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RESUMO: O presente artigo busca compreender o conceito de efeituacao (effectuation) de
Saras Sarasvathy vis-a-vis a no¢ao de projeto implicita a pratica do design e da arquitetura.
A aproximacio entre os conceitos de efeituacido e projeto mobiliza questdes comuns ao
design, ao empreededorismo e a gestdo, entre as quais identificamos a previsdo, o controle
e a incerteza. Na busca por uma solucdo tedrica e pratica para os problemas da Ildgica
previsional e da estratégia, Sarasvathy lanca mao da ideia de efeituacdo, segundo a qual
determinado agente é capaz de definir seus objetivos em funcdo dos recursos disponiveis,
ciente da natureza contingencial dos efeitos das suas a¢des. Concebido também como agdo,
e ndo apenas como método, o projeto (designing) ajuda a iluminar as contradi¢des de
acoOes intencionais em cenarios de profunda incerteza.

Palavras-chave: Planejamento. Estratégia. Incerteza. Design de negodcios. Design e
Servicos.

ABSTRACT: This article aims to understand Saras Sarasvathy’s concept of effectuation in
relation to the notion of designing as found in the practice of Architecture and Design.
Approaching the two concepts mobilizes common issues to design, entrepreneurship and
management, such as prediction, control, and uncertainty. In search of a theoretical and
practical solution to the problems of the predictive logic and strategy, Sarasvathy makes use
of the idea of effectuation, by which an individual agent is capable of defining its objectives
as per the resources at hand, well aware of the contingent nature of the consequences of its
actions. Considered also as an action, and not solely a method, designing can help illuminate
the contradictions intrinsic to intentional actions taken in scenarios of deeply uncertainty.

Keywords: Planning. Strategy. Uncertainty. Business Design. Design and services.



KAIZER. Efeituacdo e projeto.

Este breve ensaio procura revelar uma série de no¢des fundamentais ao design, a gestao e
a ao empreendedorismo através da contraposicdo de dois conceitos: o de efeituacio! e o
de projeto. O primeiro foi descrito inicialmente em 2001 por Saras D. Sarasvathy no
contexto dos estudos sobre negdcios. O segundo, por sua vez, conta ainda apenas com
indicacdes incipientes, como aquelas presentes no livro de Jean-Pierre Boutinet,
Antropologia do projeto e na literatura histérica sobre design, arquitetura e urbanismo. No
universo deste ensaio, partimos do conceito de Sarasvathy na direcio de uma nova
compreensdo do projeto intrinseco ao design, ndo mais como método ou como pratica
ligada ao Movimento moderno (PEVSNER, 2001), mas como uma modalidade de acdo em
situagdes contingenciais.

Causacao e projeto

A partir da leitura dos artigos de Sarasvathy de 2001 e 2003, e do artigo de Robert
Wiltbank, Nicholas Dew, Stuart Read e Saras D. Sarasvathy, de 2006, a investiga¢do da rede
conceitual que se estabelece com a contraposicido entre efeituacdo e projeto se depara
inicialmente com a coincidéncia entre a ideia de finalidade - determinante para o conceito
incipiente de projeto - e a causagdo (causation).

Saras D. Sarasvathy chama de causacdo os processos que “tomam como dado um efeito
particular e focam na sele¢do dos meios para criar esse efeito” (SARASVATHY, 2001, p.
245)2 E precisamente como inversio da causacdo que Sarasvathy define seu conceito de
“efeituacao” (Ibid., 2003, p. 206), visto a seguir. Em outras palavras, se a causacdo nomeia o
processo de escolha dos meios para se atingir um fim determinado, a efeituacdo promove
a escolha dos fins em fungdo dos meios a disposigao.

A primeira caracterizacdo do “inverso da causacdo” (Ibid., 2003, p. 206) revela uma
correspondéncia entre processos de causagdo e processos teleolégicos em geral, isto é,
processos que se ddo fungdo de uma finalidade. A finalidade nesses casos é sempre externa
ao proprio processo. Nesse sentido, “teleologia” significa a légica dos processos que tém
uma causa final independente de si, segundo a antiga linguagem metafisica.

A causacgdo tem uma linhagem filoséfica muito antiga e veneravel. “Abduzindo” de
uma teoria do raciocinio eficaz, deve-se prestar atencdo aos muitos séculos de debate
continuo a respeito da causacdo - de Aristoteles a teorizacdes mais recentes, como a
condicdo INUS de John Mackie. [...] Aristdteles defendeu a existéncia de quatro causas
para todos os fendOmenos - a saber, a causa material, a causa eficiente, a causa formal
e a causa final (chamada as vezes de “teleologia”) (Ibid., 2001, p. 257).

A teleologia aparece como aspecto fundamental da nocdo de projeto presente na pratica,
no ensino e na compreensao do design e da arquitetura. Recordando as descobertas de
uma vasta gama de autores que tratam direta ou indiretamente da questao - desde Giulio
Carlo Argan até Jean-Pierre Boutinet -, ndo sdo totalmente desconhecidos os elementos
basicos que constituem uma teoria do projeto. Porém, o conhecimento da dindmica da
atividade de projeto permanece em larga medida obscuro3. Com o objetivo de travar um
didlogo com o trabalho de Sarasvathy, este ensaio se concentra apenas na natureza
teleoldgica do projeto, deixando para outra ocasido seus demais aspectos.

1 Sugerimos a traducdo de effectuation por “efeituagdo”, termo hoje pouco usado no portugués. Essa tradugio
tem a vantagem de explicitar a oposicdo ao conceito de causation (“causagdo” em portugués), ressaltada por
Saras D. Sarasvathy (2001). Causacao e efeituacdo se opdem tal como causa e efeito.

2 Sdo nossas todas as tradugdes dos textos publicados em lingua estrangeira.

3 Excecdo feita ao estudos de Nigel Cross (Designerly ways of knowing), Horst Rittel (The reasoning of designers)
e Donald Schon (The Reflective Practicioner).
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KAIZER. Efeituacdo e projeto.

A presenca de uma ou mais finalidades em um projeto revela o modo como o projeto em
geral se define na direcdo do futuro. De inicio, o projeto prevé ou prediz o que deseja
alcangar, e, desse modo, se assemelha aos processos de causagdo descritos por Sarasvathy.
Em certo sentido, o projeto, como processo previsional voltado a fins, “foca nos aspectos
previsiveis de um futuro incerto” (Id., p. 251).

A semelhanca entre o projeto e a causacdo no que concerne a parte previsivel do futuro é
confirmada pelas investigacdes do psicossociélogo Jean-Pierre Boutinet. No seu livro
Antropologia do projeto, Boutinet deixa clara a importancia do conhecimento previsional
no projeto.

Antes de ser definido, o projeto se apoia em um conjunto de previsdes que ajudam a
delimitar melhor a situacdo na qual ele sera implantado, mas ele busca, apesar de
tudo, predizer um futuro almejado e faz entdo as vezes de previsao, indicando o que
serd esse futuro, uma vez concretizado (BOUTINET, 2002, p. 85).

Apesar de tratar explicitamente da previsdo nesse trecho, o autor revela ao longo do livro
sua preferéncia pela categoria da “antecipacdo”, como termo que em sentido amplo visa
“todos os modos de apreensdo do futuro” (Id., p. 69). A antecipagdo é, portanto, parte
integrante do projeto. Ela se encontra na pratica profissional do design, da arquitetura e
do urbanismo, revelando uma légica voltada a fins e ao futuro.

Para além da nocdo de antecipacdo - que se liga a nogdo de fim previsivel -, Boutinet evoca
aquilo que também constitui um problema para Sarasvathy, a saber, o problema do
controle. O autor afirma que a preocupacio de “saber para prever” - central no seu
conceito de projeto - trata, na verdade, do impeto “de explorar o futuro para domestica-lo”
(Id., p. 23). Porém, resta a diivida: é realmente possivel domesticar o futuro?

O quase-paradoxo de Sarasvathy

Uma das distin¢des tracadas por Saras D. Sarasvathy ajuda-nos a captar a complexidade da
questao.

Modelos causais se baseiam em uma légica previsional: na medida em que podemos
prever o futuro, nés podemos controld-lo. [...] A efeituacdo sugere uma légica diferente
para o processo de escolha: na medida em que podemos controlar o futuro, nds ndo
precisamos prevé-lo. Como se controla um futuro imprevisivel? (SARASVATHY, 2003,
p. 208).

A pergunta de Sarasvathy ndo é retérica. Soa estranha a sugestdo de que seja possivel
controlar um futuro imprevisivel. A contraposicdo das duas logicas levanta duvidas sobre
sua afirmacdo: se prever é conhecer antecipadamente os eventos futuros, como se pode
controlar algo que ndo se conhece? Afinal, o controle ndo implica algum conhecimento do
que se controla? Do contrario, como alguém se sabe no controle de algo?

A primeira vista, a afirmacdo de Sarasvathy é um paradoxo. A stbita irrupcdo de uma
interrogacdo leva a crer que ela o percebe. No entanto, apesar de negar a chamada légica
previsional, a rigor Sarasvathy ndo se contradiz, como seria esperado em um paradoxo
propriamente dito. Com a ajuda de uma notacdo légica de primeira ordem, procuramos
abaixo demonstrar o quase-paradoxo entre o controle e a imprevisibilidade de eventos
futuros.

Em primeiro lugar, de acordo com a légica previsional, Sarasvathy diz que para controlar
um evento futuro (x) é preciso prevé-lo. Podemos escrever que Vx(Cx — Px), isto é, que
para todo x, se x é um evento futuro, “x é controlado” implica que “x é previsto”. Em segundo
lugar, de acordo com a logica efeitual, Sarasvathy diz que ndo é preciso prever um evento
futuro se podemos controla-lo, ou que é possivel controlar um evento futuro (x) sem ter de
necessariamente prevé-lo. Lé-se portanto 3Ix(Cx A —Px), isto é, existe ao menos um x, se x é
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e

um evento futuro, para o qual “x é controlado” é “x ndo é previsto”. A conjugacdo das
férmulas da o seguinte resultado: ~Vx(Cx — Px), isto é, nem todo evento futuro precisa ser
previsto para ser controlado.

Se aceitamos a aparente contradicdo de que o controle de algo dispensa o conhecimento
prévio do que esse algo é - considerando que ndo é possivel o controle de algo sem algum
conhecimento desse algo -, entdo torna-se claro que Sarasvathy reconhece ao menos dois
tipos de eventos futuros: aqueles que precisamos prever para controlar e aqueles que
controlamos sem precisar prever. Isso ndo significa que a previsdo estd descartada no
segundo caso. O fato de a previsdo ndo ser necessaria ndo implica que ela ndo esteja
presente. Como se torna mais evidente no artigo de 2006, o que Sarasvathy afirma é a
independéncia entre controle e previsao.

Nao obstante, a operacdo conceitual de Sarasvathy pode ser atribuida a uma alteracdo do
ponto de vista de quem analisa a questdo. Supomos que o carater dispensavel da previsdo
s6 é possivel a um olhar retrospectivo da légica efeitual: ela parte de um futuro ja
controlado e olha para o passado em busca do momento de uma possivel previsao.
Inversamente, o olhar da logica previsional é prospectivo: ela faz previsdes no presente e
procura controlar aquilo que ainda ndo existe. Essa espécie de deslocamento temporal,
todavia, ainda ndo é suficiente para transformar em paradoxo a inversdo de Sarasvathy.

Efeituacao e stakeholders

0O conceito de efeituacdo emerge dessa inversdo paradoxal. Saras D. Sarasvathy define
effectuation como os processos que “tomam como dado um conjunto de meios e focam na
selecdo de efeitos possiveis” (Ibid., 2001, p. 245). Basicamente, essa defini¢do significa uma
inversdo da escolha entre meios e fins.

A caracteristica distintiva entre causacido e efeituacido esta no conjunto de escolhas:
escolha entre meios para criar um efeito particular versus escolha entre muito efeitos
possiveis com o uso de um conjunto particular de meios (Id., p. 245).

Desse modo, o conceito de Sarasvathy enfatiza o papel dos agentes no curso das a¢des, em
lugar da énfase comumente atribuida aos processos estratégicos de previsao. No artigo de
2006, na companhia de Wiltbank, Dew e Read, Sarasvathy afirma que

Atores come¢am com quem eles sdo, o que eles conhecem e quem eles conhecem de
modo a imaginar o que eles podem realizar. Isso reflete uma énfase em eventos
futuros que eles podem controlar em vez daqueles que eles podem prever
(WILTBANK, DEW, READ & SARASVATHY, 2006, p. 991).

A inversdo entre a causacdo e efeituacdo, contudo, ndo impede que se compartilhem
pressupostos. Para todos os efeitos, o controle e a previsdao continuam em jogo em ambos
os processos. A formula da logica efeitual contém ainda os mesmos termos da légica
previsional. Assim como a efeituacdo se define inicialmente pela negacido da causagio, a
légica efeitual se define pela negacdo da légica previsional. A negacdo (ou “inversio”),
porém, ndo leva necessariamente a uma simetria entre a escolha dos meios e a escolha dos
fins. Observamos que no primeiro caso os meios sdo escolhidos em funcdo de um nimero
determinado de fins, mas um niimero indeterminado de fins é possivel a partir dos meios.
Em outras palavras, na logica previsional os meios e os efeitos sdo limitados, enquanto na
logica efeitual os efeitos sdo virtualmente ilimitados. Essa assimetria remete diretamente
ao problema da contingéncia, tratado mais adiante.

Sarasvathy procura dar uma solucdo para o seu quase-paradoxo.

A resposta para essa questdo aparentemente paradoxal repousa na percep¢ao de que
grande parte do futuro é na verdade produto da decisdo humana. Trazendo a bordo as
principais partes interessadas (stakeholders), que podem “entregar” o futuro, o
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empreendedor ndo precisa desperdicar tempo, recurso ou energia na previsio
(SARASVATHY, 2003, pp. 208-209).

Juntamente com o privilégio da perda suportavel, as aliancas estratégicas e a exploracao
das contingéncias (Ibid., 2001, p. 252), essa resposta constitui um dos quatro principios da
sua teoria da efeituacdo. Contudo, considerando a possivel visdo retrospectiva adotada por
Sarasvathy, a solugdo ndo atende a pergunta de como controlar ou domesticar o futuro.
Vemos isso de duas maneiras:

1. Uma vez que o futuro se torna um presente sob controle, é possivel duvidar da
necessidade de previsao.

2. Quem mobiliza as partes interessadas ja faz alguma previsdo. Ademais, a propria
mobilizagcdo consome por sua vez tempo, recursos e energia.

Por tudo que foi dito, o controle do futuro imprevisivel continua a ser um enigma. A solugao
de mobilizacdo dos stakeholders constitui um dos pontos fracos do argumento de
Sarasvathy. Nada leva a crer que a acdo dos stakeholders ndo esta sujeita a mesma
incerteza em relacdo ao futuro. Mesmo que os consideremos sob controle, nada impede
que suas acoes tenham efeitos imprevisiveis. Se uma multiplicidade de efeitos é possivel a
partir dos mesmos meios, entdo uma multiplicidade de efeitos também é possivel a partir
de novos efeitos. Efeitos geram mais efeitos sucessivamente, de modo que é impossivel o
conhecimento ou controle absoluto do futuro, mesmo daquele que é fruto da “decisdo
humana”. Até prova em contrario, o futuro continua incerto.

A incerteza knightiana

E preciso conferir o devido peso a afirmacdo de que o futuro é incerto. Com esse intuito,
voltamos a ateng¢do para o trabalho de Frank H. Knight. Em Risk, Uncertainty and Profit
(1942), o economista norte-americano da uma defini¢do de incerteza em relagdo ao risco.

[...] a incerteza deve ser considerada em um sentido radicalmente distinto da nogao
familiar de risco, da qual ela nunca foi devidamente separada. [...] O fato essencial é
que o “risco” significa em alguns casos uma quantidade passivel de mediacdo,
enquanto em outros momentos ela é notoriamente algo de outra natureza [...]. Ficara
claro que uma incerteza mensurdvel, ou o risco propriamente dito, [...] é tdo diferente
de uma ndo mensurdvel que aquela ndo é, para todos os efeitos, de forma alguma uma
incerteza (KNIGHT, 1921, pp. 19-20).

Essa caracterizacdo da incerteza costuma atender pelo nome de incerteza knightiana
(Knightian uncertainty). Segundo Knight, o risco (ou a incerteza mensuravel) é uma falsa
incerteza, na medida em que a “verdadeira” incerteza é de “tipo ndo quantitativo” (Id., o.
20). Nos seus termos, a afirmacdo de que o futuro é incerto significa que o futuro é
constituido de eventos ndo mensuraveis, isto é, que escapam a todo calculo. Chega-se
assim a conclusdo que eventos futuros escapam nio sé a probabilidade, mas também a
logica previsional. A afirmacdo da incerteza do futuro se liga a nossa incapacidade de
prevé-lo. Consequentemente, a resposta da légica previsional a pergunta “como domar o
futuro?” falha: se nio podemos prever o futuro, nio podemos controla-lo. E diante dessa
dificuldade que Sarasvathy nega a afirmacdo de que seja preciso prever o futuro para
controla-lo. Sua légica efeitual representa uma resposta alternativa. No entanto, ela resulta
na independéncia entre controle e previsdo. Consequentemente, a busca por resultados
“pode ocorrer por abordagens orientadas pelo controle, que, por sua vez, podem ser
essencialmente ndo previsionais” (WILTBANK, DEW, READ & SARASVATHY, 2006, p. 981).

Defendendo essa posicao, Wiltbank, Dew, Read e Sarasvathy se fazem uma pergunta
comum a gestores e empreendedores: “‘como uma empresa sustenta sua vantagem
competitiva ao longo do tempo?” ou, mais fundamentalmente, “como uma empresa sabe o
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que fazer a seguir?” (Id., p. 981). As duas respostas que emergem desse questionamento
remetem aos dois caminhos mencionados no debate classico sobre estratégia, a saber, o
caminho do planejamento e o caminho da adaptagao.

0 planejamento olha para a previsdo do ponto de vista das ciéncias naturais, a partir
do qual a previsdo é bastante valida. Desse ponto de vista, a previsdo possibilita o
controle, permitindo-nos escolher os meios apropriados para se chegar aos resultados
desejados. O aprendizado, que possibilita a adaptacdo, se aproxima da previsdo pelo
outro lado, evitando-a ao maximo. A adaptacio defende que, em ambientes em
constante mudanca, o movimento mais rapido para se adaptar permite que as
organizacdes avancem de modo mais eficiente que o maior esfor¢o para prever (Id., p.
983, tradugdo nossa).

Ambas as resposta “focam no papel adequado da previsdo no processo decisoério” (Id.), o
que nos leva novamente a discussao sobre a suposta independéncia entre os conceitos de
previsao e controle. Porém, vemos que, ao contrario do que é defendido pelos autores, a
previsdo como resposta da logica previsional a questio do controle remete a uma
dependéncia entre controle e previsdo. Vimos que Sarasvathy nega essa solucdo e oferece
uma alternativa baseada na acdo dos stakeholders. Nao obstante, a solucdo dos
stakeholders é ainda insuficiente enquanto ndo for demonstrada a previsibilidade das suas
acoes. Em uma palavra, enquanto se trata do controle, a previsdo continua a ser a Unica
resposta disponivel. Suposicoes a respeito da previsdo e do controle estdo “virtualmente
explicitas ou implicitas em todas as formulacdes da pesquisa em gerenciamento
estratégico” (Id., p. 984). Acrescentamos que ndo sé na “pesquisa em gerenciamento
estratégico”, mas também virtualmente em todas as formula¢des atuais sobre projeto.

A despeito das explanacdes sobre planejamento e adaptacdo, notamos que o debate
classico mencionado por Wiltbank, Dew, Read e Sarasvathy se baseia em certa medida na
nocao de grau de incerteza (Id, p. 983). Essa nocdo, no entanto, entra em franca
contradicdo com o carater absoluto da incerteza knightiana invocada inicialmente por
Sarasvathy (SARASVATHY, 2001, pp. 250-251). Se os eventos futuros sdo do tipo “ndo
quantitativo”, é impossivel ordena-los segundo um grau de maior ou menor incerteza. Em
suma, maiores ou menores sdo apenas os riscos. Diante dessa contradicdo, os autores
oscilam, ora aceitando a radicalidade da incerteza knightiana, ora defendendo que a a¢do
humana é capaz de construir o futuro previsto. A permanéncia da contradicdo os leva a
afirmarem repetidas vezes que “ambas as abordagens do planejamento e da adaptagio |[...]
se ddo em torno do papel devido e/ou da efetividade da previsdao” (WILTBANK, DEW,
STUART & SARASVATHY, 2006, p. 987), mesmo sabendo que a previsdo é impossivel

o

diante da incerteza knightiana e que o futuro é “ndo conhecivel” (Id., p. 988).

Mais uma vez, a solucao proposta pelos autores passa pela desvinculacao das noc¢des de
previsao e controle — desvinculagdo esta, que, como vimos, é dificil sendo impossivel.

Todos os enquadramentos deterministicos no gerenciamento estratégico
compartilham da mesma ideia basica: a previsdo é util na criagdo de estratégias
porque as consequéncias do que pode ser previsto podem ser controladas.

[..] a utilidade pratica da previsdo como meio de controle depende
fundamentalmente de certas caracteristicas do meio (MINTZBERG, 1994).
Empiricamente, “como conseguir o controle, e quanto controle é possivel, dependem
do horizonte antevisto” (LANE & MAXFIELD, 1996: 217). Quando o futuro antevisto do
estrategista parece relativamente certo, a previsdo e o controle parecem ter uma
relacdo de coextensdo. A medida que esse horizonte se torna mais incerto, a relagio
entre a previsdo e o controle muda. Em meios altamente incertos, [...] a independéncia
do controle da previsdo torna-se total (Id., p. 987).

Anais do 32 Simpésio de Pés-Graduagdo em Design da ESDI | SPGD 2017
ISSN: 2447-3499 | ISSN ONLINE: 2526-9933



KAIZER. Efeituacdo e projeto.

Essa desvinculagio é insuficiente como resposta a questdo do controle diante da incerteza
knightiana pelo simples fato de que se apela repetidamente a nocdo de gradacdo. Os
autores falam em um futuro “relativamente certo” ou “mais incerto”, o que é contraditério
nos termos de Knight.

0 modo como essa contradicdo se liga ao quase-paradoxo de Sarasvathy revela que sua
divisdo inicial em dois tipos de eventos futuros - aqueles que precisamos prever para
controlar e aqueles que podemos controlar sem prever - também ndo se sustenta
logicamente. Se o futuro é incerto tal como o define a incerteza de Knight, entdo ndo ha
fundamentalmente distingdo alguma entre eventos futuros. Ademais, ndo encontramos
razoes para que a incerteza knightiana nao se estenda também a acao dos stakeholders. O
motivo para essa divisdo, como vimos, é possivelmente a alteragdo temporal do ponto de
vista: de fato, os eventos que precisamos prever sdo os futuros, e 0s que ndo precisamos
prever sdo os passados. Logo, o quase-paradoxo de Sarasvathy é na verdade o que parece
ser: um paradoxo. Afinal, se a no¢do de previsdo é inalienavel da no¢do de controle, o
controle do futuro imprevisivel nada mais é do que uma contradicio em termos. Ndo
devemos, contudo, descartar o argumento de Sarasvathy por conter um paradoxo. Com
efeito, ele tem se mostrado um paradoxo produtivo. Perguntamo-nos entio sobre o porqué
da dificuldade em localiza-lo e remedia-lo.

Contingéncia e agao

Possivelmente, o paradoxo do controle da previsio se assenta sobre um principio
irrefletido. Temos em mente o principio de “explorar as contingéncias” (SARASVATHY,
2001, p. 252) ou, como é dito dois anos depois, “alavancar as contingéncias em vez de
evita-las” (Ibid., 2003, p. 210). Mais uma vez, é preciso conferir o devido peso as palavras.

Sarasvathy considera que “a vida humana esta cheia de contingéncias que nido podem ser
facilmente analisadas e previstas, mas somente aproveitadas e exploradas” (Ibid., 2001, p.
250). De modo a compreendermos a acep¢do mais ontoldgica que fundamenta essa
afirmacdo, valemo-nos primeiramente de uma formulacdo légica. Segundo se 1é no
Vocabuldrio técnico e critico da filosofia dirigido pelo fildsofo francés André Lalande
“[ulma proposicdo é dita contingente se a verdade ou a falsidade da relagdo que ela
enuncia é conhecida unicamente pela experiéncia e nao pela razdo” (LALANDE, 1985, p.
239). Por analogia, isso significa que um evento contingente sé pode ser conhecido
retrospectivamente e, por conseguinte, ndo pode ser previsto, ao menos nio pela razio. £
por isso que a contingéncia se opde em todos os sentidos a necessidade (1d., p. 238). Isso
inclui o sentido presente na légica modal, de acordo com a qual contingente é aquilo que
ndo é necessariamente verdadeiro e ndo é necessariamente falso (=Cp A =[hp). Em outras
palavras, uma proposicdo é contingente se ela é ao mesmo tempo possivelmente verdadeira
e possivelmente falsa. Estendendo a defini¢cdo para abarcar eventos e ndo sé proposicoes, é
isso que permite dizer que o futuro é contingente.

Um acontecimento futuro, ou, por abreviacdo, um futuro é contingente se, sendo todas
as coisas aquilo que sdo, esse futuro se pode produzir ou ndo; dito de outra maneira,
se a sua realizacdo ou a sua ndo realizacdo sdo igualmente “compossiveis” neste
presente estado de coisas (Id.).

Se temos em mente a radicalidade desse conceito, em concordancia com nossa
incapacidade de conhecer o futuro postulada por Knight, somos obrigados a reler as
consideragdes feitas de modo a eliminar por completo, no plano teérico, qualquer
gradacgdo associada a eventos futuros. Empiricamente, porém, justifica-se a mencao a
eventos mais ou menos certos. Esse fato talvez se encontre entre as motivacdes de
Sarasvathy: a autora tem em vista situagdes concretas de gestio e empreendedorismo, nas
quais importa menos o rigor conceitual e mais as tomadas de decisao.
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Ao que tudo indica, a contingéncia se liga intimamente a incerteza knightiana pela noc¢édo
de indeterminacio presente em ambas. Todavia, devemos reconhecer a precedéncia da
contingéncia, tendo em mente que ela é considerada um atributo dos proéprios eventos,
enquanto a incerteza se refere ao nosso desejo ou a nossa capacidade de ter certeza.

0 modo como os conceitos de incerteza e contingéncia se impdem sobre nossa reflexao
levam possivelmente a uma paralisia. Em suma, aceitas as contingéncia da vida humana, é
impossivel domar o futuro. Isso, porém, ndo tem necessariamente uma conotacdo
negativa. E a prépria indeterminagio do futuro que permite “transformar contingéncias
inesperadas em oportunidades” (SARASVATHY, 2003, p. 214). Sarasvathy chega a afirmar
que a incerteza constitui para nés “um amigo e um ativo” (Id., p. 210). Por estarem
pautados por problemas reais da pratica empreendedora, Sarasvathy, Wiltbank, Dew e
Read nao se intimidam diante das dificuldades apresentadas.

Na medida em que procuramos compreender a realidade como exégena a acao
humana, a impossibilidade de conhecer (a verdadeira imprevisibilidade) pode ser um
fendOmeno inquietante e perturbador. No entanto, se focamos na agdo humana como
fator primario na criacdo da realidade, devemos entido desenvolver abordagens que
ndo envolvem a previsdo - isto é, explorar o potencial de técnicas ndo previsionais de
geracdo de resultados favoraveis (WILTBANK, DEW, READ & SARASVATHY, 2006, p.
088).

Essa passagem indica, entre outras coisas, que a agdo cumpre um papel central nas
teorizacbes acerca da efeituacdo e do projeto. O tema da agdo humana estd quase
completamente ausente das consideragdes anteriores de Sarasvathy, com excecdo dos
poucos momentos em que se destaca a figura do empreendedor, isto é, daquele que poe
em pratica os processos de efeituacao.

0 agente essencial ao empreendedorismo [...] é um efeituador: um ator imaginativo
que se aproveita das oportunidades contingentes e explora todo e qualquer meio a
disposicao para satisfazer uma pluralidade de aspiragdes atuais e futuras, muitas das
quais moldadas e criadas através do proprio processo econémico de tomada de
decisdo, e ndo dadas a priori (SARASVATHY, 2001, p. 262).

No discurso de Sarasvathy, é o agente que se apresenta no lugar do conceito de acdo, o que
torna um pouco mais intrincada a relacdo entre sua teoria e suas recomendagdes praticas.
Para os nossos propésitos, ndo recorremos a contribui¢ido da singularidade dos agentes ao
processo de tomada de decisdo*. Importa-nos por ora a compreensdao do processo de
efeituacdo em geral, bem como as similaridades que ele guarda com a atividade de projeto.

Dito isso, identificamos até o momento uma lacuna no que concerne a uma teoria sobre
processos, como a causagao, a efeituacio e o projeto, sejam eles teleoldgicos ou ndo. A bem
da verdade, uma caracterizacdo mais exata da dimensao acional desses processos pode
descortinar a verdade complexidade da relagdo dos agentes com a contingéncia: uma
relacio que tem em vista fins determinados mas permanece sensivel a mudancgas
inesperadas e a possibilidade de fracasso. E com isso em mente que devemos olhar para
aquilo que é talvez uma contradicdo fundamental do projeto: persegue-se um efeito
determinado em um meio em constante transformacao.

4 Sarasvathy sinaliza que os processos de efeituagio sdo “[d]ependentes do ator: dados certos meios, a escolha
do efeito é motivada pelas caracteristicas do ator e pela sua habilidade para descobrir e usar contingéncias”.
(SARASVATHY, 2001, p. 251).
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Projeto e estratégia

Antes de concluirmos, dedicamos algumas palavras a outro intercimbio entre o mundo do
design e o mundo da gestdo e do empreendedorismo. Trata-se da relacdo entre os
conceitos de projeto e estratégia.

A primeira vista, as aproximagdes entre projeto e estratégia sdo 6bvias. Podemos dizer
que, assim como o projeto, “a estratégia é um plano” (MINTZBERG, AHLSTRAND &
LAMPEL, 2010, p. 24). Os usos da palavra “estratégia”, porém, sdo muitos variados, a
depender dos interesses e do campo de conhecimento abordado. Em um artigo de 1987,
Henry Mintzberg cita ao menos trés concepcdes: uma militar, uma matemadtica e uma
administrativa (MINTZBERG, 1987, pp. 11-12). Nao obstante, segundo o académico, as
estratégias em geral tém duas caracteristicas essenciais: “elas sdo criadas antes das a¢des
as quais se aplicam e sdo desenvolvidas consciente e intencionalmente” (Id., p. 11). Nesse
sentido, “projeto” tende a se tornar sinénimo da “estratégia” de Mintzberg, ndo s6 porque
o projeto também antecede as acdes que determina, mas também porque se identifica com
um plano ou uma “ideia, desejo, intencao de fazer ou realizar (algo), no futuro” (HOUAISS
& VILLAR, 2001, p. 2309). Em ambos os casos evidencia-se o tempo futuro e a
intencionalidade. Mesmo quando se enfatiza a formalizagdo da estratégia - “que pode ser
explicitada [...] em documentos formais conhecidos como ‘planos™ (MINTZBERG, 1987, p.
11) -, permanece a similitude com o projeto - ou a “descri¢cdo escrita e detalhada de um
empreendimento a ser realizado; plano [...]” (HOUAISS & VILLAR, 2001, p. 2309).

Algo, porém, deve ser suficiente para distingui-los. Arriscamos dizer que a
correspondéncia desconcertante entre estratégia e projeto se d4 por uma identificacao
excessiva de ambos com o conceito de plano, isto é, com a articulacio prévia e formalizada
do que ha para ser feito de acordo com um visio de futuro a ser alcancado. Nio por acaso,
descrito desse modo, o plano se presta igualmente bem aos dois processos descritos por
Sarasvathy: aquele no qual a elaboracdo de um plano pode se dar segundo um fim visado
(causagdo), ou aquele no qual o plano pode ser elaborado a partir dos meios disponiveis
(efeituacdo). Com mera formalizacdo de acdes futuras, o plano é genérico demais para
elucidar a distin¢cdo entre projeto e estratégia.

0 trabalho de Saras D. Sarasvathy mantém sua relevancia, entre outras coisas, justamente
por abordar esta questdo: é possivel alcan¢ar um futuro predeterminado mediante a¢des
planejadas? E com essa pergunta em mente que devemos entender a radicalidade do
conceito de efeituacdo no ambito da administracdo estratégica. Invariavelmente, o
conceito tradicional de estratégia assume a possibilidade de previsdo e controle, e
pressupoe estabilidade (MINTZBERG, AHLSTRAND & LAMPEL, 2010, p. 32). Esse é um
fator que afasta a estratégia do projeto. Entendido como acdo, defendemos a hipdtese de
que o projeto compreende a natureza contingencial das situa¢des em que opera antes de
se lancar na construgdo de um futuro possivel; por outro lado, a estratégia (entendida
tradicionalmente) pressupde a previsibilidade dos efeitos e dispde assim dos meios ao seu
alcance em um plano que permanece apartado das agdes que estabelece. Contudo, a
estratégia conhece empiricamente as dificuldades de se pressupor tal previsibilidade.
Logo, a fim de atender as necessidades de gestores e empreendedores reais, “grande parte
do estudo de estratégia focaliza mudancas” (Id., p. 32). O trabalho de pesquisadores como
Sarasvathy conserva sua pertinéncia, entre outras coisas, porque a estratégia tem
dificuldades em conceber a contingéncia dos eventos. Trata-se mais uma vez do mesmo
paradoxo: o que de é preciso planejar o futuro sem perder de vista a sua natureza
contingencial. Nas palavras de Sarasvathy, “a chave [...] é encontrar um meio de teorizar
sobre o comportamento humano sem ignorar completamente o télos nem impor ou
assumir um télos exégeno” (SARASVATHY, 2001, p. 258).
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A distancia minima entre estratégia e projeto depende do entendimento do projeto como
acdo, isto é, como processo teleoldgico que se d4 em meios contingentes. Quando se nega
essa possibilidade e se retorna a concep¢do do projeto como plano, desaparece a distin¢ao:
0 projeto se torna novamente sinénimo ou caso especial da estratégia.

E comum que se imagine que o projeto é um plano assim como a estratégia, e também que
a estratégia conceba projetos, cada um deles com comego, meio e fim. Nossa impressao é
de que a subordinag¢do do projeto (como solucao local) a estratégia (como solugdo global)
tem pouca relevancia teorica ou pratica. Como vimos, mediante o conceito de efeituacao,
importa mais a reconcepcdo da estratégia e do projeto nos termos da acdo, de tal modo
que se lance novas luzes sobre o sentido do “comportamento humano” em situacdes
contingenciais. Esse é exatamente o trabalho que Saras D. Sarasvathy empreende no
campo do planejamento estratégico e da gestdo. Seu objetivo maior é o de reconhecer a
contribuicdo das contingéncias e das singularidades na criacdo e transformacdo das
organizacoes.

Consideracoes finais

Neste ensaio procuramos explicitar a rede de conceitos que determina nossa compreensao
da efeituacdo e do projeto. Como sugerimos, além de oferecer um receituario para
empreendedores e gestores em acdo, os escritos de Sarasvathy, Wiltbank, Dew e Read
apresentam ensejam a investigacdo de pressupostos que determinam modos de pensar e
agir. Essa investigacdo se faz prioritaria se esposamos a tese - ainda a espera de mais
estudos - de que ha uma coimplicacdo fundamental entre a realidade efetiva e os conceitos
que utilizamos para aborda-la.

Na rede dos conceitos mobilizados inicialmente por Sarasvathy, para além dos
questionamentos sobre a logica previsional da estratégia, procuramos reconhecer a
centralidade da agdo humana. Esse reconhecimento, contudo, s6 é possivel concomitante a
postulagdo da contingéncia dos eventos futuros. Em suma, a contingéncia nomeia com
mais clareza o paradoxo do controle do futuro imprevisivel, segundo as formulag¢des de
Saras D. Sarasvathy e Jean-Pierre Boutinet. Sem maior esforco, é possivel perceber a
gravidade das implicacdes desse paradoxo para uma teoria geral do projeto (General
Design Theory) que abarque, entre outras, as praticas do design, da arquitetura e do
urbanismo.

0 presente estudo tem potencialmente varios prosseguimentos, que nao se restringem ao
ambito do design, da gestdo e do empreendedorismo. Listamos abaixo de maneira nao
exaustiva tarefas e consequéncias de uma revisio geral do conceito de projeto.

e Contribuicdo a critica do design como mera expressdo do movimento moderno na
arte por meio de uma fundamentacdo mais rigorosa do conceito de projeto
(designing).

e Expansdo compreensiva do conceito de projeto (designing) de modo a abarcar
diversas praticas professionais, sem a perda das suas especificidades.

e Uma compreensdo renovada do projeto como ag¢do que faca jus a natureza
contingencial das situacdes de projeto e que a distinga do conceito tradicional de
estratégia.

e Uma critica da logica de previsdo e controle, tendo em vista a sucessio de efeitos e
a multiplicidade de stakeholders que ddo corpo as situacoes de projeto.

e Estudo aprofundado das especificidades do projeto (designing) em comparacdo
com outros conceitos, como o de planejamento (planning).
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