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Editorial

O NEP-Mackenzie e suas atividades no ano de 2020

Elaine Marcial

Doutora em Ciéncia da Informacgéo e coordenadora do Grupo de Pesquisa e Estudos Prospectivos (NEP-Mackenzie).

O Grupo de Pesquisa e Estudos Prospectivos (NEP-Mackenzie),
durante 2020, teve suas atividades planejadas afetadas pela
pandemia do Coronavirus. Entretanto, ndo foram suspensas,
apenas sofreram algumas corre¢des de rumo.

O NEP-Mackenzie mostrou sua importancia ao desenvolver e
aplicar metodologia inovadora de constru¢@o de cenarios total-
mente a distancia e produzido em curto espacgo de tempo, usan-
do a percepc¢éo de especialistas. Essa metodologia se mostrou
util para a construgdo de cenarios em momentos de crise. Esse
projeto resultou em cinco relatorios parciais, uma edicao espe-
cial da revista Mackenzie, um livro, diversas lives e apresenta-
¢bes, em especial para érgaos do Estado brasileiro, e um artigo
cientifico.

Além disso, fomos convidados para participar da reunido anual
de Foresight da OCDE (GFC Annual Meeting 2020).

Para a realizag@o, em curto espaco de tempo, desse estudo de
futuro, as atividades regulares do grupo foram suspensas até
agosto. No segundo semestre, focou-se no fechamento do pro-
jeto Define. Seu objetivo é contribuir com a proposi¢édo de uma
definicdo unificadora para “planejamento por cenarios” e para
“cenério”, conforme abordado no artigo “O que € planejamento
por cenarios”. Esse projeto encontra-se na fase final de redacao
dos artigos cientificos. Espera-se a produg¢é@o de cinco artigos
cientificos.

Obtivemos avangos no projeto Future com o desenho e inicio
da construg¢éo da Plataforma Future, mesmo sem a obtengéo de
financiamento. Testes do primeiro e segundo mddulo estdo em
andamento. O diferencial foi a parceria firmada com a empre-
sa beep Solution, uma start up que, apesar de nova, ja obteve
mentoria do grupo TIM pelo programa AWC e acelerados pela
HackBrazil, em parceria com a Harvard e o MIT. Também foram
vencedores da Ultima edicdo do desafio de inovacdo da J&J.
Espera-se que a plataforma Future entre em funcionamento no
ano de 2021, contribuindo com o aprimoramento do processo de
planejamento por cenarios.

Avancgou-se nos projetos vinculados a duas parcerias: com a
Escola de Guerra Naval (EGN) e com a Universidade Catélica

de Brasilia (UCB). Com a EGN, realizou-se o planejamento das
atividades sob responsabilidade do NEP-Mackenzie, que lidera
quatro Grupos de Trabalho no Procad-Defesa. Com a UCB, a
Dra. Elaine coorientou duas disserta¢des, uma defendida em no-
vembro/2020 e participou de oficinas e na elaboragao de artigos
cientificos.

O projeto Megatendéncias mundiais 2040 avangou, apesar de
suas atividades terem sido interrompidas por conta da pande-
mia: os grupos foram formados; ampliou-se o levantamento de
informacdes; realizou-se a analise dos resultados da pesquisa
realizada em 2019, que ser refeita para avaliar os efeitos da
pandemia na percepcao dos especialistas em relagao as gran-
des forcas.

Também foram analisandos 11 artigos cientificos, focando-se no
levantamento de dados para mapeamento da estrutura cientifica
da area. Os debates resultaram em aprendizado para o grupo.
Mais informacdes sobre essa pesquisa podem ser obtidas no
artigo “A necessidade da explicitacédo da estrutura cientifica para
planejamento por cenario”.

Destacamos algumas licdes aprendidas como o fato de que a
qualidade dos cenérios é chave para alcance de sua credibili-
dade. Eles devem ser relevantes, desafiadores e plausiveis, a
fim de induzir a adesédo dos gerentes. Seu processo deve ser
permanente aprimorado e as pessoas envolvidas devem estar
capacitadas. O uso de um método de planejamento por cena-
rios contribui para a obtencdo de melhores resultados e constroi
uma linguagem comum, que facilite a troca de conhecimento.
A escolha do método deve estar de acordo com o problema a
ser explorado. O uso de storytelling é importante por facilitar a
lembranca das informagées. Cenarios mal escritos podem gerar
perda de interesse ou dificuldade dos executivos de extrair o
que é pertinente. O uso ou ndo de cenarios ludicos dependera
do grau de maturidade da organizacao e do modelo mental dos
dirigentes. Sendo que o design do produto é importante.

O processo de construgédo de cenarios deve ser rigoroso, mas
simples, deve estimular a imaginagao, criar uma linguagem co-
mum, estruturar 0 pensamento coletivo. Ser consistente e Util,



forcando os lideres a ver as situagdes familiares de uma ma-
neira diferente e de alterar o pensamento desses lideres sobre
0 que pode acontecer no futuro. O uso do rigor intelectual, da
reflexdo e da formulacdo das perguntas certas é chave em um
processo coletivo de se pensar o futuro no qual o bom senso e
a intuicdo sdo demandados. O tempo estimado destinado para
sua construcédo vai depender do problema, entretanto, ndo deve
passar de um ano e meio. Além disso, data Science e inteligén-
cia artificial poderdao, em um futuro ndo muito distante, contribuir
com os estudos de futuro, demandando o desenvolvimento de
competéncias nessas éareas.

A importéncia de se experimentar as possiveis opcdes estraté-
gicas antes de realizar escolhas. Os cenarios fornecem espago
para os tomadores de decisdo “experimentarem” as possiveis
decisdes e suas implicacdes em um ambiente imaginado. Ao
“brincarem” com os cenarios construidos, as pessoas tornam-
-se capazes de usar a imaginagdo e experimentar estratégias
em ambientes alternativos separados de suas vidas cotidianas.
A abordagem qualitativa permite o dialogo de questdes dificeis
enfrentadas pela organizagdo. O didlogo e a argumentagdo
orientados para juntar as pecas e entender as conexdes, cria
significado e gera empatia, abrindo espaco para formulagéo de
rotas alternativas além de gerar aprendizado estratégico com-
partilhado na organizagé&o.

Ha a necessidade de estarmos atentos aos nossos vieses e heu-
risticas cognitivos, pois poderdo nos impedir de construir bons
cenarios e formular estratégias vencedoras. O entendimento do
trabalho de Daniel Kahneman sobre racionalidade limitada e os
avancos deste tema obtidos pela area de inteligéncia poderao
contribuir.

Apesar dos avangos no levantamento da evolucéo histérica da
area, ela esta muito mais pautada em sua evolugéo préatica do
que na definicdo de seus marcos tedricos, deixando uma lacuna
importante que necessita ser preenchida. Destaca-se também a
necessidade de investimento em pesquisas empiricas para che-
cagem das teorias e hip6teses levantada até o momento pelos
pesquisadores. Ja avancamos, mas ainda ha muito por fazer.

O Grupo de Pesquisa e Estudos Prospectivos (NEP-Mackenzie),
criado em julho de 2018, na Faculdade Presbiteriana Mackenzie,
desenvolve pesquisa pura e aplicada relevante no campo dos
estudos de futuro, por meio de trés linhas de pesquisa: Episte-
moldgica e cientifica, no campo da ciéncia pura; aplicada, com o
desenvolvimento de estudos de futuro; e desenvolvimento tecno-
I6gico, para o aprimoramento e desenvolvimento de ferramentas
e plataformas para apoiar a realizagéo de estudos prospectivo.
Sua missao é “contribuir com o desenvolvimento cientifico e tec-
nolégico no campo dos estudos de futuro em apoio a formulacao
de estratégias e politicas publicas”. Sua visdo de futuro & “Ser
referéncia no Brasil e na América Latina em pesquisa na area
dos estudos de futuro para a formulagéo de estratégia e politica
publica” e tem como principal objetivo: “Realizar e divulgar a pro-
ducdo cientifica e tecnoldgica no campo dos estudos de futuro”.
Ha muito ainda para avangarmos e pesquisas como as listadas a
seguir necessitam ser realizadas para uma maior compreensao
da area e geracao de avangos metodolégico e praticos.

. Mapear a estrutura cientifica da area e redigir seus ma-
nuais, destacando suas teorias, leis, métodos e modelos, bem
como sua estrutura filosoéfica.

. Avancar no entendimento dos vieses cognitivos e pro-
por instrumentos para minimizar os erros de produgéo de infor-
magao sobre o futuro.

. Realizar estudos empiricos junto as organizagbes que
praticam planejamento por cenario para testar teorias e hipéte-
ses. Realizar comparacdes entre paises, verificando que aspec-
tos culturais interferem nos resultados.

. Levantar os marcos teéricos da area, mostrando sua
evolugio.
. Realizar pesquisa que mostre como a inteligéncia ar-

tificial e o data science poderéo contribuir com os estudos de
futuro.
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O que e planejamento por cenarios?

Elaine Marcial

Doutora em Ciéncia da Informagéo a coordenadora do Grupo de Pesquisa e Estudos Prospectivos - NEP-Mackenzie

Vocé ja parou para pensar o quanto é importante sabermos
o correto conceito de uma palavra? A comunicagédo humana
se faz por meio do uso conjugado de palavras organizadas
dentro de um contexto. Cada palavra possui seu significa-
do que deve ser conhecido, tanto pelo emissor quanto pelo
receptor de uma mensagem, para que haja compreensao
da mensagem enviada, seja ela oral ou escrita, e assim,
gerar sua adequada compreenséo.

Além disso, todo processo de comunicagao gera ruido, pois
sempre ha perda durante a emissdo de uma mensagem.
A teoria da informacdo de Shannon nos alerta para esse
fenbmeno. Se juntarmos a isso 0s nossos vieses cogniti-
vos, que interferem no entendimento da mensagem envida,
conseguimos entender por que ha tanta falta de compreen-
$80 no mundo.

Agora imagine como fica a comunicagdo quando uma
palavra é utilizada de forma incorreta muitas vezes? A
mensagem nao € compreendida de forma adequada, e a
comunicacao entre as pessoas é impedida. Se, em um gru-
po, cada um possui uma compreensao diferente de uma
palavra ou de um contetdo, as mensagens trocadas nao
serdo compreendidas adequadamente pelo grupo. Cada
um a entendera de forma diferente, causando uma série de
ruidos de comunicacéo.

E nesse contexto que o tema “O que é planejamento por
cenérios, qual seu significado, origem, evolugéo e utilida-
de” é debatido no NEP-Mackenzie. O objetivo € propor uma
definicdo unificadora para a area e, assim, contribuir com
a reducao do “caos metodoldgico” destacado por diversos
autores. Chermack e Lyham (2002) fizeram uma proposta
para planejamento por cenério, entretanto, ndo propuse-
ram para o termo cenario. Estamos utilizando uma metodo-
logia diferente para verificar se a proposta desses autores
é completa e adicionaremos uma contribuicdo para o termo
“cenario”.

Chamamos a atengédo ao fato de que o termo “cenério”
vem sendo utilizado de forma abusiva e banal, resultado
em baixa compreensdo de seu significado real. E comum
encontramos 0 seu uso como sinénimo de conjuntura na
expressao “o cenério atual”. Lembramos que o termo so-
mente passou a ser utilizado na década de 1950 por Her-
man Kahn que se apropriou do termo usado no cinema,
quando Hollywood deixou de usar cenario e passa a utilizar
roteiro (Chermark, 2011). Kahn, que participou das primei-
ras construgdes de cenario na RAND Corporation e foi o
fundador do Instituto Hudson, foi o primeiro a usar o termo
cenario ao se referir a histérias a respeito do futuro.

Além disso, fica evidente, ao se avaliar a lista de definicbes
levantadas por Chermack e Lyham (2002), que ndo somen-

te ha falta de clareza, mas também de consenso em uma
area que apresenta tanto diversas definicdes quanto méto-
dos. Segundo Bradfield et al. (2005), além do grande nu-
mero de defini¢cdes, elas, as vezes, séo conflitantes, o que
piora a comunicag¢ao e a compreensao dos limites da area.
Cenarios muitas vezes também é confundido com o pro-
cesso de planejamento, quando ele é apenas parte dele.
O mesmo ocorre com a expressao planejamento por cena-
rios que muitas vezes € confundida com cenarios, foresight
ou prospectiva, conforme destacado por Durant e Godet
(2010).

Lembro que prospectiva é um conceito filoséfico cunhado
por Gaston Berger, filosofo francés, na década de 1950.
Berger em nenhum momento fala sobre cenarios ou um
método de planejamento que se baseia na construcéo e
analise de cenarios. O mesmo raciocinio pode ser atribuido
ao foresight (ato de olhar para frente, de ver de antem&o)
que, por definicdo, esta muito mais préximo a um concei-
to filosofico semelhante a prospectiva do que a cenario ou
planejamento por cenério. Ao analisar-se o Diamante de
Popper (Foresight Diamond), o termo foresight & utilizado
para agrupar varios tipos de estudos de futuro, incluindo
cenarios.

Esse ambiente dificulta a conversagéo entre praticantes,
entre pesquisadores e nas organizagdes. Também impede
seu uso adequado bem como sua difusdo como instrumen-
to de apoio a formulagéo de estratégia e de tomada de de-
cisdo em ambientes incertos e turbulentos. Acompanhe os
resultados dessa pesquisa! Use adequadamente o termo!
Facilite a comunicagéo em sua organizagéo e entre seus
pares!
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Competencias essenciais para cenaristas

Marcelo Pio

Doutor em Ciéncias, pesquisador do Grupo de Pesquisa e Estudos Prospectivos - NEP MACKENZIE

O crescimento do uso de ferramentas e metodologias de
prospectiva por empresas e organizacdes de uma forma
geral, somado a evolugéo das ferramentas de tecnologias
de informagé@o e comunicagédo tém trazido grandes desa-
fios para os profissionais atuantes na area de prospectiva.
Um destes desafios é a formagéo de novos profissionais
de prospectiva, principalmente cenaristas, considerando
as competéncias adequadas a um mundo em constante
transformacao.

No é@mbito do Projeto Define — que busca identificar e esta-
belecer os aspectos epistemolégicos e cientificos dos pro-
cessos de construgdo e planejamento de cenérios para que
se tenha uma defini¢éo cientifica deste tema — a pesquisa
relacionada a dimensé@o como s&o construidos os cenarios
e executado o planejamento de cenarios? nos permitiu
identificar os principais elementos de competéncia (habi-
lidades e capacidades) que este profissional necessita ter
em seu perfil profissional, bem como os graus de apren-
dizagem e complexidade envolvidos em suas atividades.
Neste estudo, considerou-se que competéncia &€ a mobili-
zacgao de conhecimentos, habilidades e capacidades (ap-
tidoes) para desempenhar fungdes e/ou atividades tipicas,
segundo padrdes de qualidade e produtividade requeridos
pela natureza do trabalho. As atividades sdo acgdes realiza-
das por um profissional que pratica ou exerce sua ocupa-
¢éo, graduacao, servigo ou oficio, enquanto que o conhe-
cimento esta relacionado ao trabalho com as tecnologias e
metodologias existentes. Sobre habilidades, considerou-se
que é “a proficiéncia desenvolvida por meio de treinamento
(pratica) ou experiéncia.

O conceito de capacidade (aptidoes) esta relacionado as
caracteristicas das pessoas, ou seja, seu comportamento
ao agir ou reagir a um produto, organizac¢ao, pessoa, even-
to ou situacdo. A capacidade nem sempre é modificada ao
longo do tempo. “E a qualidade de ser capaz de fazer al-
guma coisa.” As tipologias de competéncias (habilidades e
capacidades) utilizadas para a classificacéo das “ativida-
des” do profissional de cenarios foram baseadas naquelas
utilizadas pelo Modelo de Contetido O*Net' e pelo obser-
vatério SESI/SENAI/IEL.

As atividades para um profissional de cenérios foram extra-
idas das andlises dos artigos e livros pela equipe do NEP,
na dimensao “Como séo construidos cenarios, e como € o
planejamento de cenérios?”. Depois, agrupadas por autor
e sintetizadas em grandes atividades, que podem ser divi-
didas em atividades menores. A partir das grandes ativida-
des foram feitas, para cada uma delas, as classificacbes
das principais habilidades e capacidades para realiza-las,
e o nivel de cognicéo e conhecimentos envolvidos.

De uma forma geral, verificou-se que as atividades de um
profissional de cenarios, e de acordo com os autores estu-
dados, é bem diversificada, indo desde agbes mais “basi-
cas”, como organizar workshops e coletar informacdes, até
as mais complexas, como integrar ferramentas e métodos
prospectivos, criar contextos e histdrias sobre multiplos fu-
turos, avaliar e formular estratégias, assim como desenvol-
ver processos de aprendizagem organizacional e sistemas
de inteligéncia e de monitoramento. Diante de tao diversifi-
cadas atividades, as habilidades e capacidades envolvidas
na execucdo dessas tarefas também apresentaram um
amplo espectro.

Das habilidades relacionadas, podem ser destacadas as
seguintes:

Pensamento critico — Usar a légica e o raciocinio para de-
senvolver atividades, bem como identificar os pontos fortes
e fracos de solugdes alternativas, conclusdes ou formas de
abordar problemas. Analisar e confirmar a veracidade das
informacdes.

Aprendizagem estratégica — Selecionar e utilizar méto-
dos e procedimentos apropriados a uma situagéo, quando
estiver aprendendo ou ensinando novos assuntos.
Analise de sistemas — Analisar como um sistema esta es-
truturado e como mudancas no ambiente poderéo causar
impactos nos resultados.

No tocante as capacidades (aptidées) destacam-se:

Raciocinio indutivo — Capacidade de combinar partes de
informacdes para formar regras ou conclusdes gerais (in-
clusive de relacionar eventos que parecem nao estar rela-
cionados).

Raciocinio dedutivo — Capacidade de aplicar regras ge-
rais a problemas especificos para gerar resultados que fa-
zem sentido.

Flexibilidade cognitiva — Adaptar, de forma continua, sua
configuragdo mental (mindset) a novas e inesperadas si-
tuacodes.

A classificag@o das atividades pelos seus dominios cogni-
tivos e de conhecimento, usando a taxonomia de Bloom
revisitada, teve o0 mesmo comportamento de amplo espec-
tro de dominios. Em relagéo aos processos cognitivos, €
possivel destacar um consideravel nUmero de atividades
que requerem um alto grau de cogni¢cdo. Uma consideravel
quantidade de atividades foi classificada nos niveis 4 (ana-
lise), 5 (avaliacdo) e 6 (criacdo). No dominio dos conheci-

1 Rede de Informagdes Ocupacionais (O*NET), desenvolvida pelo Departamento do Trabalho dos EUA em colaboragao com o Bu-
reau of Labor Statistics's Standard Classification of Occupations, cuja taxonomia inclui informagées detalhadas sobre 974 ocupagdes
individuais nos Estados Unidos, agrupadas em 20 familias de trabalho, que sdo regularmente revisadas e atualizadas para ocupagdes

emergentes.
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mentos destacam-se os conhecimentos relacionados aos
conceitos e suas interrelagdes (conhecimentos conceitu-
ais) e aqueles relacionados as metodologias e ferramentas
e suas aplicagdes (conhecimento procedural).

Em continuacéo a este trabalho, e assim que a pandemia
de Covid-19 permitir, o Nucleo de Estudos Prospectivos
(NEP) da Mackenzie organizara um workshop, com espe-
cialistas nacionais, para a identificacao de suas percep-
¢bes sobre as competéncias e dominios cognitivos e de
conhecimento deste profissional. Com isso, sera possivel
comparar as visdes dos especialistas internacionais, com
as visbes dos especialistas nacionais, e a partir dai anali-
sar se existem diferencas nas percepgdes de atuagdo dos
cenaristas. Por fim, espera-se que esses resultados, além
da possibilidade de se estabelecer os aspectos epistemo-
l6gicos e cientificos para o estabelecimento de uma defi-
nicdo cientifica no campo de cenarios, possam contribuir
para uma mais ampla discussao sobre as competéncias
e os dominios cognitivos e de conhecimento dos cenaris-
tas. Isso permitira uma maior compreensao de seus perfis
profissionais, bem como possibilitara o desenvolvimento
de estratégias de aprendizagem para aqueles que querem
iniciar nesta area, e atualizagéo daqueles que ja estéo atu-
ando.
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O desenvolvimento de uma &rea de atuacao intelectual ne-
cessita de bases conceituais solidas. A respeito da pros-
pectiva ainda ha debates sobre tais bases. Sob uma ética
filoséfica, temos defesas epistemoldgicas ‘explicacionistas’
(Byerly, 2013) para justificar ‘crengas sobre o futuro’; assim
como defesas epistemoldgicas ‘fundacionalistas’ e ‘inter-
nalistas’ (Sonk, 2015). Faz-se ainda necessario, portanto,
entender onde, como e de que forma a prospectiva se en-
caixa como forma de o homem lidar com o conhecimento
sobre o futuro; ou seja, ha necessidade de se fazer uma
epistemologia da prospectiva.

Antes de buscarmos tal intento em trabalhos futuros, va-
mos ja aqui delinear a palavra prospectiva. O Dicionario
Oxford (Stevenson, 2010) da lingua inglesa (em principio
0 mais antigo a trazer sinteses filologicas) nos apresenta
que : (i) a palavra prospective vem do latino prospectus (a
qual no seu contexto de latim original significa ‘examinar’);
(ii) ha uma derivagéo do uso de prospectus para prospec-
tivus no latino antigo (o sufixo latino ‘IVUS’ tem fungéo de
adjetivar a palavra para que ela expresse tendéncia, dis-
posicao, funcdo - assim, prospectivus significa algo como
‘disposicao para o exame’); (iii) a partir dessa palavra latina
surgem prospect no inglés e prospective no francés (em
ambos os casos como anténimos a retrospectivo - o prefi-
xo latino ‘RETRO’ significa ‘movimento para tras’); e, (iv) o
uso mais antigo da palavra em inglés vem do século XVI,
com o significado de “que se espera que venha a ser algo
especifico no futuro” ou “algo provavel de acontecer em
uma data futura”.

Encravado na historia da filosofia est4 o debate entre teses
racionalistas e empiristas. Descartes como maior expoente
das primeiras, Locke das segundas. Bastante abreviada-
mente, podemos dizer que: (a) para os racionalistas s6 é
verdade aquilo que pode ser alcancado e entendido pelo
raciocinio puro, sem a confusédo dos sentidos; e, (b) para
0s empiristas a verdade s6 pode ser alcangada por meio
da experiéncia, do que os sentidos podem captar e tes-
tar. As duas visdes serdo superadas e aprofundadas por
Kant (o que em filosofia se denomina ‘A sintese kantiana’).
Mas essa histéria ndo para por ai, 0 Século XX trara ou-
tro conjunto de teses nesse dominio, o idealismo. Esse faz
a defesa de que “... s6 existem mentes e representacdes
mentais; ndo ha mundo externo material que exista inde-
pendentemente” (Mautner, 2011, p. 383). No bojo dele, o
filbsofo inglés J. M. E. McTaggart afirmou “o tempo néo
existe” (McTaggart, 1908).

Nas explorages filosoficas é bastante claro que existem

conceitos que representam objetos concretos (a guerra, a
pobreza, a Monalisa de da Vinci) e objetos abstratos (dor,
justica, beleza). O Tempo parece se configurar como um
ente hibrido, um misto de objeto abstrato e concreto. Abs-
trato na medida em que é algo que nédo nos € apresentado
diretamente aos sentidos, concreto na medida em que po-
demos ‘experimenta-lo’ no dia a dia, na vida. Em seu clas-
sico artigo “A atitude prospectiva”, Berger (2004), talvez o
maior expoente da prospectiva como campo de atuagéo
em gestao, expressa que em ‘retrospectiva’ (olhar para o
passado) nao ha mais o que possa ser feito, mas em ‘pros-
pectiva’ (olhar para o futuro) se encontram os impactos de
nossas agdes, trata-se de antecipar possibilidades e cons-
truir projetos para o futuro.

Proponho que, diante de quaisquer dividas sobre tra-
balhar com o futuro ou criticas rasas (como aquelas que
afirmam ser trabalho de adivinhagéo, de uso de bola de
cristal e outras que tais), entendamos o Tempo como expe-
riéncia concreta. Tao concreta quanto concreta € a visao
do nosso corpo adulto frente a qualquer registro imagético
dele proprio ainda na inféncia. Isso nos autoriza a pensar
com seriedade no futuro, assim como estamos autorizados
a pensar na nossa aposentadoria (ainda que nao tenha-
mos certeza - cada um de nés individualmente - de que
alcangaremos idade suficiente para experimenta-la); as-
sim como estamos autorizados a coletar informagbes do
ambiente cultural, social, econdmico e tecnoldgico para,
analisando-as, definirmos estratégias para nossa vida par-
ticular (educacéo, moradia, profissao). O futuro é concreto
para quem entende que é necessario definir e implementar
acoes ‘hoje’ para se atingir objetivos ‘amanh@’.
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A busca para obter informagdes sobre possiveis aconteci-
mentos futuros tém feito com que organizagdes invistam
na contratacao de especialistas em prospectiva e até mes-
mo na criacao de departamentos voltados para estudar
o futuro. Os métodos utilizados por esses profissionais
sdo indmeros: cenarios, megatendéncias, monitoramento
do ambiente, delphi, painel de especialistas, entrevistas,
questionarios, revisao de literatura e workshop de futuro,
estdo na lista dos mais frequentes (Popper, 2008).

O monitoramento do ambiente, uma das principais fontes
geradoras de informagé&o no campo dos estudos de futuro,
funciona como um radar que de forma continua traz con-
tetdo para organizagdo. Essas buscas contribuem para
identificar tendéncias, sinais, eventos emergentes, pro-
blemas, inovacgdes e incertezas que o futuro pode trazer.
Porém, apesar das tendéncias serem importantes, elas ja
“estdo dadas”, pois séo informagdes consolidadas, dispo-
niveis para todos, por isso, o grande foco deve girar em
torno de identificar interrup¢des, mudancas e questdes a
margem do pensamento comum, aquelas que desafiam
suposicdes atuais. O “pulo do gato” esta em buscar in-
formacdes sobre quao diferente o futuro seréa e levantar
questbes emergentes nédo ébvias, ampliando a capacidade
de gerenciar surpresas. A informacéo que desafia o que
damos por garantido, questiona a complacéncia e repen-
sa tarefas habituais, € a de grande relevancia (Delaney,
2014). E preciso mapear fontes confiaveis, que estdo na
fronteira do conhecimento, dentre as inUmeras possibili-
dades destacam-se: consultas a especialistas, noticias,
patentes, pedidos de financiamento de pesquisa, prémios
e midias sociais (Marteaux, 2019). Identificar aonde a infor-
magao surge primeiramente é um diferencial, pois permite
que a organizacao tenha acesso ao conhecimento novo, se
antecipe, e seja pioneira em iniciativas.

Além de coletar dados de fontes que apresentam diferen-
tes modo de penar, contar com uma equipe heterogénea
para analisar o conjunto de informagdes coletadas possi-
bilita riquezas na interpretacéo, contribuindo para entender
melhor descontinuidades e solugdes potenciais. Também
€ fundamental recorrer a peritos, eles precisam ser partici-
pantes ativos na fase de coleta e analise, pois séo eles que
tem conhecimento profundo sobre um determinado tema,
contribuindo para identificar o novo e transformar informa-
¢éo em inteligéncia (Choo, 2003).

Estar atento aos recursos que a tecnologia oferece para o
rastreamento de informagéo pode gerar importantes avan-
¢os, principalmente em termos de agilidade e amplitude,
porém, o monitoramento € menos sobre tecnologia e mais

sobre “abertura de mentes” (Slaughter, 2003). E o olhar do
expectador que permitira ver além da superficie, possibi-
litando identificar padrées, sinais fracos, ou interrupgdes
capazes de gerar grandes impactos nas organizacbes
(Marteaux, 2019).

O monitoramento sistematico, € um desafio para a maioria
das organizacbes, além de dificil, demanda investimen-
to, tempo e nem sempre apresenta resultados imediatos
e concretos, capazes de causar impacto no curto prazo
(Bishop, 2009). Para ser efetivo, ele precisa ser um pro-
cesso formal e estar integrado as decisdes estratégicas
(Choo 1999). O apoio da alta chefia, o envolvimento de
especialistas, a heterogeneidade de visdes, e a existén-
cia de uma cultura prospectiva, sédo pontos criticos para o
seu bom funcionamento, porém, o que vai garantir o seu
sucesso e a sua sobrevivéncia, é traduzir informacdes de
longo prazo em decisdes presentes, oferecendo contetudo
util para a organizacao.
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O termo “estrutura cientifica”, em geral, remete as pessoas
a pensarem em cientistas, em universidade e néao o vincu-
lam ao dia a dia de trabalho e nem como algo que pode
solucionar problemas organizacionais. Esse pensamento é
equivocado, pois a maior parte do que as organizacdes uti-
lizam em seu processo produtivo, sejam sistemas, maqui-
nas, procedimentos ou métodos, foi desenvolvida tomando
como base a estrutura cientifica de alguma area, seja ela
do campo das ciéncias exatas, humanas, sociais ou biol6-
gicas. Entretanto, isso passa desapercebido pela maioria
das pessoas.

Um exemplo da invisibilidade de uma estrutura cientifica
no nosso cotidiano ocorre cada vez que acendemos a luz
de algum cémodo ou ligamos um equipamento. Existe por
traz todo um arcabouco teérico que garante que a energia
vai ser produzida e chegar aquele cémodo ou equipamento
de forma eficiente para ser consumida e sem gerar danos.
As teorias e leis desenvolvidas resultam em métodos e
processos mais eficientes que fornecem melhores resul-
tados e geram economicidade para as organizacées, por
exemplo. Além disso, sdo a base da capacitagéo e do de-
senvolvimento de competéncias para quem trabalha. Toda
organizacdo formada por pessoas competentes tera me-
Ihor resultados do que as demais.

Para lidar com a incerteza e a turbuléncia ambiental, que
passaram a fazer parte de nosso cotidiano, as organiza-
¢Oes necessitam de pessoas competentes e métodos ade-
quados para produzir informagéo sobre o futuro que sub-
sidie os processos decisorios e de formulacao estratégica.
Nesse contexto, 0 mapeamento da estrutura cientifica da
area de planejamento por cenario € uma das principais
pesquisa desenvolvidas no ambito do NEP-Mackenzie.
Essa pesquisa avanga a cada reuniéo do grupo de pesqui-
sa ao analisarem artigos cientificos que contribuem com
esse mapeamento. A motivacdo dessa pesquisa esta an-
corada na percepgéo de diversos pesquisados da existén-
cia de um caos metodologico e da necessidade da busca
de solucbes para esse problema.

Apesar do avango corrido na Ultima décadas de redugéo
desse “caos metodoldgico”, ainda € possivel encontrar di-
ferentes definicbes, as vezes contraditérias, principios e
métodos sobre a tematica. Parte da “confusdo” é resultante
do fato de que ha uma escassez de teoria sustentando o
uso de cenarios, mas ha muitos avangos. Ha uma caréncia
de uma base coerente e solida explicita e comumente acei-
ta quando comparada a outras disciplinas académicas bem
estabelecidas que possa levar a area a ser considerada
uma disciplina cientifica (Bradfield, 2008; Chermack, 2002
& 2007; Miller, 2006; Martelli, 2001, van der Heijden, 1996,
p113, Godet, 1990).

Por ndo possuir uma origem cientifica, mas emergir e se
popularizar como arte do praticante, ao buscar solucionar

problemas do mundo real, sofre com a falta de unicidade
tedrica (van der Heijden, 1996, p. 113, Godet, 1990). Para
que as organizagdes tenham maior seguranga e obtenham
melhores resultados, é necessario que a area de planeja-
mento por cenarios apresente uma estrutura sélida e com-
partilhada pelo menos, pela maioria dos praticantes.

A falta de pesquisas cientificas até o inicio dos anos 2000,
contribuiu com a formacdo desse “caos metodologico”.
Destaca-se que, a maioria dos artigos cientificos até entao
produzidos eram de praticantes, sem muito compromisso
com o método cientifico. Entretanto, de |4 para ca diversos
pesquisadores tém desenvolvido pesquisas nesse senti-
do, seja no campo filoséfico ou cientifico fornecendo maior
sustentagdo a essa pratica. Destaque as contribui¢cdes do
prof. Thomas Chermack, da Colorado State University no
avanco das pesquisas na area.

Nesse contexto, o levantamento ora desenvolvido no am-
bito do NEP-Mackenzie tem como objetivo explicitar essa
estrutura cientifica e, assim, contribuir com a construcdo do
“manual cientifico” da area, o qual seja compartilhado pela
comunidade cientifica e seus praticantes. Manual esse se-
melhante aos existentes em qualquer area do conhecimen-
to, conforme argumenta Khum (20086, p. 177).

Participem e contribuam com essa iniciativa a qual se es-
pera trazer grandes contribuicOes para a ciéncia e para as
organizagdes, ao melhorar a capacidade de formular estra-
tégias vencedoras.
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Estudos prospectivos, frequentemente elaborados com o
método de cenarios, sédo Uteis para o planejamento em ci-
éncia, tecnologia e inovagao (CT&l) tendo em vista a com-
plexidade e incerteza do processo de inovagéo. Contudo,
atencéo especial deve-se ter com relagéo a qualidade des-
sa pratica, por exemplo, em termos de consisténcia interna
dos estudos, bem como seu impacto nas decisées. Nesse
sentido, trazemos elementos da literatura no tema para a
reflexdo sobre a qualidade de estudos de futuro, abordan-
do desde as questbes epistemoldgicas até critérios prati-
cos de avaliagéo.

Os estudos de futuro tém um longo histérico de aplica-
¢ao para a elaboracéo de estratégias nacionais, setoriais
e organizacionais em CT&l. A abordagem mais aplicada
ao direcionamento estratégico da CT&l sdo os estudos de
foresight (MILES et al., 2016). Nesse sentido, € importante
fortalecer as competéncias em estudos de futuro nas insti-
tuicbes cientificas e tecnologicas, pois o planejamento de
CT&l implica decidir sob incerteza, atuar em redes de com-
plexas, para processos inovativos com maturagéo longa.
A prospectiva trata da complexidade do ambiente, trazendo
a tona variaveis e inter-relacdes criticas pouco considera-
das na auséncia de técnicas que as elucidam. Aplicar téc-
nicas para captar o comportamento das variaveis, explorar
diferentes trajetérias de evolugéo e eventuais possibilida-
des de rupturas de forma consistente (validade interna) &
um desafio nas atividades prospectivas. Estabelecer futu-
ros plausiveis e validos, que tenham impacto nas decisdes,
€ outro desafio. Essa discussao pode ser tratada nos niveis
filoséfico, pragmatico ou contextual (KUUSI et al., 2015).
Do ponto de vista epistémico, a constru¢do do conheci-
mento sobre o futuro pode ser encarada por meio de um
conjunto de crengas verdadeiras justificadas sobre o fu-
turo, que partam de justificagdes individuais (internas) de
crengas sobre o futuro, que respeitam as leis logicas de
identidade, ndo contrariedade e auséncia de estado indefi-
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nido (ou seja, argumentos sobre o futuro devem ser falsos
ou verdadeiros), e que estejam ancoradas numa posicao
coerente a partir do presente. Logo, as crencas justifica-
das e verdadeiras sobre o futuro possibilitam criar contra-
factuais condicionais para discriminar futuros alternativos
(SONK, 2015).

A preocupacao pragmatica na literatura sobre a qualidade
do estudo prospectivo identifica alguns critérios genéricos
como, por exemplo: coeréncia e consisténcia interna das
etapas, a compreensao metodolégica e do conteudo uti-
lizado; o nUmero e os tipos de cenarios; a consisténcia e
a plausabilidade dos cenarios; as condi¢bes para criativi-
dade e saida do lugar comum, a forma de apresentacéo,
o sistemismo do contetdo, o realismo e as implicagbes
para decisdo entre outras (SANTOS et al., 2004; CHER-
MACK, 2006; KUUSI et al., 2015a). No caso do método de
cenarios, avaliar a qualidade da cenarizacdo merece uma
reflexdo, tanto para quem vai fazer um estudo de cena-
rios, quanto para quem vai utilizar o estudo realizado, seja
contratando uma consultoria ou simplesmente adquirindo
um documento ja elaborado. Em quaisquer desses casos,
algumas perguntas podem ser colocadas para uma andlise
critica do processo e produtos desenvolvido.

Outros estudos prospectivos foram consultados, principal-
mente, considerando o ambiente global? Nenhum estudo
de futuro pode deixar de considerar o ambiente onde esta
inserido. E recomendavel consultar estudos de megaten-
déncia mundiais e cenarios globais e regionais de institui-
¢Oes reconhecidas. Esses relatérios podem ser encontra-
dos em repositérios como a Database of Reports, Global
Trends, and Future Scenarios, globaltrends.thedialogue.
org, mantido pelo projeto Global Trends and the Future of
Latin America do Inter-American Dialogue em colaboracao
com o BID (BITAR, 2016). O estudo acessou diversas fon-
tes de conhecimento?

Além do uso de referenciais bibliograficos, bases de da-
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dos e consulta a especialistas, é preciso levar em conta
se as condicdes para criatividade estdo presentes no pro-
cesso, pois 0 mesmo deve ser intuitivo € ndo mecanico.
Adicionalmente, devera haver diversidade nos perfis dos
participantes, entre os quais deverdo estar especialistas
e generalistas, envolvidos nas decisdes e impactados por
elas. Nesse sentido, o envolvimento dos stakeholders é
elemento fundamental para conectar a prospecgéo a agéo
(AULICINO, 2006). O processo deve favorecer o livre pen-
sar, mas prover instrumentos de coleta que permita o tra-
tamento do conteudo de forma orientada ao resultado de
cada etapa de elaboracgéo. O estudo prospectivo responde
uma pergunta, e sera Util para elaborar estratégias?

A questéo principal deve ser bem circunscrita para que o
estudo identifique os fatores chave, os quais por sua vez,
deverao definir a légica dos cenarios por meio de narrativa
coerente e consistente, possibilitando elaborar as opcdes
estratégicas. A metodologia é consistente e esta suficien-
temente descrita?

A consisténcia do uso de cada instrumento € essencial, de
forma que, por exemplo, haja coeréncia nas relagbes con-
sideradas entre variaveis e hipéteses estabelecidas. Além
disso, a rastreabilibilidade do itineréario utilizado é importan-
te, bem como a compreensao metodologica e do contetudo
utilizado é necesséaria para que o instrumento seja utilizado
apropriado pelo usuario para se monitorar o ambiente, re-
visar premissas e ajustar estratégias (KOSOW, 2015). Os
cenarios sao factiveis e coerentes?

A plausabilidade de cada cenario derivada da analise mor-
fologica e da construgéo da logica dos cenarios. O niUmero
e os tipos de cenarios elaborados sdo um indicativo de qual
foi a abertura a exploragéo e o quanto se buscou discrimi-
nar variaveis para se construir um conjunto de futuros plau-
siveis e relevantes para uma dada questéo. E preciso lidar
com a complexidade e considerar diferentes tipos de se-
mentes de futuro e combinagédo de forcas e padrées emer-
gentes, mas tragam futuros alternativos realistas (WILKIN-
SON, 2013). O estudo de futuro traz alguma vantagem
para os usuarios? Organizagdes que usam foresight estéo
mais preparadas para responder aos desdobramentos fu-
turos, mais capazes de aprender a interpretar a dinamica
do ambiente e a antecipar com relacdo as mudancas. Por-
tanto, o uso de foresight se torna uma competéncia distinti-
va (KONONIUK; SACIO, 2015; ROHRBECK; KUM, 2018).
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Os jovens e o Futuro
do Trabalho no
Brasil

Caroline Lopes

Mestre em Economia e Gestéo de Ciéncia, Tecnologia e
Inovacao e pesquisadora do Grupo de Pesquisa e Estudos
Prospectivos - NEP-Mackenzie

A chamada 42 revolucéo industrial em conjunto com outras
forcas de mudancas, tais como a globalizagéo e o enve-
Ihecimento populacional, refletem em grande desafio para
o futuro do trabalho, que demanda adaptagéo do governo,
empresas, sociedade e individuos. Segundo a Organiza-
¢édo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econémico
(2019), os jovens entre 15 e 24 anos serdo um dos grupos
mais afetados pelas mudancas que impactam o futuro do
trabalho.

A populagéo jovem brasileira comeca a reduzir em propor-
¢éo e o pais comega a acompanhar outras nagdes na ten-
déncia de envelhecimento populacional. Eram 18,7% em
2012, reduzindo para 13,7% em 2019 (IBGE). Ainda assim,
sdo quase 29 milhdes de jovens que exigem atencéo em
sua transicdo escola-trabalho. Estdo aprendendo habilida-
des do passado ou do presente, mas iréo ingressar em um
mercado que exige habilidades do futuro.
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A reforma na Base Nacional Comum Curricular em 2017
incluiu como parte fundamental o protagonismo do estu-
dante na aprendizagem e na construcdo de seu projeto
de vida para que possa ambicionar e planejar sua prépria
trajetéria. Mas em um ambiente com tamanhas incertezas
e mudancas tao rapidas isto se torna um grande desafio.
Como pode o jovem imaginar o futuro do trabalho se as
habilidades que desenvolve na escola sdo baseadas no
passado ou nas necessidades do presente?

Enquanto alguns empregos irdo desaparecer, outros se-
rdo criados, exigindo ajuste no conjunto de habilidades
necessarias. Em estimativa do Forum Econémico Mundial
(2016), 65% das criancas de hoje ocupardo profissdes
que ainda nao existem. N&o s6 as criangas precisam ser
desenvolvidas para este novo mercado, como os adultos
necessitam aprender constantemente ao longo da vida.
Aqueles trabalhadores que estdao em descasamento com
relacdo as habilidades esperadas pelo mercado tenderao
a ocupar fungdes com baixa exigéncia de formagéo e cor-
rem risco de desemprego, 0 que aumenta a possibilidade
de desigualdade social, ndo sendo, entdo, uma questao de
carreira individual, mas uma questédo social e econémica
para o pais.

Embora os jovens sejam adeptos de novas tecnologias e
um dos primeiros a comegar a utiliza-las, correm o risco
de terem seus empregos eliminados, ja que 0s empregos
de primeiro nivel tém uma maior probabilidade de serem
automatizados, ou sofrerdo com menor nimero de vagas
abertas, pelo mesmo motivo. Ao mesmo tempo, o desen-
volvimento de novas profissées pode ser a oportunidade
para a mobilidade social e melhoria de vida destes jovens.
Outro ponto de atencdo sao os “jovens nem-nem”, que nem
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estudam e nem trabalham. Com o aumento da idade, au-
menta a proporc¢ao de jovens que deixam de estudar para
trabalhar ou que deixam os estudos e ndo conseguem tra-
balho na América Latina e Caribe (ILO, 2020). A COVID-19
possivelmente aumentou o percentual de jovens que dei-
xam de estudar e seguem para empregos precarios para
ajudar suas familias e, portanto, ndo estao desenvolven-
do as habilidades que precisaréo para alcangar empregos
mais bem remunerados.

As credenciais educacionais ja ndo sao suficientes para
a demanda que o mercado exige e ha um descasamento
entre as habilidades das pessoas, do mercado e aquelas
oferecidas pelo ensino formal (OECD, 2016). A transicao
escola-trabalho € coberta de incertezas e desinformacgéo
sobre o mercado e é fundamental reforcar sistemas de
orientacédo e informacéo sobre o trabalho, para que os jo-
vens possam tomar suas decisdes profissionais e educa-
cionais mais bem informados (Novella et al., 2018).

Faz-se necessario um sistema de antecipagéo de habilida-
des que envolvam as partes interessadas tais como gover-
nos, instituicdes de ensino, individuos, formuladores de po-
liticas, corporagdes, para que, por meio de dados, possam
criar, aplicar, transmitir e comunicar decisbes e analises
mais bem informadas. Aqui no Brasil, temos o exemplo do
Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI) que
possui um modelo de previsao formado por representantes
da academia e de empresas em que desenvolve perspec-
tivas setoriais em nivel nacional.

Para incentivar os jovens a serem mais proativos e moti-
vados podemos utilizar os estudos de futuro, estimulando
escolhas mais criticas, o desenvolvimento de estratégias,
favorecendo a definicdo de um proposito e empoderando
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0 jovem com caminhos para alcancgar a sua visao de futuro
(Slaughter, 1987). Alfabetizar os jovens para o futuro para
que compreendam melhor o papel que o futuro desempe-
nha em suas vidas, os tornando mais habeis no “uso” e na
“leitura” do futuro, se torna urgente (Miller, 2018).
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Plataforma Future: uma rede de experts

conectada no porvir

Joao Tribouillet Marcial de Menezes

Engenheiro de Redes de Comunicacao responsavel pela condugéo do projeto na Beep Solutions,

Vocé ja pensou em obter, com facilidade e de um s6 local,
as informacbes sobre o ambiente que vocé precisa para
formular a sua estratégia e auxiliar em seu processo de-
cisorio?

Estamos em uma era em que ha uma enorme e crescente
producéo e fluxo de informagéao. Isso gera uma grande di-
ficuldade no acompanhamento das mudangas do mundo.
Porém, esse monitoramento & extremamente valioso, visto
que tais informacdes sao necessarias para o planejamento
a curto e longo prazo, para a formulacdo de estratégias e
para o processo decisorio como um todo. Entretanto, ndo
existe um ponto de convergéncia confiavel para o acom-
panhamento dessas mudancas e para a construcao de co-
nhecimento em grupo que seja de facil acesso.

Buscando suprir esses desafios foi criada a Rede Futuro
— um grupo de WhatsApp fechado com integrantes que
postam diariamente artigos, fotos, noticias e documentos
com informacgdes pertinentes e portadoras de futuro. Como
os participantes sé entram por convite, ele é formado por
especialistas, aumentando a confianca nas informagbes
postadas, pois agem como filtro sobre elas.

Essa solugéo, entretanto, apresenta alguns problemas,
como a falta de estruturagéo das informagdes, ja que todos
os posts ficam em uma mesma lista sem nenhum marco,
dificultando sua recuperacdo/uso no futuro. A impossi-
bilidade de discussdes sobre algum post, ja que eles se
misturam no chat entre diferentes postagens. Isso é um
problema para quem quer discutir um tema postado, pois
a discussao pode se misturar com outra discussao e/ou ou-
tro documento. Também se apresenta como um problema
para quem ndo quer discutir um determinado assunto, pois
recebe varias notificacdes de temas que ndo sdo de seu
interesse. O usuario ndo tem como escolher os temas de
seu interesse, 0 que resulta no recebimento de notificagbes
sobre assuntos que néo lhe interessam, poluindo o chat.
Para suprir a necessidade apresentada e solucionar es-
ses problemas, estamos construindo a Plataforma Future!
Uma rede que conecta pessoas a pessoas e pessoas a
conhecimentos de forma facil, pratica e portatil. Ela garante
a estruturacdo de todo o seu conteudo, permitindo a sua
recuperagcdo de forma customizavel para a apresentagao
em forma de feed para o usuério levando em conta a fonte
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da informacao, o usuério que postou e o nivel de relevan-
cia indicado por outros usuarios. Tudo isso formando uma
rede ainda fechada em que especialistas podem inserir e
acompanhar seus posts e estar no fluxo de informacéo de
alta relevancia.

Propbe-se, também, a geragédo de féruns de discussao
para cada documento inserido na plataforma, permitindo
a geragdo de conhecimento em conjunto de forma estrutu-
rada e auditavel. H4, também, a possibilidade de escolha
sobre os topicos de interesse do usuario, permitindo que
seja priorizada a visualiza¢gdo de documentos que estejam
linkados a algum ou alguns dos tdpicos indicados como de
interesse.

A plataforma também permite a execucao de pesquisas so-
bre os especialistas da propria rede, garantindo resultados
mais confiaveis. A construcdo dessas pesquisas é custo-
mizada, sendo que seus parametros sédo especificados no
momento de criagédo, e ha a possibilidade de escolha de
participantes de forma pontual, por topicos de interesse ou
até por e-mail de pessoas que nado estdo na plataforma,
que podem responder a pesquisas em um ambiente ex-
terno.

Apobs essa configuracédo, a pesquisa é executada de for-
ma 100% automatica, com envio de notificacoes e e-mails
sobre 0 convite e sobre cada etapa da pesquisa aos par-
ticipantes ou convidados. As informagbes e perguntas da
pesquisa enviada para os participantes levam em conta
seu histérico de resposta e o histérico dos outros partici-
pantes, para evitar perguntas desnecessarias. O criador da
pesquisa acompanha sua evolucédo até o seu término sem
a necessidade de interven¢do em nenhum momento.

A construcéo desta plataforma esta sendo feita coletiva-
mente por meio de parcerias, com a priorizacéo do desen-
volvimento dos médulos de interesse desses parceiros e a
sua evolugdo com novos médulos sera feita com a capta-
¢éo de recursos de parceiros ou do préprio uso da plata-
forma.

A plataforma tem como funcionalidades e objetivos chave
ser ubiqua, ser de facil uso, promover a conectividade de
pessoas e informacdes de interesse em um ambiente es-
truturado, permitindo a gestdo de informacéo, o debate,
a construcdo coletiva de conhecimento e a obtencéo de



resultados de estudos de diferentes organiza¢des ou en-
tidades.

Dentre as ferramentas da prospectiva que se planeja ofer-
tar na plataforma para auxiliar no debate e constru¢do de
conhecimento sobre o futuro, temos: o Sistema de Cena-
rizacdo, Método Delphi, Ranking das Incertezas Criticas,
Jogo de Atores; Matriz de Motricidade e Dependéncia,
Andlise SWOT e Identificagdo de Sinais Fracos. Além das
ferramentas tradicionais da prospectiva, a Plataforma pos-
sibilitara o processamento e andlise automatica de todos
os dados publicados na rede, possibilitando o uso de data
science para extracao de informagdes prospectivas.

A plataforma ja estd em desenvolvimento. Em breve o
modulo de pesquisa Delphi estara disponivel. Foi desen-
volvido um dashboard de acompanhamento da pesquisa
Delphi e um formuléario para os participantes responderem
a pesquisa de forma controlada. Esse modulo j& passou
por uma leva de testes, em que foi testada a usabilidade
da parte do participante da pesquisa, com a execugao de
pesquisas com um grupo fechado de testadores. Estamos,
também, finalizando a construcdo do modulo do Ranking
das Incertezas Criticas.

Mas ainda temos muitos passos pela frente para completar
a plataforma. O mais importante deles, é a construgdo da
Rede Future em si, que permitira, de forma estruturada,
o compartilhamento e recuperacdo em forma de feed, e
customizavel, levando em conta a fonte, o usuario que pos-
tou e o nivel de relevancia indicado por outros usuarios. E
tudo isso na palma da sua méo. Reitero que essa rede sera
fechada. Seu objetivo é reunir apenas experts, das diver-
sas areas do conhecimento, compartilhando, debatendo e
recuperar posts, proporcionando assim, as organiza¢des
entrarem no fluxo de informacao qualificada e de alta re-
levancia. A equipe de desenvolvimento é composta por
quatro engenheiros. Trés sdo engenheiros de Rede de Co-
municagdo: eu, especialista em SOA, o Caio, especialista
em seguranga da Informacédo; e o Pedro especialista no
desenvolvimento e gerenciamento de sistemas de intero-
perabilidade. Também faz parte da equipe a Fernanda, da
Engenharia Elétrica, especialista em Ciéncia de Dados.
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A prospectiva na definicao da estrategia:
a experiencia do Reino Unido e da UE

Marcos Aurélio Santiago Francozo

Mestre em Relagdes Internacionais e pesquisador do Grupo de Pesquisa e Estudos Prospectivos (NEP-Mackenzie)

Na condicdo de uma area de estudo que analisa diferentes
alternativas de futuro, a prospectiva, que de modo geral
também é conhecida como foresight, € um convite a ex-
ploracao disciplinada de elementos e eventos capazes de
interagir entre si para, no longo prazo, reforgar ou alterar a
trajetéria presente.

Ao longo das Ultimas décadas, o uso da prospectiva se
expandiu pelas mais diversas organizagdes, publicas ou
privadas, contribuindo, por exemplo, tanto para o aperfei-
¢coamento dos esforgos relacionados ao planejamento es-
tratégico das empresas quanto em iniciativas relacionadas
a policymaking, tipicas de organizagbes governamentais.
Neste espaco, traremos algumas reflexdes com o objeti-
vo de mostrar, sucintamente, a relevancia e a abrangéncia
que 0 uso da prospectiva assume atualmente como dis-
ciplina que qualifica e potencializa a definicdo da estraté-
gia. Faremos isso explorando duas experiéncias de uso da
prospectiva relacionadas ao processo de policymaking: a
do Poder Executivo do Reino Unido (Cabinet) e a da Co-
misséo Europeia.

Naturalmente, ha também bons exemplos de como a utili-
zacgao da prospectiva se expandiu no ambito corporativo e
no mundo dos negécios. Contudo, o recorte desse artigo
vai se limitar aqueles dois casos de policymaking para des-
tacar como governos estéo dialogando sistematicamente
com a exploragéo disciplinada de futuros alternativos e seu
potencial para contribuir com o atingimento dos seus obje-
tivos politicos e com o bem-estar da sociedade. Tudo isso
em um cenario cada vez mais complexo e interdependen-
te. Comecemos pela experiéncia britanica.

No Reino Unido, o Foresight Programme foi iniciado no
ambito governamental em 1994, durante a gestéo do Pri-
meiro-Ministro conservador John Major. Desde entdo, o
programa se desenvolveu e ha mais de dez anos € uma
atribuicao permanente do Government Office for Science
(GOS), 6rgéao responsavel pelo assessoramento direto do
Primeiro-Ministro e demais Ministros (Cabinet).

No GOS héa trés diretorias, uma delas é denominada Scien-
ce: Projects, Futures and International. Ela é responsavel
pelas atividades de futures, isto é, estudos de futuro que
exploram fatores potencialmente influenciadores de carac-
teristicas, comportamentos ou eventos com consequén-
cias relevantes para o posicionamento estratégico de longo
prazo do Reino Unido. Na perspectiva do GOS, foresight é
0 processo pelo qual esses estudos de futuro sdo execu-
tados e horizon scanning, por exemplo, é uma das técni-
cas aplicadas nesse processo. Essa diretoria desempenha

suas atividades em duas linhas centrais:

a. colocando-se como um polo central da rede de foresight
que se irradia por varios 6rgaos do servigco publico civil bri-
tanico. Boa parte desse papel é desempenhado por meio
do Horizon Scanning Programme Team, que coordena as
atividades de horizon scanning em ambito interministerial
para promover tanto grupos especializados em andlises de
tematicas de interesse como o dialogo estratégico entre os
setores do Governo;

b. Suporte metodoldgico para capacitar e auxiliar os diver-
sos 6rgaos a aplicar as técnicas de foresight para o desen-
volvimento de estudos de futuro.

Em resumo, o GOS se coloca como provedor de quatro
principais servicos relacionados a estudos de futuro, séo
eles: i. desenvolvimento de competéncias; ii. fomento de
redes interministeriais e multitematicas geradoras de siner-
gias e percepgdes estratégicas sobre o futuro; iii. assesso-
ramento e aconselhamento a equipe ministerial (Cabinet);
iv. suporte técnico e metodolégico para a operacao das
equipes tematicas de cada Ministério. E nesse escopo que
o0 GOS entregou, ao longo de sua histéria, estudos sobre
o futuro do mar, o futuro da mobilidade urbana, o futuro
da alimentacé@o e da agricultura, entre outros, que foram
importantes para orientar a estratégia governamental na
proposicéo de leis, planos, programas e politicas publicas.
No outro lado do Canal da Mancha, mais precisamente em
Bruxelas, na Bélgica, encontramos a nossa proxima expe-
riéncia. Trata-se da Comiss@o Europeia, brago executivo
da Unido Europeia (UE), e que também traz uma consoli-
dada pratica relacionada a prospectiva.

Na UE, a area de ciéncia e tecnologia (C&T) € uma das
mais ricas em termos de exemplos de usos de foresight.
A Direcao-Geral de Investigacao e Inovagao, em conjunto
com outros 6rgéos de C&T da UE, sediou e promoveu am-
plamente o uso de foresight na Europa. Isso ocorreu ndo
so6 para fins de indug¢é@o da agenda de pesquisa e desenvol-
vimento (P&D), mas também para fomentar o crescimento
econOémico e antecipar desafios societais relacionados a
regulacdo de pautas de P&D em ambito europeu.

Para a Comissao Europeia, foresight € a disciplina que
explora, antevé e modela o futuro para apoiar a constru-
¢éo e o uso da inteligéncia coletiva de modo estruturado,
sistematico e sistémico para preparar-se de modo proativo
frente a evolugcdo dos desafios e oportunidades presen-
tes no ambiente externo. Década apés década, o uso do
foresight se expandiu na Comisséao Europeia (CE) e, nos
ultimos anos, mostra-se como uma pratica com aderéncia
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ampla a agenda da CE, intensificando sua aplicagéo para
temas das areas politicas e sociais, por exemplo, além da
area de C&T.

Na atual gestao da CE, liderada pela Presidente Ursula von
der Leyen, foresight continua a ser implementado em am-
bito tematico, nas diversas Dire¢cdes-Gerais que compdem
a CE, cada uma com seus especialistas. No entanto, essa
atividade ganhou proje¢do com a criacado de uma Vice-pre-
sidéncia da Comissao Europeia responsavel, entre outros
topicos, pela articulagdo interinstitucional e lideranga das
atividades de Strategic foresight em prol da melhoria do
processo de policymaking europeu. O eslovaco Maro$ Se-
fCovi€ € o Vice-presidente encarregado desta pasta, con-
tando com pelo menos dois especialistas em prospectiva
na equipe do seu gabinete.

A institucionaliza¢@o do foresight na Unido Europeia é de-
nominada, pela CE, como Strategic Foresight, isto é, meio
pelo qual a aplicagdo ampla do foresight se incorpora na
estratégia e na formulagcéo de politicas da Unido Europeia.
Em 2020, a CE publicou o primeiro Report on Strategic Fo-
resight, relatério anual no qual a Comisséo apresenta a sua
estratégia para incorporar o Strategic Foresight no proces-
so de policymaking europeu.

Na pratica, o Strategic Foresight & usado para melhorar a
elaboragdo de politicas, o desenvolvimento de estratégi-
cas resilientes ao futuro e garantir que as acdes de curto
prazo estejam alinhadas com os objetivos de longo prazo,
fato que se da por meio da aplicagéo de técnicas como: i.
horizon scanning; ii. analise de megatendéncias; iii. plane-
jamento por cenarios; e iv. visioning, que consiste na esco-
Iha de orientagbes e direcionamentos que s&o explorados
posteriormente por roadmaps de médio prazo.

As experiéncias britanica e europeia nos mostram que os
ultimos 30 anos registraram 0 aumento do uso da pros-
pectiva, tanto em seu escopo, ampliando a aplicagdo das
técnicas relacionadas a essa disciplina para novos temas
e agendas, como em escala, ou seja, passando de uma
esfera setorial para uma esfera politica ou institucional.
Por fim, registramos dois pontos que mostram bem o status
que a prospectiva alcancou nos dois casos abordados. No
Reino Unido, o encaixe institucional da pratica de foresi-
ght em uma unidade de assessoramento cientifico levou
ao entendimento de que o aconselhamento deve prover ao
Cabinet tanto as melhores evidéncias cientificas disponi-
veis como o apropriado pensamento estratégico de longo
prazo para os assuntos de interesse nacional. No caso da
Comisséo Europeia, chama a ateng¢éo o entendimento de
que a aplicagdo da prospectiva potencializa o emprego
da inteligéncia coletiva para tornar a Unido Europeia mais
resiliente e, simultaneamente, capacitada para modelar o - L.
futuro segundo a sua viséo.
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A Reuniao Anual da
Comunidade
Foresight de
Governo da OCDE

Elaine Marcial
Doutora em Ciéncia da Informagéo e coordenadora do
Grupo de Pesquisa e Estudos Prospectivos - NEP-Mackenzie

Em outubro de 2020, dois pesquisadores do NEP-Mackenzie (Dra. Elaine Marcial
e Dr. Rodrigo Leal, tnicos brasileiros no evento) participaram da sétima Reunido
Anual da Comunidade de Foresight de Governo da OCDE, que ocorreu de forma
virtual, durante trés dias, a partir da Sede da OCDE em Paris. O evento contou
com a participacéo de 259 profissionais experientes em foresight estratégico do
setor publico, representando 138 paises e organizagbes internacionais. Seu ob-
jetivo foi “fortalecer a capacidade de foresight, valendo-se da experiéncia coletiva
e trazendo perspectivas futuras combinadas para lidar com as questdes-chave
de nossos tempos”.

O evento contou com diversas sessdes nas quais foram debatidos assuntos
como as mudancgas em curso e os impactos no futuro. Houve o compartilhamen-
to de experiéncias, tendo a Dra. Elaine apresentado os cenarios construidos pelo
NEP-Mackenzie: Cenarios pds-Covid-19, bem como a nova metodologia desen-
volvida a ser usada em momentos de crise — Unica apresentagéo brasileira. Foi
também realizado sessdes para debate de curingas, ou seja, eventos de baixa
probabilidade e alto impacto, precedida por uma apresentacéo do Dr. Karlheinz
Steinmdller, da Alemanha, sobre o papel e uso dos curingas para o foresight es-
tratégico na esfera publica.

Foi também debatido porque o foresight permanece subutilizado nos ciclos de
formulagéo de politicas publicas. Em grupos, foram desenvolvidas recomenda-
¢cOes, para cinco dimensdes (relevancia, capacidade, apoio, coordenacao e co-
municacgdes), que garantam a implementacéo bem-sucedida dos resultados do
foresight na formulacdo dessas politicas. Por fim, foi apresentado o estado da
arte do foresight no governo, com apresentacdes das principais caracteristicas
dos sistemas de governancga em foresight ao redor do mundo, mostrando tanto a
teoria quanto a prética.

Nos chamou a atencao o fato de que o Brasil ndo esta muito atrasados em rela-
¢ao a essas praticas de sucesso. Muito do que eles tém e praticam, nds também
temos e institucionalizado. A diferenca é que la funciona e aqui néo.

Por exemplo, o Pais de Gales (UK) apresentou a Lei do Bem-estar das Geragoes
Futuras , promulgada em 2015. A lei exige que o governo e as organizagdes
publicas olhem para o longo prazo; estabelece um Comissario das Geragdes
Futuras independente; e atribui ao Governo o dever de preparar e publicar um
Relatério de Tendéncias Futuras apés cada elei¢cdo parlamentar (a cada 5 anos).
A Estbnia possui o Action Plan of the Foresight Centre for 2017-2018, que cami-
nha na mesma linha. Nés, aqui no Brasil, temos uma lei (PL9163/2017 art. 7a 13
) e uma proposta de emenda constitucional (PEC 122, de 2015 ), que tratam do
mesmo tema, mas estao paradas no Congresso.

1 Disponivel em: https://www.legislation.gov.uk/anaw/2015/2/contents/enacted. Acesso em 17 fev. 2021.

2 PL 9163/2017. Disponivel em: https://www.camara.leg.br/proposicoesWeb/fichadetramitacao?idProposicao=2163153. Acesso em 17 fev. 2021.
3 PEC 122 de 2015. Disponivel em: https://www25.senado.leg.br/web/atividade/materias/-/materia/123156. Acesso em 17 fev. 2021

4 Disponivel em:https://www.csf.gov.sg/. Acesso em 17 fev. 2021.

5 Disponivel em: https://horizons.gc.ca/en/home/. Acesso em 17 fev. 2021.
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Varios paises declaram como fator critico se sucesso a existéncia de instituicoes ligada aos seus
primeiros-ministros, responsaveis pela realizagdo de atividade de foresight, como por exemplo
em Singapura, com o Centre for Strategic Futures*; no Canada® com o Policy Horizons Canada ;
na Finlandia com o Government Foresight Group® ; e o Futures, Foresight and Horizon Scanning’
no Reino Unido. Todos eles sdo think tanks voltados para olhar o longo prazo e fazer o link com a
formulagéo de politica publicas.

Na Alemanha, a Chancelaria Federal Alema estabeleceu, recentemente, uma equipe de Pros-
pectiva Estratégica em seu Departamento de Planejamento Politico, Inovacdo e Politica Digital
(Department for Policy Planning and Strategic Foresight), cuja missdo € implementar o foresight
em todo o governo federal e ajudar os tomadores de decisdo a enfrentar os desafios estratégicos
emergentes. As prioridades séo: produzir ideias futuras para a liderancga sénior; construir e conec-
tar a capacidade de antecipacgéo existente nos ministérios federais; e defender o uso de foresight
em todos os campos da politica.

Aqui no Brasil, com a mesma misséo, n6s temos a Secretaria de Assuntos Estratégicos, 6rgao
integrante da Presidéncia da Republica, que foi criada na década de 1990 e até hoje ndo conse-
guiu se fortalecer nessa area.

Por fim, ha paises que possuem comissdes parlamentares que tratam do tema como € o caso da
Alemanha, com as Enquete-Kommission e na Estonia, com o Foresight Center — Stonia Parlia-
ment , grupo de reflexéo (think tank) do parlamento da Esténia.

O Foresight Center — Stonia Parliament elabora cenarios alternativos em varios temas com o ob-
jetivo de analisar desenvolvimentos de longo prazo na sociedade e identificar novas tendéncias.
As equipes de estudo incluem especialistas renomados da Esténia e do exterior.

No caso do Brasil, n6s também temos a Comissdo Senado do Futuro, criada em 2013 com o
objetivo de promover discussdes sobre grandes temas para o futuro do Pais. Sua Ultima reunido
correu em 2018, sem nunca ter desenvolvido trabalhos semelhantes aos que séo desenvolvidos
na Alemanha ou na Estonia.

Outro ponto que nos chama a atengéo é a existéncias de area voltadas para a pratica do foresight
em instituicbes como a Organizagéo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE)
e a Unido Europeia. Na OCDE, a Strategic Foresight Unit trabalha apoiando governos, aprimo-
rando o trabalho da OCDE e preparando a OCDE para o futuro. No caso da Unido Europeia, a
Global Trends Unit, European Parliamentary Research Service , desenvolve estudos de futuro
para subsidiar suas decisdes.

Também é comum a existéncia de organizacdes voltadas para o foresight independentes, mas
que contribuem com a formulagéo de politicas publicas em seus paises como é o caso do:

. Center for Strategic Thinking and Foresight, Universidad Externado de Colombia, que
pesquisa por mais de dois anos o pensamento de longo prazo dos Altos Executivos no Governo
na América Latina (especialmente tomando o Governo do Peru como um estudo de caso bésico).
. A School of International Futures (SOIF) que ajuda os formuladores de politicas e li-
deres de negdcios a melhorar o presente e o futuro usando métodos de foresight para subsidiar
as escolhas estratégicas, gerar inovagéo e tornar as organizagées mais resilientes por meio da
compreensao e gerenciamento de riscos. Também desenvolvem competéncias para preparar as
organizagdes para o futuro. A SOIF foi fundada em 2012. Ela esta sediada em Londres e opera
globalmente.

. APEC Center for Technology Foresight (APEC CTF) na Tailandia. Esse instituto inde-
pendente auxilia paises da Asia e Pacifico desenvolvido estudos de futuro em que cada projeto é
desenvolvido de forma customizada.

. Copenhagen Institute for Futures Studies, Denmark (https://cifs.dk/), produzem informa-
¢ao sobre o future, por meio da geracdo e analisa de hipdteses qualificadas possiveis sobre
potenciais futuros que contribuam com a melhoria da sociedade. Também se posiciona como
principal facilitado do futuro na regiao nérdica, bem como desenvolve competéncias por meio do
Futures Literacy.

Por fim, uma das principais conclusdes obtidas dos debates que foram conduzidos é a neces-
sidade de investimento em Futures Literacy, em especial dos formuladores de politica publicas.
Essa abordagem baseada no desenvolvimento de capacidades que permitam os governos e a
sociedade civil a se envolvessem com o futuro ndo apenas para a formulagdo de estratégia, mas
também para aumentar a criatividade da sociedade.

6 Disponivel em: https://vnk.fi/en/government-foresight-group. Acesso em 17 fev. 2021.

7 Disponivel em: https://www.gov.uk/government/groups/futures-and-foresight. Acesso em 17 fev. 2021.
8 Disponivel em: https://www.riigikogu.ee/en/foresight/. Acesso em 17 fev. 2021.

9 Disponivel em: https://www.oecd.org/strategic-foresight/. Acesso em 17 fev. 2021.

10 Disponivel em: https://epthinktank.eu/tag/global-trends/. Acesso em 17 fev. 2021.

11 Disponivel em: https://soif.org.uk/. Acesso em 17 fev. 2021.

12 Disponivel em: http://www.apecctf.org/. Acesso em 17 fev. 2021.
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Gestao Estrategica para uma nova epoca:

a importancia da analise de riscos e de
cenarios

Rodrigo Mendes Leal
Doutor em Politicas Publicas, Estratégia e Desenvolvimento. Pesquisador sénior do Laboratorio de Simulagdes e

Cenarios da Escola de Guerra Naval e pesquisador do Grupo de Pesquisa e Estudos Prospectivos - NEP-Mackenzie
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Os desafios contemporaneos tém acentuado a importancia
de se compreender que a gestéo estratégica de organiza-
¢cOes envolve tanto iniciativas pretendidas quanto as emer-
gentes. E que as estratégias emergentes séo um elemento
critico no ambiente turbulento de negdbcios, um requisito
para a sustentacéo de vantagens competitivas (Bodwell &
Chermack, 2010). Sendo assim, como as organizag¢des de-
vem promover espacgos adequados para a emergéncia de
estratégias?

Nesse contexto, tem se disseminado o debate da capaci-
dade organizacional de ambidestria, metafora que se refe-
re a vestir o chapéu do trabalho que faz hoje e ao mesmo
tempo o do trabalho que fara amanha. Para promové-la,
Bodwell & Chermack (2010) defendem o uso do planeja-
mento por cenarios, de maneira que considere a taxono-
mia tripartite (detectar, apreender e reconfigurar) de Teece
para compreender e lidar com as incertezas. Esses autores
reconhecem que essa proposta é uma hipoétese nao testa-
da e registram, entre suas conclusdes, a indagagéo sobre
como os processos de planejamento por cenarios precisam
ser modificados para usufruir das vantagens dos conhe-
cimentos obtidos em torno da ambidestria organizacional.
O planejamento por cenarios tem como propdésito mudar
0 pensamento atual, melhorando a tomada de decisbes e
o desempenho das organiza¢des (Chermack e Lynham,
2002). Ocorre que nao ha um guia claro sobre como usar
cenarios, apesar da vasta literatura sobre como elaborar
cenarios, como indica 0 mesmo Chermack (2011). Nesse
sentido, para que a utilizagdo de cenarios pelas organiza-
¢cOes seja mais efetiva, indicamos dois topicos adicionais:

a) Como avangar para uma utilizacdo de cenarios
que, mais que o planejamento, subsidie a gestdo da estra-
tégia promovendo estratégias emergentes?

b) Como integrar a utilizagcdo de cenarios a gestéao
de riscos corporativa?

O planejamento estratégico que se popularizou a partir dos
anos 1950 esta associado a definicdo da estratégia preten-
dida. Uma das criticas a énfase do planejamento estraté-
gico é de que pouco ajuda os gestores a ganhar insights
sobre o futuro, uma vez que é uma abordagem que néo
engaja ativamente o futuro, podendo inclusive prejudica-
-lo quando os planos sao muito rigidos (Eisenhardt et al,
1998).

Na obra “Ascencéo e queda do planejamento estratégico”,
Mintzberg (1994) argumenta que trés décadas de experién-
cia com planejamento estratégico nos ensinaram a neces-
sidade de flexibilizar o processo de formulacao de estraté-
gias, em vez de tentar isola-lo por meio de formalizagcbes
arbitrarias. Ao destacar que as mais bem-sucedidas es-
tratégias sdo visbes, e nao planos, o autor problematiza o
guanto o planejamento estratégico frequentemente estraga
0 pensamento estratégico, fazendo com que os gestores
confundam a visdo real com a manipulagdo de numeros.
Se, por um lado, as estratégias deliberadas tendem a enfa-
tizar a direcéo central e a hierarquia, as estratégias emer-
gentes abrem o caminho para a agéo coletiva e o compor-
tamento convergente (Mintzberg & Waters, 1985)

Deveria, entdo, o conceito de planejamento por cenarios

ser ampliado para gestéo por cenarios? Ou pensamento estra-
tégico por cenarios?

Passamos ao segundo tépico do artigo. E comum a ideia de que
quanto maior o grau de incerteza, mais relevante se torna a ges-
tao de riscos. E o potencial do uso de cenarios.

E reconhecido entre as melhores praticas internacionais para
politica de gestéo de riscos o COSO — ERM, que na sua nova
versdo de 2017 destaca a importancia de integrar a conside-
racao dos riscos tanto no processo de estabelecimento da es-
tratégia quanto na melhoria da performance. Destacam-se trés
elementos de analise: i) possibilidade da estratégia ndo estar
alinhada, ii) implicagbes derivadas da estratégia escolhida, iii)
riscos na execucao da estratégia.

Toda estratégia envolve escolhas e riscos. Conforme COSO
(2017), todas as organizagdes enfrentam incertezas e o desafio
€ determinar o nivel de incerteza que a organizacao esta prepa-
rada para aceitar. E devem ser levados em conta os cenarios de
prazos mais longos para nao ignorar riscos que possam estar
mais adiante (COSO, 2017). A abordagem COSO reconhece,
entre os modelos nao-probabilisticos para a analise de riscos,
a analise de simulagbes e cenarios como a mais recomendada
para avaliar efeitos de eventos multiplos.

Desde 1980 que se discutem os aspectos do mundo VUCA (vo-
latility, uncertainty, complexity, ambiguity). Entretanto, mais re-
centemente, em especial ap6s a pandemia do Covid-19, essas
caracteristicas ganharam outras proporg¢des, com o uso do ter-
mo mundo BANI (brittle, anxious, nonlinear, incomprehensible)
em que a exacerbagéo da volatilidade configura a fragilidade
daquilo que muda constantemente, o crescimento das incerte-
zas culmina em ansiedade, bem como a complexidade evolui
para a néo linearidade e o ambiguo se torna incompreensivel
(Zamboni, 2020). Nesse novo ambiente, mais desafiador para a
gestao de riscos, a importancia do uso de simulagdes e de cena-
rios exploratérios se acentua. E para uma abordagem integrada
com a estratégia, algumas questdes basilares podem ajudar: a
estratégia deliberada ainda é valida? Suas premissas estao em
questédo? Outras estratégias estdo emergindo?
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A prospectiva e 0 uso da inteligéncia
coletiva para uma gestao publica por

governanca

Ariel Pares
Mestre em Desenvolvimento Econémico e pesquisador do

Grupo de Pesquisa e Estudos Prospectivos - NEP-Mackenzie

A Gestao Publica por Governanca € um termo em ascen-
s&o, desde que o modelo New Public Manegement (NPM),
desenvolvido nos anos 80 e 90, para adaptar o Estado ao
liberalismo ascendente, mostrou-se insuficiente para en-
frentar os desafios do Estado contemporaneo. Denomina-
¢éo para um Estado, em mutacgéo, que emerge progressiva-
mente como reflexo das profundas e aceleradas mudangas
em curso na sociedade, nos padrdes de produgao e consu-
mo, no vertiginoso desenvolvimento tecnoldgico e na ade-
quacgéo desses processos aos limites ambientais.

Gerir organizacgdes publicas ou privadas sem um horizonte
claro e confiavel ou um futuro programavel é o desafio des-
ses novos tempos. As marcas desse tempo presente séo
a radicalidade e a espantosa velocidade das mudancas,
amplificando a percepgao sobre a incerteza e a imprevisi-
bilidade do futuro, tragcos de uma transicdo entre uma era
e outra (Abranches, 2017). Segundo Abranches “vivemos
um periodo no qual o presente nos assombra e domina e o
futuro é opaco”. Um intersticio no tempo, em que convivem,
lado a lado, maximas oportunidades e riscos dessa pas-
sagem de um paradigma civilizatério a outro que néao po-
dem ser absorvidos pelos padrées da sociedade e modelo
mental predominante. Impde-se abrir um debate sobre um
processo que estimule menos a nossa propensao natural
a projetar o futuro como desdobramento Unico e linear do
que conhecemos e se esforce por estimular a inteligéncia
coletiva ou partilhada dos agentes, Estado, setor privado,
especialistas e sociedade organizada para a tomada de de-
cisédo em base a escuta, o dialogo, a avaliagcédo e o compro-
misso das partes com a mudanca, o futuro e o longo prazo.
E nesse sentido que o recurso a inteligéncia partilhada e
a prospectiva, conceitos que emergem como sinais fracos
nos anos 50, se conectam e mostram forte afinidade com
a gestéo publica por governanga, eleita pelas agencias
multilaterais e influentes, OCDE, ONU, BIRD, como um
referencial de boas praticas para orientar a administracao
publica contemporanea. Mas, como tudo nesses tempos,
a absorgéo dos seus principios e diretrizes ndo € clara e
sua adaptacao a cultura organizacional e institucional alvo,
gera uma interpretacéo e pratica polissémica desse concei-
to (Pollitt, 2009). O resultado é muitas vezes uma adequa-
¢éo desse modelo, com perda da sua poténcia para alinhar
a gestao publica as demandas de uma gestao estratégica

do futuro e das incertezas. Medida urgente diante das ca-
racteristicas dessa grande mudanca.

Assim, nao se trata apenas de aperfeicoar os modelos de
gestao, superados pelas circunstancias e suas insuficién-
cias. Eles devem, face a singularidade do presente, ser
compreendidos também como ferramentas para a resolu-
¢éo de dilemas que n&o existiam ou gravitavam de forma
embrionaria. A gestao publica por governanga preocupa-se
em redefinir processos, sem perder de vista os resultados.
E justamente a forma de governar que vem se alterando,
para assimilar as mudancgas societarias em curso. Mu-
dangas que se expressam em duas dimensdes interde-
pendentes e complementares. Do lado da sociedade, da
demanda, o Estado tem a necessidade de assimilar a cres-
cente complexidade e pluralidade de expectativas, reflexo
direto do aumento da incerteza e da inseguranca oriundos
de um futuro em profunda mutacéo e da emergéncia de
uma sociedade intensamente conectada e informada, ge-
rador de um poder distribuido em individuos e coletivos.
Ha uma percepcédo que o Estado € menor que a demanda
ou esta deve ser atendida de outra forma. Nesse ambiente
tem-se um Estado que faz cada vez mais com os outros,
um Estado contratual ao lado do Estado executor (Trosat,
2001), um Estado aberto a sociedade (OCDE, 2014), para
conjuntamente disputar o vir a ser, campo no qual as pos-
sibilidades estdo abertas e se multiplicam na exata medida
que a liberdade para pensar e sonhar ancora-se na difu-
sé@o exponencial da informacgéo e do conhecimento. Essa
mesma dinamica explica um fenébmeno novo, do lado da
oferta, isto €, do lado das organizagbes publicas, a neces-
sidade de substituir os processos de autoridade baseados
no comando e controle e decisdes publicas centralizadas,
por uma atuacédo pautada pela motivacdo, engajamento,
cooperagéo, gestao em rede, criatividade e inovagao. Di-
gitais de uma acéo coletiva que se move em fungédo de
uma narrativa que sintoniza problema e solucgéo, razdo da
politica publica, projetada no vir ser como foco da acéo. E
aqui que a Inteligéncia coletiva e a prospectiva se insere no
contexto da governanca publica.

Esse modelo esta definitivamente colocado para o Gover-
no Federal por meio do Decreto no 9.203/2017, que dispde
sobre a politica de governanca da administracdo publica
federal. Esta se expressa na implementacdo de novos
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processos de gestdo orientados pela nocao de lideranca,
estratégia e controle. Os seus principios e diretrizes es-
pelham o Referencial Basico de Governanca Publica do
TCU, inspirados nas boas praticas difundidas pelas organi-
zacOes multilaterais. Falta, contudo, uma aderéncia maior
as motivacdes e fundamentos dessa escolha por estas or-
ganizagdes, como a OCDE, que incorporam explicitamen-
te os desafios de uma reforma gerencial que reposiciona
a administracéo publica face as demandas de um Estado
contemporaneo. Um Estado aberto, transparente, partici-
pativo e orientado por estratégias de longo prazo, atributo
que permite incorporar o compromisso das decisdes pu-
blicas com as geracdes futuras e a ousadia para propor
grandes transformacdes a partir do gerenciamento estraté-
gico do futuro associado a uma correspondente mudanca
no modelo mental dos gestores.

A lideranca, ndo apenas como dominio de competéncias,
conhecimento e experiéncia e processos decisoérios trans-
parentes a partir do uso da inteligéncia compartilhada das
partes interessadas, dentro da organizagéo e fora dela, na
busca de uma sintonia fina, entre esses dois ambientes,
para agir e comprometer-se, a partir do reposicionamento
do papel do especialista, visto como mais uma das partes
interessadas.(Hatchuel, 2001) (Gaudin, 2001). Governar
tornou-se um exercicio improvavel, pouco legitimo se essa
soberania néo for partilhada para inscrever o futuro, asso-
ciado a melhoria permanente da qualidade de vida, como
métrica objetiva, e do bem-estar, com métrica subjetiva,
que afere os servigos publicos pelo seu acolhimento e ex-
pressao dos desejos da cidadania. Do mesmo modo, a im-
plementagéo das politicas publicas, nesse novo contexto,
sugere subverter a légica tradicional e centralizada de uma
conducéo top down por uma légica botton up, que parte de
um olhar atento a experiéncia vivida na ponta da prestacao
dos servicos e o seu compartilhamento como referéncia
para a avaliagcéo e o aperfeicoamento continuo dos atos
de governo. Nasce disso a denominada gestdo em rede
(Goldsmith, 2006) ou a burocracia de rua, métodos de uma
atuacéo inovadora e criativa (Lipsky, 2019).

A estratégia, como resultado do método da prospectiva que
€ antes de tudo uma atitude, voltada para o futuro, porta-
dor de um projeto transformador, porque pensado no longo
prazo, forma de escapar de um amanha como prolonga-
mento de hoje e ousar pensar diferente, nas palavras de
Gaston Berger, fundador dessa nocao (Berger, 1959). Para
dar asas a imaginacao institucional ao negar que a historia
segue um roteiro pré-estabelecido pela forca dos padrboes
da sociedade dos quais estamos acostumados a depen-
der (Unger, 2018). Se o uso da prospectiva reposiciona 0s
termos da agao coletiva das organiza¢des ou da socieda-
de organizada € porque ela se propde a agir de forma a
influenciar e construir o futuro. Pode-se reescrever o pre-
sente de forma prudente na perspectiva de Berger, Godet,
de tradicao francesa ou de Shermack, na tradicdo anglo-
-saxoénica, ou radical nos termos de Unger. Pode basear-se
na acao criativa de pessoas dedicadas e engajadas, que

no interior das instituicdes reconhecem a possibilidade de
muda-las por meio da construgéo perseverante de um ce-
nario desejado reedificado a valor presente. Uma agéo que
conta com a constru¢do de mecanismo relacionais com a
sociedade, aquisicdo e acumulo de respeito social, novas
habilidades técnicas e recursos ndo estatais, ancorados
num futuro partilhado possivel e desejado (Abers, 2017).
Um método que na literatura denomina-se de mudanca ins-
titucional por meio da autoridade pratica, pelo qual se cons-
troem capacidades estatais diferente das rela¢des formais
de autoridade entre Estado e cidadania (Abers, 2017). Ha
uma adocéao timida e limitada, por parte do Estado brasi-
leiro, das boas praticas recomendadas pelos organismos
multilaterais dentro do modelo de governanga publica.
Estas, preconizam um planejamento future-oriented, com
alargamento do horizonte temporal para incorporar nas de-
cisbes publicas do presente 0 compromisso ético com as
geracodes futuras, ao tempo que abarcam, de forma crivel,
grandes mudancgas face a um futuro mutante que amplifica
as oportunidades e aperfeicoa o gerenciamento de risco
social.

O controle, entendido como exercicio radical dos proces-
sos de accountability democratica, porque constitutiva de
governos democraticos. Ela implica uma governanca base-
ada em feedback, no aprendizado com a experiéncia e no
consentimento informado e acordado com os governados
(Olson, 2018). Ao contrario de um uso restrito de accounta-
bility, relacionada a sistemas formais de contabilidade, audi-
toria e relatorios de gestao, cuja resultante é o crescimento
a avers&o ao risco por parte do gestor publico, a governan-
¢a publica pleiteia uma concepcgao ampla e dinadmica, que
parte de uma abordagem institucional que assume a ideia
de que os cidadaos tém o direito de convocar seus gover-
nantes e uns aos outros ndo apenas para prestar contas,
mas ao fazé-lo reconfigurar os termos da legitimidade do
governante com o aperfeicoamento continuo das politicas
publicas. Assim agdes, politicas, instituicdes e resultados e
mudancas de rumo exigem explicacéo e justificativa. A de-
manda de accountability esté atrelada ao que é percebido
como legitimo em uma ordem politica. Ha4 nesse conceito
uma diferencga entre eficacia e legitimidade (Olson, 2018).
Eficacia implica que os cidadaos acreditam na autoridade
de uma ordem politica por causa de seu desempenho e
resultados. A eficacia ndo questionaria principios e proce-
dimentos conquanto o desempenho e as suas consequén-
cias paregcam aceitaveis. A legitimidade, em contrapartida,
depende do uso de principios e procedimentos adequados
para elaborar, implementar e cumprir decisbes acordadas
e fornecer servigos coletivos considerados importantes e
efetivos. Assim, ha um deslocamento do conceito de gover-
no (autoridade), no sentido weberiano, para o uso crescen-
te e associado do conceito de governanca (poder coletivo).
Enquanto no primeiro prevalece a busca de conformidade
(previsibilidade, tarefas recorrentes e centrado no governo)
no outro predomina a busca de resiliéncia (imprevisibilida-
de, temas complexos e multiplos parceiros)
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