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Resumo

O mundo atual estd mais instavel do que em outros momentos em que vivemos. Em todas as
regides, as organizacOes estdo enfrentando ameagas sem precedentes a sua estabilidade, face
as inovagOes tecnologicas, mercados financeiros sem controle, consumidores mais bem
informados, sociedade e governo cada vez mais atento em relacdo as responsabilidades sociais
e ambientais das empresas. Todas essas forcas estdo exigindo das organizagdes preocupacéo e
renovacao do seu planejamento de longo prazo e a necessidade de utilizarem as técnicas de
Cenarios Prospectivos para melhor identificar as forcas dindmicas que prevalecerdo nos
proximos anos. Este artigo buscara esclarecer a origem do pensamento prospectivo que levou
a criacdo e o desenvolvimento dessa técnica, sendo ela considerada, atualmente, uma das mais
inovadoras dentre as ferramentas utilizadas pela gestao estratégica das organizacdes.

Palavras-chave: Planejamento de Cenarios.Cenarios Prospectivos. Cenarios.

1 INTRODUCAO

Os autores do campo da Ciéncia da Administracdo afirmam que o atual momento por
que passam as organizacfes esta envolto num grau de complexidade e velocidade de

mudancas jamais visto na histdria deste segmento do saber humano.

Essas mudancas estdo alterando as configuracdes das variaveis do ambiente interno e
externo das empresas, tais como: processos, cultura, valores, questdes sociais, ambientais,
politicas, econémicas, tecnoldgicas, demograficas e governamentais. Pois, todas elas fazem
parte da histéria competitiva das organizacbes e, por consequéncia, das sociedades,
merecendo toda a atencdo do gestor organizacional, uma vez que 0 ambiente estd cada vez

mais instavel.
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Desse modo, as organizacOes, envolvidas por esse ambiente instavel em funcdo da
sua evolucao descontinua rumo ao futuro, mereceram o devido destaque no século XX, palco

de grandes acontecimentos e realizacdes em todos 0s campos cientificos.

Portanto, a construcdo dos paradigmas da Ciéncia da Administracdo, desde a Escola
da Administracdo Cientifica de Taylor e Classica de Fayol até nossos dias, tem ocorrido em

ritmo extremamente veloz.

Segundo Katz & Kahn (1987), em sua teoria dos sistemas abertos, as organizacfes
contemporaneas sao complexas e tém que se adaptar as condi¢cdes de mudancas requeridas

pelo ambiente externo para continuarem sua trajetoria de sobrevivéncia e sucesso.

Por sua vez, Hobsbawn (1995, p.15), ao abordar o tema, alerta que “Talvez a
caracteristica mais impressionante do fim do século XX seja a tensdo entre esse processo de
globalizagdo cada vez mais acelerado e a incapacidade conjunta das instituicGes publicas,

privadas e do comportamento coletivo dos seres humanos de se acomodarem a ele”.

A velocidade das mudancas, as aspiracbes do homem, as redes de informacdes e as
inovacOes tecnoldgicas em todas as areas da atividade humana, associadas a inevitavel
globalizagdo, vém produzindo uma expansdo no nosso universo do saber organizacional,
sobretudo, na vida empresarial, reduzindo ao extremo a margem de erro facultado ao gestor

contemporaneo.

Nesse contexto, a necessidade de sobrevivéncia em ambientes de negdcios,
caracterizados pela crescente competitividade, tem levado as empresas a utilizarem as
ferramentas da inteligéncia competitiva e a técnica de cendrios prospectivos, para obtencdo de
informacdes acerca do ambiente, a fim de subsidiar a elaboracdo de suas estratégias de

atuacdo no presente para atingir o futuro imaginado.

Dentre essas metodologias, a técnica de cenarios vem assumindo lugar de extrema
importancia entre as ferramentas de suporte ao processo de tomada de decisdo nas empresas.
Ja que a utilizacdo dessa técnica permite ao gestor, agir com mais confianca e melhor
conhecimento da incerteza presente no ambiente organizacional. Assim garantindo, no
processo decisorio, que as decisBes sejam tomadas com mais qualidade, criatividade,

seguranca e, por conseguinte, agilidade.

No campo da conceituacdo contemporanea, a definicdo mais abrangente sobre cenarios é
a de Michael Godet (1993), para quem a técnica de cenarios € um conjunto formado pela
descricdo coerente de uma situagdo futura e pelo encaminhamento imaginado e criado dos
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acontecimentos que permitem passar da situacdo de origem a situacao futura.

A analise de cenarios permite as organizacfes, ndo so criar seus cenarios futuros, como
também, ao longo do desdobramento das suas cenas e trajetdrias, construir respostas rapidas
as mudangas do ambiente, o que significa considerar que sem ajustes continuos a dificuldade

de compreendé-lo é muito maior.

Observa-se também, que outros tipos de contribui¢cdes podem ser considerados:

"a unificacdo da linguagem da organizacdo, o auxilio no desenvolvimento de sua
criatividade e a criacdo de redes de informagao. Em sintese, eles podem ser usados,
também, como plataforma de conversacdo estratégia que levam & aprendizagem

organizacional continua a respeito de decisdes-chave e prioridades de uma
empresa." (SCHWARTZ, 2000).

Falar sobre o futuro conduz o pensamento a técnica de prospectar cenario e,
conseqlientemente, as suas duas correntes principais: uma formulando seus pressupostos de
maneira mais qualitativa e criativa (técnicas de criatividade e de avaliacdo) e outra mais
voltada para determinacdo de metas e objetivos de longo prazo, envolvendo alocagdo de
recursos e quantificacdo das suas variaveis (orcamentos e técnicas de analise multicritérios).
Contudo, todas, sem excecdo, objetivam construir cenarios para proporcionar um futuro mais

imaginativo e flexivel para as organizaces.

Por isso, este artigo focalizard a técnica de cendrios prospectivos, fazendo um relato
historico da evolucdo dessa metodologia, apresentando os principais atores relacionados com
0 assunto e suas respectivas contribui¢Ges para a evolucdo do pensamento prospectivo. Tudo
isto, com o intuito de remeter vocé, caro leitor, a dar um breve mergulho no pensamento

prospectivo, para no futuro poder cair no oceano da prospeccao de cenarios.

Vale ressaltar que, o principal objetivo dos estudos prospectivos ndo € "prever o futuro,
mas estudar as diversas possibilidades de futuros plausiveis existentes, preparando as
organizacOes contemporaneas para enfrentar o0 ambiente competitivo, ou criar condi¢des para
que modifiquem suas probabilidades de sobrevivéncia, ou até mesmo minimizar seu potencial
de crise." (MARCIAL ; GRUMBACH, 2002).

2 O DESENVOLVIMENTO DO PENSAMENTO PROSPECTIVO
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No ambiente das organiza¢Ges contemporaneas, pode-se constatar, uma crescente
discussdo acerca da necessidade de se utilizarem estudos do futuro, em funcdo do aumento
das pressdes exdgenas, que obrigam as empresas a tentar alcancar uma forma apropriada de se

relacionar com esse ambiente, com objetivo de garantir a sua sobrevivéncia.

Diante dessa realidade, a Ciéncia da Administracdo vem recomendando o uso das
ferramentas de Gestdo Estratégica, baseadas principalmente na Inteligéncia Competitiva, na
Aprendizagem Organizacional e na Prospec¢do de Cenérios, para o enfrentamento desse
mercado turbulento. Nesse contexto, a técnica de Cenarios vem assumindo lugar de extrema
importancia entre as ferramentas de suporte ao processo de tomada de decisdo nas empresas,
ja que a utilizacdo dessa técnica, no processo decisorio, € uma forma de garantir que as

decisBes sejam tomadas com mais qualidade, criatividade e seguranca.

Desenvolver histérias de cenarios sobre mdltiplos futuros possiveis da as
organizagdes condicdes de enfrentarem com mais propriedade os futuros complexos e
incertos, criando os fundamentos para estratégias mais robustas e de longo prazo.
(POPCORN, 2002)

Essa técnica € uma ferramenta que também ajuda a ordenar a percepcdo sobre
ambientes futuros alternativos nos quais as consequéncias das decisdes de hoje se
desenrolardo. Assim, cenarios prospectivos criardo a base de estratégias que vao facilitar e

agilizar a busca das metas futuras na organizacao.

E importante destacar que Cenarios Prospectivos sdo plausiveis, surpreendentes e
tém o poder de quebrar paradigmas antigos. Criar cenarios exige dos tomadores de decisdo na
organizacdo questionarem seus pressupostos mais profundos sobre como o mundo funciona,
para que enxerguem possibilidades de decisdo que, de outra forma, seriam perdidas ou

ignoradas.

Dentro dessa conjuntura mundializada, como sera possivel trazer este eficiente
instrumento para as empresas brasileiras e em especial as catarinenses? Qual o seu historico?
Qual a sua evolucdo no ambiente da Administracdo? Qual a sua importancia para as modernas
organizacGes? E como aplica-lo em nossas empresas? S&0 questbes que se procurard

desenvolver neste capitulo.

Segundo Marcial & Grumbach (2002), o desejo de conhecer o futuro existe desde o
inicio da humanidade e, na busca por este conhecimento, 0 homem saia a procura dessas

informagdes com objetivo de minimizar o risco de suas decisoes.
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Desde os sacerdotes do antigo Egito, até os oraculos da Grécia, todos procuravam
fazer algum tipo de previsdo sobre uma condigéo futura qualquer: colheitas, guerras, amores,

salde, decisdes imperiais, entre outros.

Na Biblia, hd inimeras passagens que demonstram a preocupacdo em conhecer 0
futuro, relatadas no Antigo e no Novo Testamento pelos diferentes profetas e apdstolos em
seus escritos. Na Idade Média, magos, bruxos e alquimistas também faziam suas previsoes

sobre o futuro através de profecias e especulagdes.

2.1 Predic0es e Previsdes x Racionalismo

Foi somente a partir do Renascimento, na Italia, e a seguir expandindo-se para toda
Europa (séculos XV e XVI) — que se tentou utilizar a ciéncia para visualizar o futuro,
sustentado por alguma das correntes filosoficas da época. Ressalte-se a obra de Maquiavel,
principalmente O principe, cuja visdo de futuro em relagcdo a condicdo e destino do homem
seria definida em funcdo dos desejos e determinacdes do monarca que estivesse a frente de

seu territorio.

No século XVIII, o ceélebre astronomo, filosofo e matematico francés Pierre
Maupertuis (1698-1759), ao escrever sua obra “Cartas sobre o progresso da ciéncia”,
anotava a importancia do progresso tecnoldgico para o conhecimento do passado e uma maior

quantidade de predicdes do futuro.

As previsOes e predi¢des do passado sdo sepultadas em definitivo, no século XIX,
com a expansdo das idéias da revolucdo francesa, da revolucdo industrial na Inglaterra e o
surgimento do pensamento racionalista-mecanicista sustentado nas filosofias de Descartes,

Locke, Espinosa e Newton.

2.2 O Surgimento da Prospeccéao

No inicio do século XX, com as obras do romancista e ensaista inglés Herbert
George Wells - H.G. Wells - volta-se ao tema sobre o futuro, associando fatos do presente

com ficcdo cientifica, género no qual o autor é considerado verdadeiro precursor. Duas
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tendéncias conduziam sua obra: o cientificismo e o evolucionismo. Wells acreditava no
progresso inevitavel da humanidade através da ciéncia e previu alguns avancos tecnologicos e

a ascensdo dos Estados Unidos, do Japao e da Russia no cendrio internacional.

Até a década de 20, ndo se tem noticia de qualquer estudo sistematico sobre cenarios.
O surgimento do comunismo, fascismo e nazismo, regimes eminentemente autoritarios, deu
oportunidade a que governantes e personalidades internacionais comecgassem a externar suas

preocupacdes com o futuro da sociedade e das organizacdes.

Apos a Il Guerra Mundial, dois fatores conjunturais dai decorrentes — a Guerra Fria e
a Reconstrucdo da Europa e do Japdo — viabilizaram o surgimento de novas metodologias
sobre novas estratégias de agdo. Segundo Marcial & Grumbach (2002), esses dois

acontecimentos fundamentaram os primeiros trabalhos e estudos prospectivos.

Por ser importante na construcdo historica de cenarios, transcrevem-se as palavras do

principal cenarista contemporaneo, Peter Schwartz (2000, p.18):

Os cenarios prospectivos apareceram pela primeira vez logo apés a Il Guerra
Mundial, como um método de planejamento militar. A Forga Aérea dos EUA tentou
imaginar o que o seu oponente tentaria fazer, e prepara estratégias alternativas. Nos
anos 60, Herman Kahn, que fizera parte do grupo da Forca Aérea, aprimorou 0s
cenarios como ferramenta para uso comercial. Porém os cenarios atingiram uma
nova dimensao no inicio da década de 70 com o trabalho de Pierre Wack, que era
planejador estratégico nos escritrios de Londres da Royal Dutch/Shell, o grupo
internacional de petr6leo, num novo departamento chamado de grupo de
planejamento prospectivo.
O termo cenario, conceituado anteriormente, embora apresente muitos significados,
deriva do termo teatral grego “cenario”, que quer dizer o roteiro de uma pega de teatro. Os
elementos principais para a conceituacdo e o entendimento da técnica sdo 0s mesmos do

teatro moderno, quais sejam: cenarios, cenas trajetorias e atores.

No campo da moderna conceituacdo, a definicdo mais abrangente sobre cenarios,
encontrada na literatura contemporanea, € a de Michel Godet (1993), para quem a técnica de
cenarios é um conjunto formado pela descricdo coerente de uma situacdo futura e pelo
encaminhamento imaginado e criado dos acontecimentos que permitem passar da situacdo de

origem a situacdo futura.

Segundo Schwartz (2000), cenarios sdo historias sobre a forma que o mundo pode
assumir amanhd, historias capazes de nos ajudar a reconhecer as mudancas de nosso
macroambiente e a nos adaptarmos a elas. S&o veiculos poderosos para desafiar nossos

modelos mentais sobre 0 mundo e erguer as cortinas que limitam nossa criatividade e recurso.
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Num processo de cenarios, 0s gestores inventam e depois consideram, em profundidade,

varias historias de futuros igualmente plausiveis.

As histérias sdo pesquisadas cautelosamente, contendo detalhes relevantes,
orientadas para as decisdes reais e projetadas com o objetivo de trazer surpresas e inesperados
progressos de compreensdo. Juntos, histérias e cenarios constituem uma ferramenta para
ordenar as percepcdes. O objetivo vai além da escolha do futuro preferido ou de maior
probabilidade; concentra-se na tomada de decisdes estratégicas que sejam plausiveis para

todos os futuros possiveis.

E importante salientar que cenarios sdo técnicas que, ao ser introduzidas nas
organizacbes, produzem um efeito multiplicador na gestdo estratégica e nos seus
desdobramentos futuros, pois a partir dessa absorcdo as pessoas responsaveis pela
administracdo transferem para cultura da empresa a arte de criar e imaginar o futuro,

facilitando a trajetoria da mesma no seu ambiente negocial.

Os estudos prospectivos ndo tém como objetivo prever o futuro, mas estudar as
diversas possibilidades de futuros plausiveis existentes e preparar as organizacdes para
enfrentar qualquer uma delas, ou até mesmo criar condi¢cbes para que modifiqguem suas
probabilidades de ocorréncia, ou minimizar seus efeitos. Apesar de serem muitas vezes
confundidos com predigdes, previsdes ou projecdes, trata-se de estudos do futuro com

abordagem bastante distinta.

Rattner apud Marcial (1999, p. 61) assim define predicdo: “é o discurso sobre uma
condicdo futura, baseada num raciocinio que o antecipador ndo divulgou. Assim, um alto
nivel de confianca esta implicito nas palavras, acGes e/ou recomendacdes de quem faz

predicdo”.

Godet (1993) escreve que previsdo € uma projecdo que contenha alguma
probabilidade de acontecer no futuro.

O pesquisador Rattner (1973), uns dos pioneiros no estudo da futurologia no Brasil,
escrevendo sobre o tema no seu artigo Consideracdes sobre tendéncias da futurologia
contemporéanea, faz uma interessante abordagem histdrica sobre cendrios. Segundo o autor, as
teorias evolucionistas aplicadas a antropologia e a biologia revolucionaram a segunda metade
do século XIX, enquanto a critica materialista-dialética proporcionava as bases “cientificas”
para 0s movimentos operarios reformistas, cujo objetivo era a criacdo de uma sociedade

“socialista”.
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A partir do periodo pos-guerra, os prestidigitadores do futuro reagiram, de forma
crescente, ao status de quem realiza um exercicio meramente especulativo. Cobrindo-se com
0 manto sagrado da ciéncia - fonte da “verdade ultima” — exigiam o acatamento de seus
progndsticos. Sabe-se que a ciéncia positivista ou neopositivista postulava como uma de suas

caracteristicas basicas o poder de previsdo e predigéo.

Rattner (1973) observando, no citado artigo, os aspectos deterministicos e ndo-
deterministicos das ciéncias, enfatiza que os futurélogos criticos tendem a negar a ciéncia seu
papel de inovadora infalivel na sociedade contemporanea e encaram o futuro apenas em
termos do provavel, nunca como algo imposto em caréater irremedidvel. O autor distingue duas
grandes correntes entre os futurdlogos: uma que considera o futuro como algo imposto,
inelutavelmente, pelo proprio progresso das ciéncias e da tecnologia: e uma outra corrente
que, sob formas diversas, encara o futuro como resultado de decisGes conscientes a serem

alcancadas por meio de comunicag&o e interagao.

Entretanto é bom destacar que a ciéncia (e assim afirmam seus representantes) ndo
nos esclarece sobre o tipo de futuro desejavel e preferivel - que s6 pode ser determinado pela
vontade coletiva dos membros da sociedade. Ela apenas nos fornece possibilidades

alternativas.

Possibilidades alternativas sobre a técnica de cenarios prospectivos foram ofertadas,
ao longo do tempo, pelas obras e contribuicbes de Herman Kahn (1967), Gaston Berger
(1957), Robert Jungk, Galtung, Van Steenbergen, Waskow, todos apud Rattner (1973),
Michel Godet (1993) e Pierre Wack (1970).

Conforme relato anterior de Schwartz (2000), apo6s a Il Guerra Mundial, a Forca
Aérea norte-americana contratou um grupo de peritos e analistas especializados nos diversos
ramos da atividade humana, sob a coordenacdo de Herman Kahn, para que estudassem e
elaborassem os objetivos e rumos a serem adotados com relagdo ao futuro. Logo em seu
primeiro ano de trabalho, em 1947, esse grupo publicou um artigo sobre a importancia
estratégica que teriam para os Estados Unidos as comunicacdes via satélites artificiais. Tal
estudo foi o embrido do maior centro de estudos prospectivos do mundo — Rand Corporation
- situado em Santa Ménica, na Califérnia.

Herman Kahn foi considerado, nas décadas de 50 e 60, o “mago” do futuro ou o
visionario da Ameérica. Comecou sua carreira como analista de problemas militares e

posteriormente como pesquisador e consultor da Rand Corporation. Propds, inovando, no
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estudo e planejamento de cenarios, a introducdo de variaveis, tais como tradi¢des, valores
sociais e culturais para responder as complexas indagacdes sobre o desenvolvimento

econémico e estratégico do mundo moderno.

Na final da década de 60, o Instituto Hudson, liderado por Herman Kahn, divulgou
um trabalho que passou a ser referéncia no campo prospectivo. O estudo revela tendéncias e a
evolugdo das condicBes para empreendimentos industriais e comerciais sobreviverem em

ambientes turbulentos. Os assuntos nele abordados incluem:

= Desenvolvimento de novas tecnologias;

» Mudancas e diferencas em valores sociais que afetam a produtividade;
= Deteccdo e exploracdo de novas fontes de matérias-primas;

= Planos concretos de desenvolvimento para certas areas;

= Andlise e consideracdes politicas sobre seguranca de investimentos e
estabilidade das atitudes dos operarios, concernentes a disciplina e trabalho

esforcado.

Autores como Fahey & Randall (1999) atribuem a introducdo das nocbes de analise
de cenéarios e sua metodologia nas organizaces anglo-sax6nicas a Herman Kahn, quando
popularizou suas idéias com a publicacdo, em 1967, do seu livro The Year 2000, onde a

palavra “cenarios” foi introduzida na prospectiva.

Entretanto, na Europa continental o primeiro a empregar a palavra “prospectiva” foi
o filésofo, economista e pedagogo francés Gaston Berger, em sua obra A atitude prospectiva,
de 1957, estabelecendo como descrever um futuro desejavel para o mundo. Berger propés o
uso do termo “prospectivo” para mostrar a necessidade de uma atitude orientada para o futuro.

Marcial & Grumbach (2002, P. 28) assim expressa a conceituacao de Berger:

A atitude prospectiva significa olhar longe, preocupar-se com o longo prazo; olhar
amplamente, tomando cuidado com as interacfes; olhar a fundo, até encontrar os
fatores e tendéncias que sdo realmente importantes; arriscar, porque as visdes de
horizontes distantes podem fazer mudar nossos planos de longo prazo; e levar em
conta o género humano, grande agente capaz de modificar o futuro.
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2.3 A FUTUROLOGIA

O trabalho de Robert Jungk apud Rattner (1973), em relacdo a cenarios, parte da
proposicdo da criacdo de centros de prospeccao do futuro, fundamentado num mundo mais
humano, democratico e participativo, em que as idéias e sentimentos de todos seriam
integrados em discussdes e planos de acdo. Com essa finalidade em mente, Jungk langou-se
em experiéncias com grupos de trabalho, tentando orienté-los a trabalhar e conviver numa

atmosfera de cooperacéo, igualdade e responsabilidade.

Segundo Rattner (1973), a metodologia proposta por Jungk para prospectar o futuro,
abrange a distingdo de trés tipos de imaginacéo: logica, critica e criativa. A imaginacgdo logica
seria utilizada para antecipar o futuro l6gico; a imaginacao critica seria necessaria para um

futuro desejado ou esperado; a criativa seria essencial para um futuro inovador.

Robert Jungk apud Rattner (1973) propde, como contribuicdo institucional de sua
obra, a criagdo de institutos de adverténcia — Look-out — para a sociedade civil no mundo, uma
vez que na sua visdo somente as grandes empresas (planejando 0s aspectos comerciais e
econdmicos) e os estados-maiores das grandes poténcias (planejando os aspectos militares) se
encarregavam do tema. Em Gltima instancia, caberia a esses centros de Look-out uma série de

tarefas, tais como:

= Cultivar e desenvolver uma perspectiva ampla e global do futuro, em lugar de

projetos especializados e parcelados;
= Criar um sistema de aviso — Look-out - ou alarme social;
= Informar e educar o publico;
= Cultivar e apoiar programas de pesquisa do futuro;

= Formar um conselho de cientistas, cuja tarefa seria definir os objetivos e facilitar

a consecucao dos alvos sociais supremos.

Tais centros, segundo Jungk, seriam o ponto de partida para uma rede de institutos de
prospeccdo do futuro e de alerta social ao nivel local, regional, nacional, continental e

intercontinental.
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Parte importante dos trabalhos de Galtung apud Rattner (1973) versa sobre o0s

problemas do papel dos politicos, cientistas e idedlogos no ambiente da prospeccao. Nos seus

estudos o autor aborda que, na situacdo atual, ocorre um continuo debate entre essas

categorias: 0s ideblogos argumentam contra os que delineiam as tendéncias, dizendo que eles

tornam o futuro prisioneiro do passado. Os politicos prometem um bom futuro, mas séo

somente promessas, € 0s cientistas argumentardo contra os idedlogos dizendo que seus

postulados sdo mutuamente inconsistentes e impossiveis de serem alcancados.

Galtung sugere que a pesquisa dirigida ao futuro seja dividida em trés componentes:

Pesquisa para determinar os valores basicos do sistema e as condi¢cdes em que
melhor seriam realizados;

Pesquisa para estabelecer as tendéncias do sistema, baseando-se em dados do
passado e teorias sobre como realizar extrapolagdes;

Analise das relacGes entre tendéncias e valores, ou seja, verificando se as
tendéncias levam ou ndo o sistema para a "terra prometida”. Em caso afirmativo,

indicar como reforca-las e estabiliza-las e, em caso negativo, como muda-las.

O estudo de Van Steenbergen apud Rattner (1973) trata do problema das duas

correntes opostas dentro de cenarios - 0s do "establishment™ e a da “critica”. Analisando essas

duas escolas que apresentam pontos de vista mais ou menos exclusivos sobre a sociedade,

Van Steenbergen distingue entre as perspectivas de "ordem” (establishment) e de "conflito”

(critica).

A perspectiva de "ordem" estaria configurada pelas seguintes caracteristicas:

a)

b)

c)

Uma atitude positiva em relagdo a manutencdo de instituicbes sociais;
configurando estabilidade, equilibrio, autoridade e poder, como valores positivos;
A dindmica social é representada como um equilibrio em movimento, com énfase
no crescimento quantitativo;

O modo da analise cientifica € 0 modelo das ciéncias naturais que, a procura de
leis gerais e universais obtidas por pesquisas empiricas, enfatiza a objetividade e

separa teoria de aplicacéo;
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d) O comportamento atipico € patologico para o funcionamento do sistema social. A
solucéo para esse tipo de problema encontra-se na extensao do controle social e

no ajustamento do individuo as necessidades do sistema.

Por outro lado, as caracteristicas relevantes da perspectiva do "conflito" seriam:

1) Uma atitude positiva para com a mudanca; liberdade encarada como autonomia,
e mudanga, crescimento qualitativo e agdo como valores sociais positivos;

2) Sociedade é considerada como processo, uma luta continua entre grupos com
alvos e perspectivas opostos;

3) Comportamento atipico € eventualmente fator positivo para as transformacdes

necessarias das relacfes existentes.

Van Steenbergen apud Rattner (1973) faz também uma distincdo entre os diferentes
métodos prospectivos e retrospectivos da pesquisa do futuro. Projecdo e extrapolacdo - por
ndo visualizarem algo de qualitativo novo no futuro - sdo retrospectivas. O método
prospectivo ndo procura deduzir o futuro do passado, mas pesquisa uma variedade de futuros

possiveis. A distin¢do entre as correntes principais pode ser feita da seguinte forma:

a) Futurologia do "establishment”, com uma perspectiva clara de "ordem™ para a
sociedade, empregando técnicas retrospectivas;
b) Futurologia critica, que apresenta uma série de caracteristicas da perspectiva de

"conflito", utilizando técnicas prospectivas.

Waskow apud Rattner (1973) é considerado um dos representantes mais auténticos
da futurologia critica. Segundo ele, uma das tarefas mais importantes dos intelectuais seria
ajudar o publico, nos diferentes paises, a imaginar seu futuro, a fim de que este possa ser

criado de forma mais democratica do que acontece atualmente.

Como historiador, critica sua profissao por parar no "agora". Para Waskow, trabalhar

para o futuro significa a construcdo de “Cenarios da Paz”. Tais cenarios e a melhoria da
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sociedade devem tomar em consideracdo as trés mais importantes mudancas de "poder” da

sociedade moderna:

a) O grande fortalecimento de um grupo relativamente restrito de homens, com
amplo controle sobre a politica externa dos EUA;

b) A emergéncia de “nova classe” de gente educada, cuja propriedade € aquilo que
carregam em suas cabecas. Esta classe é nova, no sentido de representar ampla
camada de homens conscientes da "desumanizacdo" burocratica, com potencial
para construir nova visao da sociedade;

c) A existéncia continua de uma classe "marginalizada”, cujos membros séo
isolados na pobreza, definidos sob aspecto racial e de forma crescente excluidos
do sistema de mobilidade social em vigor nos EUA e no mundo ocidental.
Waskow assinala os perigos de uma pesquisa de futuro altamente
profissionalizada e elitista. O estudo do futuro néo € assunto de profissionais, tal
qual a astronomia: “... o futuro da humanidade presumivelmente pertence a toda a

gente do mundo que, portanto, deve compreendé-lo e decidir sobre ele".

Construir o futuro no presente é considerado por ele tarefa de importancia central,
para a qual ele desenvolve alguns conceitos importantes como instrumentos para a mudanca
social. A "desordem criativa” introduzida como conceito operacional por Waskow
fundamenta-se na convicgdo de que diferentes grupos na sociedade podem criar o futuro,
inserindo no presente suas aspiragdes para o futuro. Assim, criardo uma "desordem criativa” -
desordem, porque obedece a "leis e ordem™ de um futuro mais ou menos distante, e por isso,

pode ser considerada como "subversiva" pelos padrdes e normas do presente.

A sociedade tera de reagir contra esta "desordem™ e a tensdo por ela causada -
decidindo-se a favor ou contra ela. O quantum da tensdo € muito importante para produzir a
mudanca desejada: se a tensdo for grande demais, entdo a "desordem criativa” desafia demais
0 presente e sera reprimida, sem causar qualquer mudanca. Neste sentido, € importante
descobrir o ponto em que a "desordem" nédo seja reprimida nem ignorada, criando suficiente

tensdo para movimentar a sociedade.

Revista de Ciéncias da Administragcdo — v.7, n.13, jan/jul 2005 13



Planejamento de cenarios: a evolucdo do pensamento prospectivo

Este tipo de criagdo do futuro teria a vantagem de ensejar o possivel, em lugar de
persistir na continuacdo do presente ou na realizacdo de um futuro impossivel, embora

desejavel.

Mediante tais consideracOes sobre a legitimidade da pesquisa do futuro, cabe-nos
refletir que as prospeccOes estdo geralmente assentadas em um determinismo historico, de
acordo com o qual a historia € encarada como um processo linear e progressivo, o0 que
conferiria aos homens a possibilidade de poder prever o futuro e intervir ativamente em sua

gestacdo, com o objetivo de se lograr certos fins almejados.

Os diferentes modelos desenvolvidos para intervir deliberadamente na formacéo do
futuro, através e por meio do conhecimento “racional”, ou seja, a ciéncia e a tecnologia, tém
obtido poucos resultados satisfatorios. Os sistemas de planejamento propostos no Ocidente e
no Oriente pressupdem que, a partir do controle do sistema econdmico, seria possivel atender
melhor as necessidades dos membros da sociedade. Assim, modelos tedricos elaborados pelos
planejadores teriam a dupla funcdo de orientar na escolha de alternativas 6timas e de servir

como instrumentos basicos para a previsao da realidade futura.

Todavia, varios problemas surgem no caminho dos prestidigitadores e artifices do

futuro:

a) O planejamento do futuro ndo é essencialmente fisico ou econémico, mas antes
social e politico, dependendo da comunicagdo e da participacdo responsavel da
populacédo na criacdo de seu futuro;

b) Os elementos componentes do sistema estdo geralmente em tenséo e conflito e €
duvidoso que se possa chegar a um conhecimento de todas as variaveis que
determinam seu funcionamento e a diregdo em que evolui o sistema;

c) Os planejadores e tecnocratas, amparados por uma Visdo sistémica e
determinista da sociedade, decidem sobre um projeto fundamental ao qual seria
subordinado um conjunto de meios e processos capaz de orientar, controlar e

sancionar a conduta dos membros da sociedade.

Segundo Marcial & Grumbach (2002), o cenarista Michel Godet e suas obras
constituem-se no marco referencial da tradicional escola francesa de prospeccao de cenarios.

Godet caracteriza 0 seu trabalho sobre cenario afirmando que o seu estudo e respectiva
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aplicacdo deve ser feito de maneira simples, a fim de que os resultados possam ser
assimilados com facilidade pela empresa e seu corpo funcional. Tal apropriacdo contribuiria

para transformar os estudos de futuro — antecipacao — em acao estratégica no presente.

Marcial & Grumbach (2002, p. 30) contribuem ainda, sobre o autor, com a seguinte
frase: “Em 1987, Michel Godet publicou Cenarios e a administracdo estratégica,
disponibilizando para a sociedade a metodologia francesa de prospectiva. As palavras do
professor Igor Ansoff, contidas no prefacio do seu livro, descrevem a publicacdo como um
marco na historia dos métodos de desenvolvimento de cenarios prospectivos para a definicéo
das estratégias empresariais”.

Heijden (2002), um dos pioneiros de planejamento de cenarios da Shell, ao tecer
comentarios sobre a contribuicdo de Godet, enumera seus trabalhos para a industria do

petrdleo, criando métodos e estratégias setoriais de prospeccao.

Godet (1993) desenvolveu suas andlises em diversos livros publicados,
principalmente na Europa, cujos conteudos principais versaram sobre 0s seguintes temas:
Cenarios e a Administracdo Estratégica, Manual de Prospec¢do, Métodos Prospectivos, todos
livros indispenséveis na constru¢cdo metodoldgica de cenarios, e proporcionando ajuda na
criacdo da visdo de futuro nas empresas européias, entre outros importantes itens

contributivos para o estudo de cenarios.

2.4 A Gestdo Estratégica através de Cenarios Prospectivos

A Prospeccdo de Cenarios transformou-se e atingiu novas dimensdes no inicio dos
anos 1970, com o trabalho do cenarista francés Pierre Wack, na area de planejamento do
futuro da Royal Dutch Shell, salientando a necessidade de criar uma nova ferramenta que

auxiliasse no planejamento de longo prazo.

Tudo comecou com o preco do petrdleo, estavel desde a Il Guerra Mundial, e era
considerado uma commodity estratégica, cujos custos os paises consumidores tentavam
manter em niveis aceitiveis. Mas, no inicio da década de 70, comecaram a surgir alguns
indicios de mudancas. Os planejadores da Shell, entre eles Pierre Wack e Kees van der
Heijden, perceberam isso e se dedicaram a pesquisa dos eventuais fatores determinantes e seu

possivel impacto sobre o futuro da empresa, lancando um conceito que viria a se tornar
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fundamental no mundo dos negocios: o de planejar, por meio de cenarios, metodologia que

ficou conhecida como “Planejamento de Cenarios”.

Pierre Wack e seu grupo da Shell tinham o planejamento de cenarios como meta
principal a liberacdo do insight das pessoas. A finalidade dos cenarios exploratdrios era,
segundo Heijden (2000 p.64), “ampliar a compreensdo do sistema, identificar os elementos
predeterminados e descobrir as conexdes entre as varias forcas e eventos que conduziam esse

sistema, o que levaria a uma melhor tomada de decisdo”.

Sobre esse momento prospectivo, assim descreve Mintzberg et alli (2000, p 52):
“Houve muito interesse sobre o tema a partir de um artigo escrito de Pierre Wack, em 1985,
que descrevia um exercicio de construcdo de cenarios na Royal Dutch Shell, antecipando a
natureza (se ndo a ocasido) do drastico aumento nos precos do petroleo em 1973. Wack
descreveu a complexidade e a sutileza do exercicio, as quais dependiam de um julgamento

além da analise formal — nas palavras dele, menos dos nimeros e mais insight™.

Os resultados obtidos pela Royal Dutch Shell com o novo enfoque de ver o futuro
tornaram a empresa mundialmente conhecida pelo pioneirismo na utilizacdo de cenarios, 0

que resultou na valorizacdo e no reconhecimento da técnica.

A partir dessa época, surgiram varios estudos baseados nos cenarios. Segundo
Mintzberg et alli (2000), em 1985, Porter com a sua obra Estratégia Competitiva analisou o0s
cenarios sob a perspectiva econémica, adaptando-os a uma realidade mais negocial e levando
em consideracdo os movimentos dos concorrentes. Porter (1992) descreve a técnica de
cenarios como uma ferramenta no arsenal do estrategista, baseado na suposicéo de que, se ndo
se pode prever o futuro especulando sobre uma variedade de futuros pode-se abrir a mente e,

com sorte, chegar ao futuro correto.

Em 1988, com o surgimento da Global Business Network (GBN) — empresa de
prospectiva criada por Peter Schwartz e Pierre Wack -, teve inicio a popularizagcdo do
emprego dos cenarios como instrumento de gestdo estratégica para as empresas anglo-
saxbnicas e sua divulgacdo e expansdo em todo o mundo organizacional a partir da década de
90.

2.5 A Prospeccao através de Cendrios No Brasil
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Marcial & Grumbach (2002) escrevem que no Brasil a pratica de elaboracdo de
cenarios € recente. As primeiras empresas a utilizarem tal pratica foram o BNDES, a
Eletrobras, a Petrobras e a Eletronorte, em meados da década de 1980, em funcdo de
operarem com projetos de longo periodo de maturacdo, 0 que exigia uma visdo de longo
prazo. Uma nova utilizacdo da técnica prospectiva no Brasil foi coordenada pela antiga
Secretaria de Assuntos Estratégicos (SAE) da Presidéncia da Republica, que iniciou em 1996
0s estudos que geraram, em 1997, “Cenérios Extrapolatorios do Brasil em 2020” e, em 1998,

“Os Cenarios desejados para o Brasil”.

No ambiente académico, segundo Buarque (2003), os primeiros trabalhos foram os
do Instituto Universitario de Pesquisa do Rio de Janeiro (luperj), intitulado Manual de
Técnicas de Previsdo, de 1976, o livro do pesquisador e professor da FGV, Henrique Rattner,
Estudos do Futuro — introducdo a antecipacéo tecnoldgica e social, de 1979, e o trabalho de
Hélio Jaguaribe, intitulado Brasil 2000, de 1989.

No Brasil poderiamos, conforme contribuicdes expostas neste trabalho, ressaltar
como nossos pioneiros e divulgadores sobre a técnica de cenarios prospectivos os académicos
e pesquisadores: Rattner, Grumbach, Marcial, Araujo, Bethlem, Porto, Nascimento e Buarque,

entre outros.

Nas organizac¢fes contemporaneas vivemos, de um lado, um novo mundo, com novas
regras e novos cenarios. O presente € um tempo de transicdo do velho regime p6s-Segunda
Guerra Mundial até os dias de hoje. De outro lado o futuro, onde a mudanca/ incerteza é a
Unica constante e que para continuarmos a enfrentar este ambiente de turbuléncia que
comecgou agora, no presente, faz-se mais do que nunca necessario o0 emprego das técnicas de

cenarios prospectivos.

Os estudos de cenarios nos permitem analisar a longo prazo, um mundo onde reina a
incerteza. Suas historias sobre futuros possiveis ajudam as organizacdes, a reconhecer e
adaptar-se as mudancas que ocorrem no meio em que vivemos, definindo os caminhos
alternativos da evolucdo e permitindo escolher as manobras apropriadas para cada um deles.

Essa técnica se aplica a organizacgdo, conforme Peter Schwartz (2000, p. 41) escreve:

O planejamento de cendrios, baseado na sua peculiar caracteristica, implica escolher,
hoje, dentre varias opcoes, com total compreensao dos possiveis resultados. Poderia
ser definido como uma ferramenta para ordenar as diferentes percep¢des do futuro
no qual essas opgoes produzirdo efeitos, embora esteja mais préximo de uma forma
disciplinada de pensar do que de uma metodologia técnica ou formula quantitativa
especifica. E, acima de tudo, trata-se de uma desculpa para aprender.
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Para muitos estudiosos 0 homem, entre suas caracteristicas principais, tem a
capacidade de prever o futuro, parecendo ser uma habilidade inata. Segundo o0s
neurobiologistas William Calvin e David Ingvar apud Marcial & Grumbach (2002), nosso
impulso no sentido de construir historias sobre o futuro esta tdo profundamente arraigado no
cérebro como a linguagem. Calvin e Ingvar também provaram que a incapacidade de perceber
o fluxo e o inter-relacionamento dos fatos resulta da necessidade de o homem desejar

imaginar cenarios futuros.

O objetivo do planejamento por cenarios é nos ajudar a eliminar as descrencas em
todos os futuros: permitir que pensemos na possibilidade de que qualquer um deles possa
tornar-se realidade. Por isso os planejadores de cenarios evitam predicdes Unicas e prospectam
com modelos e técnicas inovadoras e criativas, visando a um futuro melhor e mais adequado

as organizagoes.

3 CONSIDERACOES FINAIS

Nas Organizagdes contemporaneas vivemos, de um lado, um novo mundo, com novas
regras e novos cenarios. O presente € um tempo de transicdo do velho regime po6s-Segunda
Guerra Mundial até os dias de hoje. De outro lado o futuro, onde a mudanca e a incerteza é a
Unica constante e que para continuarmos a enfrentar este ambiente de turbuléncia que
comegou agora, no presente, faz-se mais do que nunca necessario 0 emprego das técnicas de

cenarios prospectivos.

Os estudos de cenarios nos permitem analisar em longo prazo, um mundo onde reina a
incerteza. Suas historias sobre futuros possiveis ajudam as organizacdes, a reconhecer e
adaptar-se as mudancas que ocorrem no meio em que vivemos, definindo os caminhos

alternativos da evolucao e permitindo escolher as manobras apropriadas para cada um deles.

Segundo Schwartz (2000), o planejamento de cenarios, baseado na sua peculiar
caracteristica, implica escolher, hoje, dentre vérias opc¢des de visdes de futuro, aquelas que

envolvem total compreensdo dos possiveis resultados a serem atingidos.

Em sintese, poderiamos definir como uma ferramenta para ordenar as diferentes

percepcdes do futuro, no qual, essas op¢bes produzirdo efeitos, embora esteja mais proximo
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de uma forma disciplinada de pensar do que uma metodologia técnica ou formula quantitativa
especifica. E, acima de tudo, reforca o proprio Schwartz, trata-se de uma desculpa estratégica

para introduzir a aprendizagem organizacional nas empresas.

Para muitos estudiosos o homem, entre suas caracteristicas principais, tem a
capacidade de prever o futuro, parecendo ser uma habilidade inata. Segundo os
neurobiologistas William Calvin e David Ingvar apud Marcial e Grumbach (2002), nosso
impulso no sentido de construir histérias sobre o futuro esta tdo profundamente arraigado no
cérebro como a linguagem. Calvin e Ingvar também provaram que a incapacidade de perceber
0 fluxo e o inter-relacionamento dos fatos resulta da necessidade de o homem desejar

imaginar cenarios futuros.

O objetivo do planejamento de cenarios sdo nos ajudar a eliminar as descrencas em
todos os futuros: permitir que pensemos na possibilidade de que qualquer um deles possa
tornar-se realidade. Por isso 0s planejadores de cenarios evitam predi¢fes Unicas e prospectam
com modelos e técnicas inovadoras e criativas, visando a um futuro melhor e mais adequado

as organizacoes.
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Scenarios planning: the evolution of prospective thinking

Abstract

The world is changing even more than before. Around the world, the organizational stability
is in face of threats unnoticed before, due to technologic innovations, uncontrolled financial
markets, up to date customers, and an observant society and government, in order to control
the organizations” social and environmental responsibilities. To face this threats,
organizations needs to worry even more, renew its long range planning systems, and use
Prospective Scenaries to find out, in a better way, the dynamic forces that will preveil in the
next years. This paper seeks to clarify the source of prospective thinking that has created and
developed this tool. Prospective Thinking is considered, nowadays, one of most innovatives
tools used by the strategic management in organizations.

Key-Word: Scenaries Planning, Prospective Scenaries, Scenaries.
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