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APRESENTAÇÃO
Vivemos em constante transformação, nossas verdades são testadas o tempo todo. 

A ciência busca as respostas para questões que surgem a cada momento e isso faz o 
mundo girar, modificar-se em muitos de seus aspectos. A pesquisa científica traz para o 
universo da arquitetura, do urbanismo e do design novas realidades, discussões teóricas 
que nos fazem compreender nossa produção passada e para onde estamos caminhando 
e as discussões acerca da prática nos oferecem novas propostas para a concretização de 
projetos e planos.

Este livro discute várias dessas questões, oportunizando reflexões que iniciam com 
a prática docente, o uso de mapas conceituais nas disciplinas de ateliê das faculdades, 
assim como a neurociência sendo aplicada à essas disciplinas. Pensando ainda na 
educação aborda-se a educação patrimonial, seguindo pelo tema do patrimônio os artigos 
tratam de festas tradicionais, os complexos industriais e a arquitetura de uma edificação 
que abriga um museu.

Trazendo as discussões para questões atuais surge a preocupação com a 
arquitetura e a urbanização, em tempos de programas sociais que incentivam a construção 
de habitações de interesse social e seu impacto nas cidades, a análise de mobilidade 
urbana e as identidades desse urbano.

Os artigos apresentam a sustentabilidade tanto na escala do urbano quanto nas 
edificações e passa às análises de nossas construções, dentro de sua funcionalidade e 
de satisfação dos usuários dos espaços. Aborda-se na sequência o processo de projeto e 
como ele acontece no contexto atual. A arquitetura de Daniel Libeskind é o tema do próximo 
artigo e finaliza com uma discussão extremamente atual, pertinente e necessária que é a 
atuação de negros e mulheres no campo da arquitetura e urbanismo.

Os temas são tão variados como é nossa realidade, complexa e diversificada. Esses 
artigos despertam o interesse para compreender essas constantes transformações vividas 
cotidianamente.

Boa leitura e muitas reflexões!

Jeanine Mafra Migliorini
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RESUMO: Existe uma compreensão cada vez 
mais clara de como o projeto está evoluindo para 
um “campo expandido”, lidando com problemas 
que vão além dos limites normais das profissões 
de projeto, e enfrentando desafios em complexos 
sistemas sociotécnicos como educação, saúde, 
proteção ambiental e desenvolvimento social 
e econômico. Nesta mudança os profissionais 
de projeto têm um papel importante e também 
grandes desafios. Este artigo sugere que o 
conhecimento das áreas de projeto tem um 
impacto significativo na criação de futuros 
preferíveis, ao invés de uma abordagem mais 
comum de somente selecionar entre futuros 
prováveis. Ele então discute como os métodos 
e ferramentas de projeto apresentam obstáculos 
específicos para um uso mais ampliado de 
abordagens baseadas em projeto como o 
proposto pelo Design Estratégico. Finalmente 
ele propõe que nesta nova forma de projeto, o 
projeto participativo é um aspecto importante, 
assim como o papel do especialista em projeto 
como um facilitador de projeto, agindo mais como 
um intérprete e intermediário cultural e menos 

como o criador de formas e configurações. O 
artigo conclui com questões que se encontram 
abertas no campo.
PALAVRAS - CHAVE: Design estratégico, 
design thinking, projeto participativo, co-design, 
competências de projeto.

CHALLENGES IN DESIGN-ORIENTED 
APPROACHES: DESIGN EXPERTS 

AS FACILITATORS IN PARTICIPATORY 
DESIGN

ABSTRACT: There is a clearer understanding 
of how design evolved to an “expanded field”, 
dealing with problems beyond the normal 
boundaries of design professions and tackling 
challenges in complex sociotechnical systems 
such as education, healthcare, environmental 
protection and social and economic development. 
In this move design professionals have an 
important role and also some major challenges. 
This article argues that design knowledge has 
a major impact in creating preferable futures 
instead of a more common approach to selecting 
only between probable futures. Then it discusses 
how design methods and tools present particular 
obstacles for the wider use of design-oriented 
approaches such as proposed by Strategic 
Design. Finally, it proposes that in this new form 
of design, participatory design is an important 
aspect, and so it is the role of design experts as 
facilitators, acting more as cultural interpreters 
and intermediaries and less as makers of shapes 
and forms. The article concludes with some open 
questions in the field.
KEYWORDS: Strategic design, design thinking, 
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participatory design, co-design, design expertise.

1 | INTRODUÇÃO
Existe uma compreensão cada vez maior e mais clara sobre uma atuação mais ampla 

para os profissionais de projeto. Nesta nova perspectiva, arquitetos, urbanistas, designers 
de interação, designers gráficos e outras diversas ocupações similares, que Vassão (2010, 
p. 21) denomina de Cultura de Projeto, estão avançando em um “campo expandido” que 
vai além dos domínios tradicionais do projeto (DORST, 2015; SEVALDSON; JONES, 2019).

O projeto deixa de ser uma atividade de especialistas e voltada para objetos 
específicos e passa a ser reconhecida como uma forma de atuar e pensar que pode trazer 
grandes impactos positivos para a sociedade, através de inovação social em campos como 
a educação, saúde, transporte, proteção ambiental, políticas públicas e no desenvolvimento 
econômico e social (MANZINI, 2015a; MICHELI et al., 2019; NORMAN; STAPPERS, 2015).

Esta transição teve início nos anos 1960 e 1970, quando arquitetos e designers já 
demonstravam sua preocupação com o aumento exacerbado dos problemas presentes no 
ambiente e objetos produzidos pela humanidade naquela época (LUCK, 2018; SANDERS; 
STAPPERS, 2008). Esta nova compreensão sobre a atividade de projeto ganhou novo 
impulso na última década, devido ao agravamento de problemas globais ligados ao 
uso predatório de recursos naturais, à exclusão social e desigualdades econômicas 
(MYERSON; LEE, 2011; SANDERS; STAPPERS, 2014). Atualmente o tema se mostra 
bastante relevante, tanto porque as respostas atuais para estes complexos desafios sociais 
se mostram insuficientes (KIMBELL; VESNIĆ-ALUJEVIĆ, 2020) mas especialmente devido 
à necessidade de inovar e repensar mesmo as atividades mais cotidianas, tendo em vista 
a disrupção causada pela atual pandemia da COVID-19.

Este uso de abordagens baseadas em projeto como uma estratégia para lidar com 
problemas “selvagens” fora dos seus campos de atuação tradicionais foi muito popularizado 
pelo termo Design Thinking (BARROS, 2018; BROWN, 2008) ou alternativamente 
denominado também como Design Estratégico (MERONI, 2008; QUAYLE, 2017, p. 4), que 
pode ser definido como “um método de pensamento colaborativo, visual e disciplinado 
para enfrentar problemas complexos (pequenos e grandes) e mudanças sistêmicas. Ele 
normalmente envolve times multidisciplinares que combinam técnicas de pensamento 
crítico e criativo com análise de dados para cocriar, testar e desenvolver soluções” 
(QUAYLE, 2017, p. 4, tradução nossa).

Nesta concepção, as profissões de projeto deixam de ser identificadas 
exclusivamente com os objetos específicos que atuam, e é possível perceber que as 
habilidades e competências destes profissionais são compostas de duas partes. Uma parte 
específica, com os conhecimentos vinculados diretamente aos objetos que tipicamente são 
tratados por aquela profissão, e outra parte genérica, que é formada pelo enfoque utilizado 
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em projeto e que é adotado para se lidar com problemas cuja definição é problemática e 
imprecisa (BARROS, 2019).

Portanto, em termos específicos dos objetos de atuação vemos que arquitetos e 
urbanistas lidam com edifícios e o ambiente construído, que designers de interação projetam 
a navegação e funcionalidades de aplicativos e sistemas digitais e que designers gráficos 
produzem essencialmente produtos de comunicação bidimensional, sejam impressos ou 
em suportes digitais.

Já em termos do enfoque genérico de projeto temos um componente geral, baseado 
na combinação de trabalho racional e reflexivo (BARROS, 2018), e compartilhado pelas 
profissões e ocupações ligadas ao campo do projeto (BARROS, 2019). Além de estar 
mais alinhada com as transformações recentes no campo do projeto, esta concepção 
também aponta para uma natureza mais geral da atividade de projeto, que propõe que 
o “pensamento projetual pode ser aplicado em qualquer área da experiência humana” 
(BUCHANAN, 1992, tradução nossa).

2 | FUTUROS PROVÁVEIS E PREFERÍVEIS
Nesta nova concepção podemos listar as seguintes habilidades como aspectos 

centrais desta atuação generalista do projetista: lida com problemas cuja definição é 
imprecisa; o projetista deve elaborar esta definição de forma ativa; o processo baseado 
na geração e seleção de soluções; utiliza modelagem como ferramenta neste processo 
(BARROS, 2019).

Um aspecto em particular que merece ser analisado é a capacidade que profissionais 
de projeto tem em lidar com a geração e seleção de alternativas e, de forma mais complexa, 
como esta atividade é um suporte essencial para a geração de cenários possíveis, ou seja, 
de diversas possibilidades de futuros.

Esta capacidade, treinada durante a formação e exercitada constantemente durante 
a carreira, pode parecer natural e até “senso comum” para os praticantes da área, mas 
acho importante mostrar como ela não é compartilhada em outras áreas, e inclusive como 
é valorizada.

Em um artigo que faz uma ponte particularmente interessante entre o projeto e 
a área de Administração de Empresas (BOLAND et al., 2008), os autores evidenciam 
contrastes importantes entre práticas que consideram ruins na área de Administração de 
Empresas e como elas poderiam melhorar muito se seguissem procedimentos comuns na 
área de projeto. No caso eles estudam a prática do arquiteto Frank Gehry.

Eles apontam que na Administração de Empresas o comportamento padrão está 
mais próximo a uma simples escolha entre cenários existentes, e não na criação de 
cenários possíveis, melhores dos que os atuais. Nas palavras dos autores:
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“Em contraste, desde o Taylorismo na aurora da era industrial, as práticas 
de gestão modernas buscam controlar as incertezas do seu contexto, e a 
habilidade de prever resultados. Como efeito, a gestão institucionalizada da 
atualidade busca uma voz monótona ao invés da multiplicidade.

...

De forma semelhante, gestores profissionais frequentemente recorrem a imitar 
“boas práticas” da sua área como sua escolha preferencial, citando a máxima 
da gestão, “Não reinvente a roda” mesmo quando reinventar a roda pode ser 
precisamente o que a situação pede” (BOLAND et al., 2008, tradução nossa).

Portanto não é apenas na configuração de objetos e espaços que esta capacidade 
de geração de alternativas é fundamental. Também na área da Administração de Empresas 
e na Administração Pública ela é muito importante, mas não tão presente quanto poderia. 
Desta forma nossas organizações, públicas ou privadas, grandes ou pequenas, podem 
estar sendo desenhadas e configuradas apenas com escolhas entre opções existentes, 
dentro de um espaço de possibilidades muito menor do que o que poderíamos ter.

Acabamos tendo que escolher entre os poucos cenários prováveis, mas não entre 
outros cenários, talvez melhores e igualmente possíveis, mas que exigem um maior 
distanciamento das práticas atuais (VOROS, 2003), alcançada justamente através desta 
capacidade de geração de alternativas. Ao invés de gerar novos e melhores futuros 
preferíveis, ficamos constantemente replicando o presente dentro de futuros prováveis.

3 | FERRAMENTAS PARA GERAÇÃO DE FUTUROS
Esta é uma das razões para que estas abordagens baseadas em projeto tenham 

recebido tanta atenção nos últimos 10 anos. Mesmo que os estudos sobre metodologias de 
projeto sejam dos anos 1960 (BARROS, 2018; KIMBELL, 2011), foi com a divulgação destas 
técnicas de projeto para outras áreas que o tema ganhou potência e grande repercussão 
nos anos 2000 (JOHANSSON-SKÖLDBERG; WOODILLA; ÇETINKAYA, 2013). 

Segundo uma das definições mais comuns sobre estas abordagens, elas são 
baseadas em dois pontos que merecem uma atenção particular: os métodos utilizados em 
projeto e a sensibilidade de um projetista profissional (BROWN, 2008).

No lado dos métodos temos procedimentos, técnicas e ferramentas que dão suporte 
ao processo de projeto. Por exemplo, o processo de projeto muitas vezes não evolui por 
fases, mas ocorre através de muitas iterações entre três “momentos” ou enfoques, como 
inspiração, ideação e implementação (BROWN, 2008) ou ligados às atividades de 
perguntar, experimentar e fazer (QUAYLE, 2017, p. 75). Também são recorrentes os kits 
de ferramentas (design toolkits) que compilam técnicas e ferramentas recorrentes (COUTO; 
LINDEN, 2017), como o Field Guide for Human Centred Design, desenvolvido pela IDEO 
(disponível em: http://www.designkit.org/) ou o Design, Impact and You desenvolvido pela 
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ONG Nesta no Reino Unido (disponível em: https://diytoolkit.org/).
No entanto estas ferramentas tem um grande impacto no processo, pois uma boa 

definição do objetivo central de um projeto é evoluir por múltiplos modelos até chegar a uma 
representação satisfatória do que está sendo projetado (CROSS, 1990). Desta forma, ao 
passar de um modelo ao outro, é necessário compreender como cada ferramenta irá afetar 
o processo, e que esta escolha é fundamenta para um bom desenvolvimento do mesmo 
(GOLDSCHMIDT, 2004), pois além de meras ferramentas de representação, estes modelos 
são verdadeiras “próteses cognitivas” que os projetistas usam para gerar suas ideias em 
uma combinação de processos mentais e externalizações no mundo (BARROS; VELLOSO; 
CARLI, 2013; FISH, 2004). Mais do que ferramentas “prontas para uso”, no design elas são 
frequentemente adaptadas ou até completamente modificadas de acordo com a situação 
(BOLAND et al., 2008; JOHANSSON-SKÖLDBERG; WOODILLA; ÇETINKAYA, 2013).

Portanto, tanto a condução do processo de projeto, quanto na escolha e utilização 
destas ferramentas, os desafios presentes exigem bem mais do que simplesmente dar 
acesso a um conjunto de ferramentas recorrentes. Existe uma competência de projeto 
específica que também precisa estar disponível.

O outro ponto mencionado na definição é a “sensibilidade do projetista”. Enquanto 
os métodos e ferramentas são passíveis de existirem e serem comunicados através de 
guias e modelos (templates), e são mais facilmente descritos e operacionalizados, esta 
“sensibilidade” se mostra diretamente ligada a um profissional de design. Isto indica que 
se por um lado podem existir conjuntos de ferramenta (toolkits) amplamente disponíveis, 
ainda dependemos de um conhecimento que não está bem definido e que, neste caso, está 
diretamente vinculado aos profissionais do projeto.

É muito curioso notar que as críticas ao Design Thinking tensionam esta questão. Por 
um lado, temos críticas que dizem que somente tornando estes conteúdos mais acessíveis 
e aplicáveis que o Design Thinking poderá atingir seu potencial, ou então ele poderá ser 
apenas mais uma iniciativa de impacto muito menor do que o esperado (COLLOPY, 2019). 
Por outro, temos as críticas que apontam justamente para a falha que existe na fraqueza de 
uma descontextualização da proposta e aplicações do Design Thinking, que pode gerar um 
empobrecimento da cultura de projeto com o uma falsa participação no projeto (chamado de 
“participacionismo”) e práticas apenas superficiais, como o “projeto via post-it” (KIMBELL, 
2011; MANZINI, 2016).

Portanto, para que estas ferramentas possam de fato gerar os resultados esperados, 
é necessário que o processo de projeto seja um processo que combine duas práticas de 
projeto: a prática baseada no especialista com um projeto orientado para a comunidade 
(HEKLER et al., 2019).
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4 | O DESAFIO DE FUTUROS COMPARTILHADOS
A participação de usuários e outras partes interessadas (stakeholders) em projeto 

não é uma proposta nova e no campo de projeto tem sido chamada de projeto participativo 
(SANDERS; STAPPERS, 2014). No entanto, dentro desta denominação encontram-
se iniciativas com níveis de participação muito distintos, o que exige uma análise mais 
cuidadosa.

Em um artigo que faz uma análise bibliográfica sobre o assunto temos uma proposta 
de organização interessante (CAIXETA; TZORTZOPOULOS; FABRICIO, 2019), que pode 
ser descrita em três níveis, sendo que o último nível se subdivide, da seguinte forma:

• Nível Informativo: O nível mais superficial de participação, onde usuários e 
outros não-projetistas trazem informações sobre suas necessidades e recebem 
informações sobre o processo e sobre os resultados do projeto, mas sem inter-
ferir diretamente no mesmo.

• Nível Consultivo: Neste nível o processo de projeto prevê que sejam feitas 
consultas com usuários e outros não-projetistas, mas esta consulta é controla-
da pelos projetistas e a interferência no projeto está restrita ao que está presen-
te nestas consultas.

• Nível Participativo: É o nível com maior envolvimento dos não-projetistas no 
processo, que combina e potencializa as competências profissionais de proje-
tistas com o conhecimento específico de não-projetistas, sejam eles usuários 
ou outras partes interessadas. Nele é possível perceber dois tipos distintos de 
participação

• Projeto Participativo: Normalmente é um processo mais abrangente e 
contínuo de projeto, onde as decisões são feitas ao longo do processo de 
projeto, e onde os não-projetistas influenciam inclusive em como esta par-
ticipação ocorre no processo. Ocorre em um nível mais estratégico do pro-
jeto.

• Co-design: Normalmente está associado à uma participação mais específi-
ca e pontual no processo, como em oficinas de co-criação onde projetistas 
e não-projetistas compartilham ações de projeto. Ocorrem em um nível mais 
operacional.

Apesar destes termos não serem um consenso na bibliografia, por exemplo, para 
alguns autores projeto participativo e co-design são tratados como sinônimos (Sanders 
Stappers 2008), a organização proposta traz uma visão muito interessante sobre o tema.

Portanto, para que estas abordagens baseadas em projeto como o Design Thinking 
ou o Design Estratégico se concretizem é necessário que ocorra o co-design (ou projeto 
participativo), que pode ser definido com “o processo de projeto geral que resulta da 
interação de uma variedade de disciplinas e partes interessadas, incluindo usuários finais 
e especialistas em projeto” (MANZINI, 2015b, tradução nossa).
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Nesta configuração de projeto participativo, é importante percebermos que 
os projetistas passam a assumir dois papéis: além de continuarem sendo projetistas e 
contribuírem para o time de projeto como tal, também passam a fazer o papel de facilitadores 
do processo, pois são eles que tem a competência e experiência para lidar com os desafios 
de processo de projeto, ferramentas e técnicas que são utilizadas em projeto. Ele não é 
mais o responsável por trazer uma resposta, mas se torna o agenciador deste processo 
para que a solução seja alcançada coletivamente.

Nesta nova função, de facilitador de projeto, ele busca “colaborativamente expressar, 
fazer, avaliar e refletir sobre o processo da equipe de forma a permitir coletivamente 
identificar, enquadrar e ao menos sugerir melhorias para situações problemáticas” (NAPIER; 
WADA, 2017, p. 159, tradução nossa).

Este novo papel do projetista traz grandes desafios, pois eles se tornam intérpretes 
e intermediários culturais, e não apenas produtores de formas e configurações finais 
(KIMBELL, 2011; SANDERS; STAPPERS, 2008). Esta mudança não está completamente 
alinhada com competências atualmente desenvolvidas em projetistas, e diversos aspectos 
desta prática precisam ser melhor explorados (LUCK, 2018; MANZINI, 2015a, p. 65; 
MEYER; NORMAN, 2020).

Por exemplo, um aspecto particularmente desafiador é na comunicação do processo 
de projeto para os não-projetistas do time. Este processo é complexo e em algumas 
situações até labiríntico (DUBBERLY, 2004) e são necessárias formas eficientes de se 
mapear o processo para que a equipe toda possa acompanhá-lo (BRAVO; BOHEMIA, 
2019). Outro aspecto desafiador é a condução do processo, que envolve uma camada de 
meta-cognição sobre o processo de projeto, ou seja, além de entender o que está sendo 
projetado, é necessário compreender o processo pelo qual esta atividade está sendo feita 
(BALL; CHRISTENSEN, 2019; DORST, 2015). Mas além do que ocorre normalmente no 
projeto, esta compreensão deve se dar para o time como um todo, e não apenas para um 
projetista individualmente (ZAHEDI; HEATON, 2017).

Desta forma colocam-se alguns desafios importantes para uma maior adoção destas 
abordagens baseadas em projeto presentes no Design Estratégico e Design Thinking. Em 
particular é possível apresentar as seguintes questões:

• Como dar suporte a uma escolha bem informada dos processos, ferramentas e 
técnicas que devem ser utilizados em cada momento de um projeto?

• Como podemos balancear competências e conhecimentos de projeto mais ge-
néricas e amplamente utilizáveis com outras que exigem a participação de um 
projetista mais experiente?

• Como aprimorar o uso do conhecimento de projeto para além dos campos tra-
dicionais de projeto?

• Como educar e capacitar os projetistas para esta nova atuação como facilita-
dores?
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Uma possibilidade está justamente na busca de um ponto de equilíbrio entre 
ferramentas e métodos altamente genéricos (e extremamente flexíveis) com situações 
recorrentes, onde a existência de padrões e similaridades podem dar origem a versões 
destas ferramentas particularmente adequadas para estas situações. Mas estamos ainda 
muito longe de respostas e, portanto, cabe a investigação.
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