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“A 1déia revolucionaria que define a fronteira entre
os tempos modernos € o passado € o dominio do
risco: a nogdo de que o futuro é mais do que um
capricho dos deuses € de que homens e mulheres
ndo s#o passivos ante a natureza”

Peter L. Bemstein



APRESENTACAO

Este documento € o primeiro de um conjunto de papers que devem compor capitulos
de um relatorio mais amplo intitulado “Cenérios para o Planejamento Microrregional” que
o [PEA (IPEA/PNUD Projeto BRA 97/013) pretende utilizar para estimular as atividades
de planejamento em microrregides brasileiras. Este paper tem uma orientagio mais tedrica,
procurando refletir sobre os fundamentos conceituais dos estudos prospectivos e,
principalmente, sobre sua contribuigéo para o planejamento estratégico.

A antecipagdo de futuros ndo €, evidentemente, uma atividade recente da humanidade
nem, muito menos, uma prerrogativa de técnicos e pesquisadores. Na verdade, o futuro
sempre esteve fortemente presente nas preocupagdes dos seres humanos em todos os
tempos, mesmo nos periodos de maior estabilidade e continuidade historica e ainda quando
recorrendo a processos magicos e fantasticos. O que parece novo € a busca de métodos e
técnicas de construgiio de cenarios em um mundo dominado, cada vez mais, por intensas
transformagdes e, portanto, marcado por grande instabilidade e incerteza. O paradoxo do
estudo dos cenarios, como, de resto, do planejamento estratégico, consiste em que ele € tdo
mais necessario quanto maior a dificuldade para a sua produgdo e para a adesdo e confianga
dos decisores. Na medida em que cresce a incerteza em rela¢@o ao futuro e se aceleram as
transformagdes, aumenta também a necessidade de antecipagao de futuros, de modo a
preparar as empresas € OS gOvernos para as surpresas e as descontinuidades.

O texto esta dividido em trés capitulos. O primeiro apresenta uma breve historia dos
estudos prospectivos no mundo e no Brasil, sem nenhuma pretensdao de ser exaustiva,
procurando/r;lf)strar os principais avangos na concep¢do e na pratica dos cenarios e do
planejamento estratégica, iniciando referéncia aos cenarios regionais no Brasil. No segundo
capitulo é feita uma reflexdo estritamente tedrica sobre a incerteza e a previsibilidade do
futuro, procurando discutir a pertinéncia e validade da analise prospectiva. O terceiro
capitulo, ainda com certo tratamento teorico, procura analisar a contribui¢io dos cenarios
para o planejamento estratégico e a forma como esta sendo vista, atualmente, esta relagao.
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1. FUTURO E CENARIOS

O futuro tem sido sempre uma preocupagdo permanente dos seres humanos ao longo
dos tempos, inquietos e curiosos com o seu destino, mesmo quando predominava a
convicgdo de que o porvir era um capricho dos deuses ou da natureza e mesmo quando o
ciclo da vida parecia apresentar uma grande regularidade. Como diz Bernstein, até os seres
humanos descobrirem o risco, “... o futuro era um espelho do passado ou o dominio
obscuro de oraculos e adivinhos que detinham o monopoélio sobre o conhecimento dos
eventos previstos” (Bernstein, 1997, pag. 1). Segundo o autor, até o renascimento o futuro
estava associado a sorte e ao destino - independente mesmo das orientagGes religiosas -
sobre o qual a humanidade tinha pouco ou nenhum controle; nestas condigdes, as escolhas
pessoais derivavam para a passividade ou se orientavam pelo instinto (Bernstein, 1997, pag.
18)

Nos tempos modernos, com a descoberta do risco e a menor sujei¢cio da humanidade
aos caprichos da natureza, a expectativa com relagdo ao futuro assume um papel importante
como uma referéncia para as decisGes e escolhas tanto individuais quanto coletivas
(familias, empresas ou nagdes). Como afirma Agnes Heller, “toda agdo € dirigida para um
objetivo, que consiste naquilo ainda ndo alcangado; trata-se do futuro, sem o qual ndo hd
presente” (Heller, 1989)). Por conta disso, era inevitavel que o futuro constituisse na
propnia esséncia do planejamento e das escolhas coletivas, prescrutando as alternativas para
definir e calibrar sua ages, introduzindo um componente de racionalidade e analise técnica
para tratar a incerteza.

Enquanto as transformagGes na realidade se davam de forma mais lentas e
relativamente previsiveis e, principalmente, quando se tratava de formulagdes de curto e
médio prazo, o planejamento podia se contentar com simples defini¢des gerais, intuitivas e
voluntaristas do futuro. Na medida em que a realidade se complica e que se aceleram as
mudangas e aumentam as incertezas com relagdo ao futuro, cresce a necessidade de um
maior rigor e sistematizagio na antecipagdo de futuro, levando ao desenvolvimento de
metodologias e técnicas e a uma ampliagao do uso do recurso de construgdo de cendrios.

Entretanto, a0 mesmo tempo em que se propaga o uso dos estudos prospectivos e das
técnicas, mais ou menos sofisticadas, de antecipagao do futuro no planejamento, persiste
sempre a antiga e incdmoda pergunta: € possivel antecipar os eventos futuros? E pertinente
e valido o esforgo de reflexdo e construgdo de alternativas futuras para tomar decisdes?
Com todas as duvidas que ainda possam pairar sobre a prospectiva, a difusdo dos estudos
de cenarios parece indicar que, embora ndo seja possivel predizer o futuro, paradoxalmente,
¢ valido e até necessario analisar as possibilidades do porvir.

1.1 Origem e evolugio dos estudos de cendrios

Mesmo que a observagdo do futuro seja uma necessidade e um comportamento
inevitavel de toda atividade de planejamento, tanto empresarial quanto governamental,
durante muito tempo as decisdes eram tomadas com base apenas na intuigio dos decisores
ou, mais recentemente, na proje¢do de tendéncias que ajudavam a definir os objetivos e
metas € precisar as agdes. As técnicas prospectivas e, entre elas, 0s cenarios comegaram a



ser utilizados de forma sistematica entre os militares, principalmente nos Estados Unidos,
como um mecanismo de apoio a de formulagdo de estratégias de guerra.

Aparentemente, os primeiros trabalhos prospectivos no ambiente civil foram
produzidos pela Corporagdo Rand, depois da Segunda Guerra Mundial, em macro estudos,
iniciando o desenvolvimento de uma metodologia de cenarios. Hermann Kahn, autor do
classico “The Year 2000” (Kahn, Wiener, 1967), ¢ a primeira referéncia importante dos
estudos de cenarios, inicialmente na Rand e logo no Instituto Hudson, que comandou até
sua morte. Também quase da mesma época € o estudo prospectivo global realizado pelo
Clube de Roma, o polémico e sofisticado “Limites do Crescimento™ que procura prospectar
as alternativas futuras econdmicas, sociais e ecoldgicas do planeta, considerando as grandes
tendéncias da populagdo, da economia e da tecnologia (Meadows, 1981).

A partir da década de sessenta e, principalmente, nos anos setenta, a técnica de
cenarios comega a ser utilizada e desenvolvida no mundo empresarial, experimentada pelas
multinacionais nas suas estratégias corporativas mundiais. Inicialmente de forma
rudimentar € com processos tradicionais de proje¢do de tendéncias e calculo de
probabilidades, os cenarios foram ganhando espago experimental ao mesmo tempo em que
adquiria novas concepgdes e recursos técnicos mais amplos e rigorosos. Nas ultimas
décadas, multiplicam-se os estudos e difunde-se o uso das técnicas de cenarios nas
empresas e nas nagdes, surgindo importantes experiéncias globais e setoriais, na Europa, no
Japdo, na Africa do Sul e mesmo na América Latina.

Virios cenarios mundiais vém sendo realizados por diferentes autores e grupos
profissionais, como o recente trabalho da GBN-Global Business Network que forma quatro
cenarios decorrentes da combinagio das alternativas integragido-fragmentagdo e
globalizagio-regionalizagdo (GBN,1995); o estudo de David Skimore que apresenta
cenarios semelhantes combinando integra¢do-fragmentagdo com hegemonia multipolar-
unipolar (Skidmore, citado por Sardenberg, 1996); e os cenarios globais elaborados por
Peter Schwartz e Leyden - “The Long Boom"” -~ que tragam futuros alternativas da
combina¢do de duas megatendéncias — mudanga tecnologica e abertura econdémica —
antecipando a forma¢do de uma civilizagdo global em meio a um longo ciclo de
crescimento econdmico sustentavel (Schwartz; Leyden, 1997).

Na Europa, hi cerca de vinte anos a OCDE-Organizagdo para a Cooperagdo e o
Desenvolvimento vem realizando, sistematicamente, estudos de cenarios, em grande parte
com enfoque setorial. Entre os cenarios de dmbito nacional grandes inovagdes foram
introduzidas nos cenarios da Africa do Sul, realizados em 1991 com o apoio da Anglo
American Mining Corporation (Clem Sunter) e consultores (Adam Kahane) com larga
experiéncia na Shell (Perre Wack), lider na construgdo de cenarios empresariais. A grande
inovagdo dos cenarios da Africa do Sul, conhecidos como Mont Fleur, reside na articulagdo
de diversos atores, levando a constru¢do de um referencial para o desenvolvimento
nacional. Com orientagio metodologica semelhante e contando com o apoio da GBN e de
Adam Kahane, que liderou a experiéncia sul-africana, foram realizados entre 1998/99,
cendrios alternativos da Colémbia, publicados com o titulo “Desafio Colombia”, resultado
de uma mobilizagdo de diferentes personalidades e liderangas politicas e técnicas
colombianas.



A era da incerteza, que parece dominar na década de noventa, gerou uma grande
massa de profissionais e consultores com atividade permanente de construgdo de cenarios,
incluindo empresas especializadas, das quais a mais importante parece ser a GBN, fundada
em 1988 por experientes profissionais (alguns dos quais com passagem na Shell). A GBN
realiza estudos sistemiticos e atualizados de cendrios como ferramenta para orientar
empresas em semindrios de planejamento estratégico (GBN, 1991,1993,1995), além de dar
apoio técnico a atividades prospectivas em diferentes partes do planeta. As condigdes de
incerteza e mudangas deste final de século criou, por outro lado, um campo fértil também
para muitos ensaios, individuais ou coletivos, de prospec¢do e especulagio sobre o futuro,
com diversos impactos no mundo académico e politico. Um dos trabalhos recentes que
influenciou bastante a discussio sobre o futuro foi o livro de Lester Thurow “O Futuro do
Capitalismo”, que procura identificar as cinco forgas que moldardo o futuro: o fim do
comunismo, induastrias de poder cerebral feito pelos homens, envelhecimento da populagéo,
globalizagéio e multipolaridade da hegemonia mundial (Thurow, 1997)%.

Chegamos, assim, ao ano 2000 - que constituiu uma referéncia para os primeiros
exercicios de futurologia da ficgdo cientifica e também das experiéncias sérias de estudos
prospectivos - com a consagragdo das técnicas de cenarios como uma importante
ferramenta de planejamento. Em todo o mundo existem dezenas de centros de estudos e
pensamentos prospectivo e se multiplicam as tentativas de constru¢do de cenarios para
orientar o processo decisorio em empresas e nagdes, globais, setoriais e tematicos’.

1.2 Construg#o de cendrios no Brasil

A elaboragido de cendrios € uma atividade relativamente recente no Brasil. Abstraindo
algumas referéncias isoladas e académicas, a técnica de cenarios comega a ser,
efetivamente, utilizada no Brasil na segunda metade da década de oitenta pelas empresas
estatais que operam em segmentos de longo prazo de maturac;ao e, portanto, precisam
tomar decisdes de longo prazo. ELETROBRAS e PETROBRAS"® sio duas empresas que
lideram as iniciativas para a elaboragdo de cenarios e antecipagdo de futuro sobre
comportamento de mercado e demanda de energia e de combustiveis. A ELETROBRAS
realiza, ainda hoje, estudos de mercados futuros utilizando cenirios ¢ a PETROBRAS,
além de ter feito um grande esforco técnico de construgdo de cenarios mantém um
departamento ativo de monitoramento, que gera OS insumos permanentes para o
planejamento estratégico da empresa.

2 Embora sem o mesmo impacto intelectual, é interessante registrar também o livro de Hamish McRae “O
Mundo em 2020 — poder, cultura e prosperidade: uma visdo do futuro™ — Editora Record — Rio de Janeiro/Sdo
Paulo — 1998.
3 Para maiores detalhes ver o “Mapa de los Centros de Prospectiva en el Mundo” na entrevista a Hughes de
Jouvenel, inttulada “A cada uno su oraculo” in Edgard Ortegon ¢ Javier E. Medina Vasquez -
[LPES/Umvcsxdad del Valle ~ Sanuago de Cali (Colombia) ~ 1997.

“Ver, a respeito ELETROBRAS - “Plano 2010 - Relatério Geral” - ELETROBRAS (mimeo) - Rio de Janeiro
- 1987 ¢ PETROBRAS - “Macrocenirios Mundiais e Nacionais e Impactos sobre a Petrobras (Oportunidades
e Ameagas)” - PETROBRAS (mimeo) Rio de Janeiro - 1989.



No terreno estritamente académico, o Brasil apresenta as primeiras referéncias as
técnicas de antecipagdo de futuro na decada de setenta e realiza, na segunda metade da
década de oitenta, alguma investida na produgio de cenirios futuros, entre os quals )
trabalho de Hélio Jaguaribe, intitulado “Brasil 2000”, que procura desenhar um cenério
desejado para o Brasil, com base em alguns parimetros gerais de desenvolvimento
(Jaguaribe, 1989). Trabalhos com contelido tedrico e metodolégico sobre a prospecgio de
futuros surgem ja no final da década de setenta, embora tenham sido muito pouco
utilizados, na medida em que ndo existia, no mundo empresarial e governamental, uma
percep¢do da importancia da ferramenta.

Alguns trabalhos de contetiddo metodoldgico surgem antes, como o estudo realizado
pelo IUPERJ em 1977, que permitiu a produgio de um relatorio final sob a forma de
manual; intitulado explicitamente de “Manual de Técnicas de Previsio” (Gomes de Souza;
Gomes de Souza; e de Abreu Silva, 1976), o trabalho faz uma reflexdo tedrica e conceitual
sobre a antecipagdo de futuro e apresenta um referencial metodoldgico e técnico para a
construgdo de cenarios. Quase na mesma época (1979), é publicado o livro de Henrique
Rattner, intitulado “Estudos do Futuro - Introduggo a antecipagdo tecnoldgica e social”, que
constitui, efetivamente, um referencial metodolégico para a pratica de elaboragio de
cenarios(Rattner, 1979).

No final de década de oitenta, trabalho elaborado pelo BNDES’ de contetido
diretamente econdmico teve um impacto importante e abriu uma grande discuss3o politica
sobre os cenarios do Brasil. Quase na mesma época (1988), a ELETRONORTE realizou o
que parece ter sido o primeiro grande empreendimento de construggo de cenarios para uma
macro-regiao, com um aprofundamento analitico e com a utilizagao de técnicas avangadas e
contempordneas de organizagio e sistematizagdo de hipoteses(ELETRONORTE/PPM -
Claudio Porto & Consultores Associados, Junho de 1988). Este trabalho teve o mérito de
orientar, efetivamente, a empresa no seu planejamento estratégico e no seu plano de
expansio, embora ndo tenha tido continuidade no monitoramento e acompanhamento da
realidade. No ano seguinte (1989), a SUDAM aprofundou e ampliou o estudo dos cenarios
da AmazOnia, atualizando com novos importantes eventos que dominaram na cena
internacional e nacional, particularmente a emergéncia forte da questao ambiental e pressdo
para preservagio das florestas tropicais. Além disso, 0s MACROCENARIOS DA
AMAZONIA introduziram uma importante novidade com a formulagdo do cenario
desejado, com base em um grande esforgo de consulta & sociedade organizada regional
(SUDAM, 1990).

Durante a década de oitenta e noventa, houve varias tentativas, mais ou menos
ambiciosas, de estudos prospectivos no Brasil, com diferentes enfoques e cortes setoriais,
tematicos ou espaciais. Entre estes estudos prospectivos, podem ser lembrados os cenérios
tecnologicos realizados pelo CNPq com um enfoque tematico (CNPq, 1989) e com objetivo
de apoiar na definigdo de prioridades de C&T do Brasil, assim como o trabalho da FINEP
de cenarios do contexto socio-econdmico, como instrumentos para o planejamento
estratégico da empresa (FINEP, 1992). Na segunda metade desta década contam-se também

3Ver a respeito LUCAS, Luiz Paulo Veloso - “Cinco anos de Cendrios no BNDES” - BNDES - Anais do
Encontro Internacional sobre Prospectiva e Estratégia - Sdo Paulo - 1989



os cenarios do ambiente de negécios da pequena e micro-empresa, realizados pelo
SEBRAE-PE, em 1996, procurando definir os elementos para priorizagdo das agdes da
instituicdo (SEBRAE, 1996) e, os diversos cenrios elaborados pelo SENAI com
focalizages regionais e analise do impacto sobre o sistema de ensino superior e sobre a
instituigio (SENAI, 1997).

Com uma abordagem macro-regional o Nordeste também contou com a produgio de
um estudo rapido de cenarios para a definigio das prioridades estratégicas de
desenvolvimento regional dentro do Projeto ARIDAS (SEPLAN/PR, 1994), que trabalhou
com cenario desejado e utilizou, para tanto, processo inovador de consulta aos atores
sociais regionais. Pouco mais tarde, no Estado do Parani foram realizados, com o
patrocinio do PARANACIDADE e com o apoio do IPEA/PNUD estudos de cenarios com
foco micro-regional, com o objetivo de orientar o planejamento das regides da AMOP-
Associagdo Municipal do Oeste Paranaense e da AMUSEP-Associagdo Municipal do
Setentrido Paranaense, procurando adaptar as metodologias & sub-regido de planejamento.
Os cenarios micro-regionais do Parani também recorreram a consulta & sociedade,
utilizando técnica semelhante & explorada pelo Projeto ARIDAS, combinando workshops
com o Delfos Politico (PARANACIDADE, 1999).

Nos ultimos anos da década de noventa, dez anos depois do primeiro exercicio de
cenarios regionais e de demanda de energia elétrica, a ELETRONORTE realizou um
empreendimento voltado para a atualizagdo dos cenarios socio-econdmicos e energéticos da
Amazonia; produziu novos cenarios mundiais, nacionais e regionais e utilizou suas
conclusGes para o planejamento estratégico empresarial. Na mesma época, o governo
federal realizou um dos mais ambicioso empreendimento de construgdo de macro-cenarios
no Brasil com o Projeto “Brasil 2020, implementado pela SAE-Secretaria de Assuntos
Estratégicos da Presidéncia da Republica em 1998; a SAE também combinou um conjunto
de cenarios alternativos com um cenario normativo (ou desejado), para o qual utilizou uma
consulta aos atores sociais e liderangas politicas nacionais (SAE, 1998)¢. Também no
periodo, o IPEA publicou um trabalho intitulado “O Brasil na Virada do Milénio” que,
embora ndo tenha utilizado metodologia e técnica sistematica de cenarios, apresentou
varios ensaios de analise das perspectivas futuras, globais e setoriais, do Brasil (IPEA,
1997).

A utilidade destes diversos estudos para o planejamento e a efetiva tomada de
decisdes tem sido, contudo, bastante limitada. Em parte devido as descontinuidades de
orientacdo das instituigdes patrocinadoras dos trabalhos e, em parte, pela excessiva
instabilidade politico-institucional do Brasil, no geral, nio tem havido continuidade e ndo
se tem formado uma mentalidade prospectiva no planejamento. De qualquer forma, houve
uma grande difusio da metodologia de construgdo de cenarios, algumas instituigdes
académicas se consolidaram como espagos de reflexdo sobre o futuro, como o Centro de
Estudos Avangados da USP-Universidade de Sao Paulo; algumas empresas de servigos,
especialmente bancos, estdo publicando, periodicamente, cenarios de curto prazo para os

¢ O documento “Brasi! 2020™ pode ser acessado na Internet na homepage da SAE (www.sae.gov br)


http://www.sae.gov.br

seus clientes e tem se formado uma competéncia técnica entre consultores brasileiros sobre
metodologia de antecipagio de futuros.’

A intensificagdo dos estudos de cenarios na segunda metade da década de noventa
parece refletir a mudanga das condigdes politicas e econdmicas do Brasil. Com efeito, a
estabilizagdo da economia, a partir do Plano Real, diminuiu o imediatismo das visGes e
praticas dos atores sociais e dos agentes piblicos e restaurou a preocupagio com o
planejamento de médio e longo prazo, portanto, com as visdes de futuro. Como, por outro
lado, a profundidade das transformagdes no contexto mundial, despertam uma grande
inseguranga nos agentes econdmicos, os estudos prospectivos voltam a ganhar espago e
relevancia no planejamento no Brasil. Neste meio tempo, em todo o mundo, houve grandes
avangos na elaboragdo e nas técnicas de cenarios para o planejamento estratégico; e no
Brasil, a antecipagdo de futuros passou a entrar no vocabulario corrente dos técnicos e
planejadores, embora nem sempre falando a2 mesma linguagem ou utilizando o arsenal de
ferramentas de trabalho disponivel.

II. PROSPECTIVA E INCERTEZA

Parte significativa das atividades humanas estdo fortemente voltadas para definir o
futuro, ndo s6 procurando antever os eventos e a realidade que nos espera como também
para tentar influenciar na defini¢gdo do porvir. Citando John McHale, Masini diz a respeito
que “.., el futuro es un simbolo importante por el cual los seres humanos pueden hacer
soportable el presente y dar un significado al pasado. Lo que quiere decir, en relacién com
el presente, es que al tomar decisiones y escoger nuestra posicion en el presente, hacemos
posible la vida en el presente y damos una ordem en relacién con lo que queremos en el
futuro” (Masini, 1997, pg. 15 e 16).

Em grande medida, o presente é apenas um ténue momento entre o passado, que o
condiciona e determina, e o futuro, para o qual estdo voltados nossos olhares, nossas
inquietagdes e ac¢les. “Todas nuestras vidas, todas nuestras actividades, estan dedicadas a
intentar afectar el futuro™ (Popper, 1984, pg. 79), porisso, o futuro condiciona o presente
tanto quanto o passado. Entretanto, mesmo considerando que “... la reflexion acerca del
futuro siempre ha estado en la mente humana” (Masini, 1997, pg. 15), persiste a antiga
questdo filosofica sobre a previsibilidade do futuro e da nossa capacidade em predizer ou
antecipar o futuro. O futuro estd predeterminado ou ao contrario - como dizia Guerreiro
Ramos - estd completamente aberto a miltiplas alternativas? Até que ponto podemos
antever e predizer os futuros, determinados ou nao?

2.1 Determinismo e incerteza
A controvérsia em torno do determinismo e indeterminismo da histdéria tem uma

conotagdo religiosa, particularmente nas religides cristds ocidentais, mas também cientifica.
No meio religioso, a questio se manifesta na interpretacio da presen¢a do Deus onipotente

"Entre as empresas de consultoria que wtilizam. com regulandade a construgdo de cenirios para o
planejamento estratégico pode-se nomear a MACROPLAN-Planejamento. Prospectiva ¢ Pesquisa, com um
sohido cumculum de estudos de cendrios realizados para diferentes empresas e instituigdes brasileiras.



10

na definicdo do destino dos homens, delimitando os espagos para o livre arbitrio e as
escolhas pessoais. Mesmo na mais determinista das orientagGes religiosas pode-se
Interpretar a onipoténcia divina em duas vertentes diferenciadas:

a) determinismo - o futuro ja esta prefixado por Deus que € onipotente e,
evidentemente, o conhece por antecipagdo, de modo que nem a propria
vontade divina poderia alterar a historia, de acordo com seu arbitrio. Esta visdo
tenderia, por ultimo, a reduzir a onipoténcia dos deuses e, portanto, sua
capacidade de intervir nos destinos dos homens,

b) indeterminismo - o futuro ainda estd indefinido porque cabe a Deus, todo
poderoso, determinar o porvir, segundo sua vontade absoluta, capaz, portanto,
de mudar sua prépria escolha. Desta forma, a forga divina pode alterar nosso
destino e definir nosso futuro, independente de condi¢Ges prévias ¢ mesmo do
passado.

Se para a visio indeterminista ndo existe nenhuma possibilidade de antecipagio
humana do futuro, limitando-se a pedir e esperar as decisdes divinas, para os deterministas
a revelac@o da vontade dos deuses permitiria prever e predizer o porvir, quando € a quem a
divindade permitisse esta graga. No meio desta diferenga emerge uma segunda questio de
ordem religiosa sobre o futuro, quando trata das atitudes e escolhas dos homens: se Deus
determina sobre todas as coisas, os destinos e mesmo as decisdes humanas decorrem da sua
vontade, eliminando o livre arbitrio e, portanto, a culpa pelos descaminhos e desatinos
humanos.

Estas alternativas filosoficas se traduzem também no mundo cientifico. A idéia
fundamental, como define Popper, do “determinismo cientifico”, é baseada no pressuposto
que “... la estructura del mundo es tal que todo suceso futuro puede, en principio, ser
calculado racionalmente de antemano soélo con que conozcamos las leyes de la naturaleza y
el estado presente o pasado del mundo™ (Popper, 1984, pag. 30). Segundo o autor, o
“determinismo cientifico” substitui a idéia de Deus pela idéia de natureza e a idéia de lei
divina pela de leis da natureza, também onipotente e onisciente e fixando tudo de antemio.
O conhecimento cientifico poderia prever todos os acontecimentos futuros desde que
tivesse a teoria certa e conhecesse os eventos iniciais, ja que *“...em um mundo de causas e
efeitos, se conhecermos as causas, poderemos prever os efeitos®. Desta forma, segundo a
visdo determinista, “o acaso é apenas a medida de nossa ignorancia” (Bernstein, 1997, pag.
200, citandg Poincaré).

Deste ponto de vista, o futuro seria absolutamente predizivel e nossas surpresas diante
do porvir decorreriam apenas da nossa incapacidade de apreender os comportamentos e as
relagdes causais e da insuficiente informagdo e conhecimento sobre os eventos de partida,
ou seja, as causas que determinariam a realidade futura, Na critica do determinismo, Popper
procura demonstrar, em primeiro lugar, que o problema reside precisamente na
impossibilidade de se contar com uma teoria capaz de apreender e organizar todas as
variaveis e suas relagdes de causa e efeito, e de dominar todos os eventos iniciais. De um

¥Este seria, de forma simplificada, o pensamento de Jules-Henri Poincaré ¢ Camille Flammarion manifestando
sua conflan¢a no determinismo cientiftco.
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g?o.dgdgera], € possivel dlzer., inicialmente que os fendmenos da natureza podem ser
ivididos emdi'e'ventos prediziveis (predictibles), como as mudanga das estagdes,
movimentos diarios do sol, a passagem de um cometa ou o funcionamento do relogio — e

e\’/entos imprevisiveis (impredictibles) — como os caprichos do tempo € 0 movimento das
nivens (Popper, 1984). -

Mas, gabe sempre a pergunta, formulada pelo préprio Popper: estes fendmenos sio
realmente dxfer.entes, em termos de previsibilidade, ou “.sélo el insatisfactorio estado de
nuestros conocimientos los hace aparecer como diferentes; si no seria el comportamiento de
las nubes tan predictible como el de los relojes, si supiéramos tanto sobre nubes como
sal?en?os sobre relojes” (Popper, 1984, pag. 30). Levando ao extremo esta proposigao, as
proprias decisdes e vontades humanas poderiam ser previsiveis, na medida em que a
aparente escolha voluntaria tém também uma causa que, conhecida antes, poderia predizer
os efeitos. Popper diz que Hobbes e Kant teriam chegado a conclusio de que uma
informagdo psicologica completa nos permitiria “calcular de antemio” com certeza, da
mesma forma que o fazemos com os eclipses solares, a conduta futura de qualquer pessoa”

(Popper, 1984, pg. 44), o que representa, tanto quanto no determinismo religioso, a
eliminagdo do livre arbitrio.

Evidentemente que as decisGes humanas (e o livre arbitrio) n3o estdo desvinculadas e
isoladas das causas e das condi¢gdes concretas de cada pessoa, condicionada pela sua
historia, sua personalidade, sua estrutura psicoldgica e pelo momento e circunstancias da
sua escolha. O homem e suas circunstincias de Ortega e Gasset traduz claramente esta
relagdo entre o determinismo psicoldgico previsivel e a imprevisibilidade das escolhas
humanas, dentro dos espagos de liberdade. Por outro lado, como afirma Popper, a
existéncia de condigBes e causas que condicionam o futuro, nao podem levar ao
determinismo; mais do que a existéncia de causas, inerente a ciéncia, o determinismo tera
que permitir a previsdo de sucessos futuros com um grau de precisdo que se deseje (Popper,
1984, pag. 46), ou seja, a analise das relagSes causais e dos seus efeitos.

De um modo geral, o questionamento do determinismo se baseia em trés grandes
argumentos que convergem para a concepgao de que ‘.. o futuro no esti todavia
completamente fijado; ao contrario que el pasado, que esta cerrado, por decirlo asi, el
futuro esta todavia abierto a influencias; todavia no esta completamente determinado™
(Popper, 1984, pg. 79/80):

a) -imprecisio e incapacidade de apreender e dominar todos os eventos iniciais
relevantes para antecipar o futuro da realidade estudada, reduzindo, portanto, a
capacidade de lidar com as causas. As causas iniciais — que determinam o
futuro - nunca apresentam uma precisdo absoluta, levando a se trabalhar com
condigdes de partida, até certo ponto, imprecisas. Como afirma Bernstein,
podemos “reunir grandes e pequenas porgdes de informagdes, mas nunca
conseguimos juntar todas as pecas. Nunca conhecemos ao certo a qualidade de
nossa amostra. Essa incerteza € o que torna t3o dificil chegar a julgamentos e
tdo arriscado agir baseado neles. Nio podemos sequer ter 100% de certeza de
que o Sol nascerd amanha de manhid: os antigos que previram esse evento
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trabalharam ¢ ; .. L _
1997, pg. 200 fm uma amostra limitada da histéria do universo” (Bernstein,

b) i : - . )
) insuficiente base teérica para dominar todas as variaveis e as relagGes de

;?::iiliiiasde] entre elas, de glodo a si,ml{lar e r'eproduzir os eventos futuros, a
elementos de partida também imprecisos. As teorias sio sempre uma
representagao simplifica e simplificadora do mundo real, constituindo portanto
um referencial limitado para a reprodugio das relagdes e do movimento efetivo,
dos eventos. Corpo lembra Popper, as teorias sio “..redes racionales hechas
por nosotros mismos, y no deben confundirse com una representacidn
oompllet'a del'mundo real en todos sus aspectos, ni siqueira aunque tengan un
gran €xito; ni siquiera aunque parezcan producir excelentes aproximaciones a
la realidad” (Popper, 1984, pag. 65). Todo conhecimento cientifico possui um
carater de aproximagio dos elementos da realidade e explicagio dos
fendmenos e sua causalidade e, por iltimo, representa a tentativa de descrever
o mundo com base em teoria universais pode ser uma forma de racionaliar o
Unico, o irracional através de leis universais formulados pelos homens”

(Popper, 1984).

c) imprevisibilidade dos movimentos da realidade e dos comportamentos
humaneos singulares mesmo dentro do jogo de causalidade organizada pelos
sistemas teoricos. De acordo com as modernas concepgdes epistemologicas’,
especialmente a chamada teoria do caos, varios fenémenos da natureza sido
imprevisiveis n3o apenas por insuficiente informagdo e capacidade de
conhecimento analitico, mas pelo fato de constituirem sistemas complexos e
ndo lineares com mutagdes ocasionais (van der Heijden, 1996). Os sistemas
complexos € ndo lineares, como o movimento das nuvens referido antes, se
caracterizam por uma grande sensibilidade as condi¢Bes iniciais de modo a que
pequenas mudangas possam gerar efeitos finais dramaticos, amplificadas por
um efeito de retroalimenta¢do e grande instabilidade. Como mostra Capra,
estes sistemas ndo lineares “s3o estruturalmente instaveis, e 0s pontos criticos
de instabilidade sio denominados ‘pontos de bifurcag¢do’, pois sdo pontos na
evolugio do sistema, nos quais aparece subitamente um forqueamento, e o
sistema se ramifica em una nova diregdo” (Capra, 1996)

2.2 Incerteza e padrio de organizagio

O questionamento do determinismo ndo pode significar a conclusdo de
impossibilidade e, menos ainda, da impertinéncia de estudos do futuro e da tentativa de
interpretagio das possibilidades do porvir. No final das contas, o desempenho futuro da
natureza ou da histéria nio é um fendmeno aleatorio e arbitrario nem tampouco uma
trajetoria definida por antecipagdo, da mesma forma que os homens ndo sio totalmente
livres nem totalmente predeterminados (de Jouvenel, 1997). A “liberdade” se processa e se

% De acordo com o Principio de Heisenberg “E praticamente impossivel detectar com precisdo a posigio de
determinada particula objeto de investigagdo porque a observagio provoca mudangas na maténa, dificultando
separar 0 movimento da matéria observada e o scus efeito sobre o objeto™
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manifesta dentro das circunstanciag que limi
e limitam os es -
sistemas complexos e nio lineares. pagos de possibilidades mesmo para

. ; y m ]

: sentar determinados oes; '

que 0s movxmentqs do sistema se ampliam, pode chegar a gg’:::;;::g:i, ::mrlri‘:g:aia :;ns
quais a evolu‘?ﬁo futura_pode tomar varios caminhos diferentes, dentro do seu padrﬁ,o de
o.rga'nfza(;ﬁo- ; Qual caminho ele tomarz (neste ponto de bifurcagao) ¢ algo que depende da
histéria do 51s§e.m§ e de virias condi¢des externas, e nunca pode ser previsto. Ha um
elemento aleatorio irredutivel em cada ponto de bifurca¢do” (Capra, 1996, pag. 151)

Apesa.r destes elementos aleatdrios, a antecipa¢do de futuros é possivel dentro dos
espagos dt? imponderabilidade dos sistemas complexos, pelo menos no que diz respeito as
w§cteﬁstwas qualitativas do comportamento do sistema e ndo aos valores precisos e suas
variaveis num determinado instante” (Capra, 1996, pg. 116). O padrio de organizagiio é
que define, por tltimo os espagos de comportamentos aleatérios, condicionando o curso das
interagOes e, por assim dizer, delimitando as imponderabilidades futuras.

Deste ponto de vista, para os estudos de cenirios € necessario considerar a
inevitabilidade de lidar e aceitar a incerteza, tentando apenas limitar seus espagos de
possibilidades. Esta constitui uma caracteristica do mundo real, principalmente nos
sistemas complexos, e ndo um “..desvio ocasional e temporario de algo razoavelmente
previsivel” (Wack, 1998 pag. 363). Esta posi¢do sobre a incerteza se traduz em trés
principios norteadores (de Jouvenel, 1997):

1. o futuro é o dominio da liberdade - o futuro ndo € predizivel e nio esta dado ou
predeterminado mas, ao contrério, aberto a distintas alternativas.

2. o futuro é o dominio do poder — a recusa a antecipagdo de futuros leva a uma
postura de resignagdo, caindo no império da necessidade.

3. o futuro é o império da vontade - a formulagéo prospectiva so tem sentido para
aquele que esta animado por uma intengdo e um sistema de idéias e valores a partir dos

quais se definem os objetivos

Segundo a feliz formulagdo de Guerreiro Ramos, o futuro t". “um horizonte aberto de
multiplas possibilidades”, para o bc.:m e para o 1:nal, com seus riscos e suas chgnces, que
estimulam a a¢gdo humana € a organizagdo da sociedade. Apesgr de canega(_io de incertezas,
o comportamento de qualquer objeto tende a expressar dt‘:ten-mnad.os'p'adroes, loglf:gmente
interpl:etados e analisados, que decorrem das circunstancias historicas e da logica de

funcionamento e interagao.

0. PLANEJAMENTO E CENARIOS

Os estudos prospectivos constituem parte importante do processo de planejamento, na
medida em que oferece uma orientagio para as tomadas de decisGes sobre iniciativas e

aches para a construgao do futuro almejado pela sociedade e pelas empresas. A prépna
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atividade planejadora tem como

et L

e que o futuro é uma constmcig r:;zlifl,osrt:s:;::;f ?ir: :qumro :50_ gs8 gre-determinado

rocesso de plane; - ! ‘ es e decisdes da sociedade. O
l’;istérias futugas :‘r‘:-md:gt!?id?s?rteﬁa r:lenhum sentido se a natureza e a sociedade tivessem
futuro Godet, 1997, A * pros ect@ o aua]quer espago de liberdade para definir o proprio
luz de fitiros positles” ';iﬁe as iva es una reﬂexlqn para gclarar la accidn presente a la
3 aceleracio d P > mer}ta_ sua 1mpox}aqc1a na sociedade contemporinea devido
5 280 das mudangas tecnologicas, econdmicas e sociais e aos fatores de inercia
igados as estnrhiras e aps com ’

= portamentos (que mandam *... i
manana’)” (Godet, 1997, pag 44), (q sembrar hoy dia para recoger

3.1 Prospectiva e cenirios

, .Dentre 0s estudos prospectivos, a técnica de cenarios tem se consolidado como o
prmcx?a.l recurso metodolégico, tendo sido incorporada nos processos de planejamento
estrategico, tanto empresarial quanto social. Como todo estudo prospectivos, os cendrios
procuram descrever futuros alternativos — lidando com eventos e processos incertos — para
apoiar a decisio e a escolha de alternativas, destacando-se, portanto, como ferramenta do
planejamento numa realidade carregada de riscos, surpresas e imprevisibilidades. Baseado
na tese do indeterminismo, os cenarios nio podem nem pretendem eliminar a incerteza,
predizer o que vai acontecer e oferecer seguranga e tranqiiilidade aos agentes econdmicos.
Mas, se trabalham e convivem com a incerteza, os cenarios procuram analisar e
sistematizar as diversas probabilidades dos eventos e processos, explorando os pontos de
mudanga e as grandes tendéncias, de modo a antecipar as alternativas mais provaveis.

Ao anteciparem oportunidades e ameagas futuras no contexto externo dos Estados e
municipios ou no “ambiente de negocios™ das empresas, os cendrios permitem que se
organizem agdes e se orientem Os investimentos, na perspectiva de otimizar os resultac.ios e
favorecér a construgio do futuro desejado. Entretanto, para apresentar desch.aes
pertinentes e plausiveis de alternativas futuras, os estudos de cenarios tém que analisar
todos os elementos e eventos que levam a este acontecimento futuro e suas implicagdes
sobre o conjunto das varidveis centrais que determinam a realidade. Par~a tanto, deve contar
com um referencial teérico de interpretagdo — variaveis centrais e relagdo de causa e efeito
— uma base de informagdes solidas e atualizadas e, finalmente, com instrumentos técnicos
para organizar e tratar a multiplicidade de informagdes.

Na medida em que deve tratar de sistemas complexos e 'néo linea're's e cont.em;J‘Iar a
incerteza dos eventos futuros, a construgdo de cenarios nio € uma atividade cientifica,
mais adequada e apta para explicar o passado. Entretanto, 'deve se Pasear € recorrer,
necessariamente, ao conhecimento cientifico para estruturar as {nforma?o.es e compreender
a logica e a dinimica da realidade, cc_)mando com um'rt?ferfenCIal anall.tlcq ou modelo de
inte}pretacﬁo teorica do objeto ou sistema. Qual a loglca-lntema d: funcmnarqemo e da
dinimica do objeto que permite antecipar a sua evoluq:ag futura. Que movimentos e
transformagdes no conjunto do sistema} devem provocar as l}lpoteses de comportamento de
algumas variaveis? O modelo tedrico € a base para esta anahs_e e formul'flce_ao cons:ant? do
movimento futuro com base numa relagio de causas e efeitos de multiplas variaveis e

comportamentos imponderaveis.
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Apesar das limitacges i : .

alternativos dos sistemas gompl::ost—e??ni nfijabl'rlljtjerzretacao dos movimentos futuros
Si0)6 possitielleanctryis cenéfios mponderabilidade de c.ompo'rt.amento das variaveis -

M tru 1105 S€m 0 apoio de um referencial teérico. O proprio Popper
cnt1cc3 a determinismo cientifico” defende que “se a ciéneia ¢ capaz de e 1;?08;
O_OOTYeml’?S Passadas deve ser Capaz de antecipar processos em con)fir;g:c")es
sxmxla'res- (POPPC_T,I??S), constituindo uma aplicagdo de leis gerais da ciéncia as
espemﬁcl.dades histéricas do objeto de analise. Ou como diz o estudo do JUPERJ, “sempre
que se dispuser de uma explicagdo para determinado evento, dispde-se tambe'rr; de uma

previsdo, posto que se tem um modelo das condigdes em que o evento deverad ocorrer”
(Gomez de Souza et alli, 1976).

N A cons.truc'éo de cenarios ndo é uma atividade cientifica mas necessita de um modelo
teorico para interpretagdo do futuro, tanto quanto o utiliza para a explicagdo do passado. Na
verdade, o método de cenirios é uma tecnologia - com varios instrumentos ¢ técnicas de
organizagio e sistematizag3o - que se utiliza do conhecimento cientifico para lidar com os
eventos e processos e construir tendéncias légicas e consistentes. Mas, como se trata de
imagens sobre futuros, deve tratar de eventos imponderaveis e utilizar hipbteses sobre
comportamentos futuros, o que demanda percepgio e sensibilidade para identificar sinais e
tendéncias n3o visiveis ou claras. Por conta disso, a elaboragdo de cenarios é, antes de tudo,
uma arte - como lembra Peter Schwartz - demandando criatividade e abertura intelectual e
explorando percepgdes e sensibilidades dos técnicos e especialistas. Mas, como ndo pode-
se limitar os estudos de futuro ao sentimento das pessoas, é uma arte que requer um grande
esforgo técnico para organizar as percepgdes, analisar e avaliar a plausibilidade dos eventos
e alternativas e testar, racional e logicamente, a consisténcia das hipéteses e dos insights
sobre o futuro.

Para organizar esta “arte da previsio”, tém sido desenvo!_vidos, nas }'Jltimas décadas,
vérios recursos analiticos que auxiliam no processo de elaboragdo de cenarios, pror'npvendo
e estimulando a criatividade e, ao mesmo tempo, estruturandf) a reﬂex’ﬁp ea analise. No
entanto, como se trata de uma “cria¢do” (inveng:z"lo)z a elaboragdo de cenarios ndo pode ficar
presa a um rigoroso roteiro de trabalho e de. tecmcas,_embora tenha que se basear numa
estrutura légica convincente € aceita no paradigma dominante.

De um modo geral, com algumas nuances e dfferencas de _imerpretagﬁo, ex-i.stem
alguns grandes consensos em relagdo aos conceitos € as metodo{oglas para ela.bo'racapfde
cenarios, para os quais contribuiram 0s autores que constituem hoje F_eferencna.bxbhogra ica

bri .o . como Michel Godet, Peter Schwartz, ngs van der Hexjdefx e Mnc.hael Porter,
R g do define Michel Godet, cenarios sdo configuragGes de imagens de
s e fundamentadas em “jogos coerentes de hipdteses” sobre os
determinantes do objeto de planejamento (Godet,

entre outros. Segun
futuro condicionada ntads
provaveis comportamentos das variaveis

1985).

efine cenarios de forma similar como uma ‘\/isio'int'emamente
futura, baseada em um conjunto de suposigdes plaus1\{exs spbre as
: : rtantes que podem influenciar o objeto” (’P_orter,_ 1989). Nag muito dlf:ereme
incertezas impo de van der Heijden, para quem cenarios sa0 um conjunto de futuros
= eme?r(rjxle:::em;iausivcis mas estruturalmente diferentes, concebidos através de um
razoave

Michaei Porter d
consistente da realidade



16

processo de reflexdo mais causal et
e ue probabilistic . .
formular “q 0, usado como meio para
estrategias para atuar nos “modelos de futuros™ (van der Heijden, 19%6) it

Os cenarios icd
e et rI:ratatm, portanto, da descrigio de um futuro - possivel, imaginavel ou
Sistema e seu contexto, e do caminho oy trajetoria que o conecta com a

diferezlcz}adcaractenzgcao dos cenarios § possivel di§tingt_1ir dois grandes conjuntos

0s segundo sua qualidade, particularmente a 1sengao ou presenga do desejo dos
forn:xgladores do futuro: cendrios exploratérios e censrio desejado ou normativo. Os
cenarios exploratérios tém wum conteido essenciaimente técnico e trabal.ham
exclusivamente com probabilidades, excluindo intencionalmente as vontades e desejos no
desenho e descrigdo dos futuros. Trata-se de apreender para onde, provavelmente, estara

evo}u.mdo a re.al_ldade estudada, para que os decisores possam escolher o que fazer para se
posicionar positivamente naquela situagio.

O cenario desejado, por seu turno, deve se aproximar das aspiragdes que tém o
decisor com relagdo ao futuro, refletindo o melhor futuro possivel. Embora se trate de
ajustar aos desejos, para ser a descrigio de um cenario, deve ser plausivel e viavel e nio
apenas a representagdo de uma vontade ou esperanga. Deste ponto de vista, pode-se dizer
que o cenario normativo ou desejado é uma utopia plausivel, capaz de efetivamente, ser
construida e técnica e logicamente demonstrada como viavel. Normalmente utilizado para o
planejamento governamental, o cenario normativo tem uma conotagdo politica e deve ser,
ao mesmo tempo, tecnicamente plausivel e politicamente sustentavel. O cendrio normativo
(desejado) procura administrar o destino com base no desejo, ajustando-o as probabilidades
e as circunstancias; desta forma, pode exercer um papel importante na orientacdo da agdo
dos atores para intervir e transformar o futuro provavel no desejado, expressando o espago
da construgio da liberdade dentro das circunstancias.

Os cenarios exploratorios podem ter varias conotagdes, dependendo do grau de
importancia que for conferido as laténcias e fatores de mudanga que ar_nadurec.em na
realidade, indicando maior ou menor abertura para as inflexges e dgscontmuxdade:s futuras.
Rigorosamente, os mais adequados para as incerteza; ea inten.51dade e velocndade' das
mudancas contemporaneas sdo os cenarios exploratérios alternativos (nZo extr?polatlvos)
a possibilidade e probabilidade do futuro ser completamente diferente do
onsiderando descontinuidades e inflexdes de tendéncias. Embora observe
a base destes cenarios reside nos processos em maturagao
scontinuidades profundas no desenho do futuro.

que contemplam
passado recente, ¢
o passado como uma referéncia,
e nas perspectivas efetivas de de

3.2 Planejamento, cenarios € aprendizagem

¢ um proceso de definicdo de acdes e inigizitivas capazes de
influenciar os resultados futuros que se pretende alcancar.em condi¢des previsiveis da
realidade. Deste ponto de vista, representa uma fo-rma da spmedade exercer o poder sobre o
seu futuro (Ingestam, 1987), rejeitando a resignagao e pampdo pira iniciativas que definam
(Buarque, 1999). Constitui uma “aposta no futuro”, como diz Carlos Matus,

O planejamento

o seu destino
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partindo do pnncxpxo que o futuro pode ser construido pela sociedade — portanto nio esta
pre-determinado’® - mas compreendendo os limites e possibilidades decorrente do passado
e do presente. Como um instrumento para “fazer o seu destino”, o planejamento é o espago
de construgiio da liberdade da sociedade dentro das circunstincias, delimitando o
terreno do possivel para implementar as mudangas capazes de moldar a realidade futura.

A utilizagdo dos cenarios como efetivo referencial para a decisio depende, contudo,
da confianga que os decisores tenham na plausibilidade e consisténcia dos futuros
desejados; a elaboragdo do documentos técnicos que apresentem alternativas que n3o
correspondam aos modelos mentais e visdes de mundo dominantes nas organizagdes e
sociedades que planejam tende, portanto, a se transformar em um exercicio académico sem
valor pratico. A experiéncia mostra, segundo van der Heijden, que a falta de uma ligagdo
dos cenarios com as preocupagdes e ansiedades correntes e dominantes no pensamento dos
decisores torna-os sem efetividade; porisso, a construgo de cenarios tem que ser feita com
a sociedade e as organizagGes e n3o para elas, tornando a ferramenta uma pega customizada
(van der Heijden, 1996).

Por outro lado, como o futuro € incerto e as decisGes orientadas pelos cenarios
tendem a ser ultrapassadas pelos fatos, mais importante que deter bons cenérios serd a
capacitagdo da sociedade ou organizagdo para dominar as incertezas e acompanhar as
tendéncias. O principal objetivo dos cenarios ndo € prever os futuros mas aumentar a
capacidade da organizagio na observagio do ambiente, desenvolvendo uma postura
estratégica e antecipatdria, ndo apenas episodicamente durante o estudo de cenarios mas
durante todo o planejamento (van der Heijden, 1996). Os cenarios funcionam, portanto,
como um estimulo a reflexdo estruturada da sociedade (organizag¢do) da realidade e suas
possibilidades, de modo que sua contribuigdo central reside na preparagdo do espirito das
equipes que participam da reflexao (Godet, 1997).

Desta forma, tanto quanto no proprio planejamento, o processo de construgdo de
cenarios ¢ mais importante que o produto — a descri¢@o literaria dos futuros alternativos —
contribuindo decisamente para a aprendizagem social e orgamzacnonal criando
organizagdes mais adaptativas, que reconhecem as mudangas e as incertezas'', léem e
interpretam sinais e identificam padrdes, permitindo a compreensao das forgas que podem
decidir sobre o futuro, como grandes balizamentos para a ag3o (Wack, 1998). Como
apresentando em varias experiéncias — ressaltando os trabalhos pioneiros da Shell
(empresarial) e da Africa do Sul (cenarios nacionais) - trata-se, portanto de habilitar os
decisores a construirem modelos mentais para analise de tendéncias e comportamentos que
podem definir o futuro (van der Heijden, 1996).

A confirmagio das previsdes enunciadas pelos cenarios ndo constitui, portanto, uma
preocupaqao dos prospectivos. Embora as decisdes se orientam para os futuros desenhados
pelos cenarios, a sociedade ou organiza¢do pode ndo estar preparada para as incertezas e

19 Ge o futuro ja estd definido ndo hd o que fazer para alcancar nossos desejos: € se o futuro € 100% incerto
Flanejamemo ¢ obviamente uma perda de tempo (van der Heijden, 1996).

! “We will base this discussion on the premuse that the ultimate purpose of the scenano planner is to create a
more adaptive organization which recogruses change and uncentainty and uses it to advantage™ (van der
Heijden, 1996)
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surpresas futuras, se ndo concentrar o esforgo de reflexdo estruturada para formular
cendrios na capacitagdo e formag3o de uma postura de antecipagio e interpretagio das
tendéncias e dos sinais que parecem mostrar possibilidades futuras. Se alcancar este
objetivo, mesmo que se evidenciem desvios das previsdes dos cendrios, a organizacdo terd
condi¢des de responder ripida e eficientemente is surpresas. A organizagdo estard
preparada para conviver com as incertezas e as intensas transformag¢des do mundo
contemporaneo, eventualmente definindo futuros que ndo se confirmam mas fortalecendo
sua capacidade de respostas as condi¢des emergentes.
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