordenacéo, ainda que exista, sera flexivel, e
volta a um auto-ajuste entre os envolvidos. Os aspectos
do processo de gerenciamento do empreendimento, do
qual a atividade projetual faz parte, sdo apresentados
em outros trabalhos dos autores.
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CONCLUSAO

O presente trabalho apresentou consideragdes
sobre a complexidade de projetos, ressaltando os meca-
nismos de colaboragao como condigao para desenvolvi-
mento dos mesmos. Caracteristicas observadas na lite-
ratura recente sobre complexidade e colaboragéo foram
brevemente introduzidas.

Apresentou-se exemplo de projeto complexo,
objeto de pesquisa desenvolvida por um dos autores,
referente ao projeto de espagos museograficos envol-
vendo arquitetura efémera. Nesses casos sdo adotados
principios de engenharia simultdnea, considerando a
imprescindivel relagdo entre o acervo, o ambiente cons-
truido e o publico, determinando condi¢des de projeto
que devem ser consideradas pelo nucleo de coordena-
¢ao do mesmo.
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