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O sistema econdmico e social estd a sofrer mudancas profundas com a globalizagdo e
a passagem ao paradigma da sociedade do conhecimento, que implica a emergéncia de
novas competéncias, formas de trabalho e alteragdes consideraveis no funcionamento da
sociedade em geral, implicando o surgimento de novos modelos sociais € comportamentais,
com motivagdes e atitudes politicas e culturais diversas, cuja observa¢ao na dimensdo
regional se justifica cada vez mais.

Urge, pois, a todos os responsaveis entender estes processos € capacitar-se para
antecipar estas mudangas e, se possivel, influencia-las a favor dos designios de cada regido ,
preparando-as melhor com “ferramentas adequadas” para pensar e agir sobre o seu futuro.

Este ¢ o sentido da comunicagio que me proponho apresentar
no 12° Congresso da APDR, subordinado ao tema
“RecursosOrdenamento , englobando algumas das principais
metodologias e ferramentas de antecipacdo e de prospectiva estratégica, bem como fazer
um pequeno historial da prospectiva em Portugal.



O. Introducéo

O sistema econdmico e social estd a sofrer mudangas profundas com a globalizagdo e
a passagem ao paradigma da sociedade do conhecimento, que implica a emergéncia de
novas competéncias, formas de trabalho e alteragdes considerdveis no funcionamento da
sociedade em geral, implicando o surgimento de novos modelos sociais € comportamentais,
com motivagdes e atitudes politicas e culturais diversas, cuja observacdo na dimensao
regional se justifica cada vez mais.

Pensar o futuro de outra maneira corresponde ja a uma mudanca de atitude sobre o
presente, pelo que a prospectiva se tem tornado, especialmente, nos paises mais avangados
uma ferramenta indispensavel a ac¢do, a todos os niveis, sejam institucionais ou
empresariais.

Ao longo do século passado, tém sido utilizadas para antecipar o futuro, diferentes
metodologias que poderei agregar nas seguintes categorias, seguindo uma classificacao
adoptada por Futuribles International®:

1. Métodos quantitativos
* Extrapolacdo de tendéncias
« Curvas em S*
* Curvas-envelope
* Modelos econométricos
2. Meétodos qualitativos
* Brainstormings com ou sem instrumentos (abaco de Regnier, método Pert, analise
estrutural, andlise morfoldgica ...)
* Inquéritos de peritos e de actores: Delphi exploratério
* Analise de dados
* Cenarios exploratorios € normativos
3. Meétodos probabilisticos
* Delphi probabilistico
* Métodos SMIC, Monte-Carlo, etc...

No inicio deste século e ligado a implementacdo da Estratégia de Lisboa, a Comissao
Europeia, em colaboracdo mais intensa com alguns paises membros, langou uma série de
iniciativas, onde era relevada a importancia da prospectiva como “ferramenta politica,
sobretudo a nivel nacional, mas cada vez mais também a nivel regional”, para proporcionar
aos decisores “informacdes estratégicas dificeis de adquirir” ¢ para funcionar como uma
“ferramenta de mobilizacdo socioeconémica para uma maior sensibilizacdo e para a
criacdo de consensos em torno de vias promissoras de exploracdo de oportunidades e de
redugéo dos riscos associados aos novos desenvolvimentos cientificos e tecnolégicos™.

Neste mesmo documento diz-se que a “prospectiva a nivel regional pode
desempenhar um papel catalitico no estabelecimento de iniciativas e condi¢Bes-quadro
conducentes a inovagdo (no sentido mais lato)” e pode ser utilizada para “monitorar o
desempenho e sugerir melhoramentos e mudancas na fase de de execuc¢do”, contribuindo

! Hugues de Jouvenel, “Seminario de Introdugio as metodologias prospectivas”, Paris, 15-16 Dezembro de 1998
2 Por exemplo as curvas em S da tecnologia (R. Foster/McKinsey 1986)
3 “Preambulo” ao Guia Pratico de Prospectiva Regional em Portugal (2002) Comisséo Europeia, Luxemburgo



para o “reforco da identidade regional, e ndo menos importante também, para a transicéao
para economias pés-industriais baseadas no conhecimento™.

Cabe pois aos homens do desenvolvimento regional entender também estes processos
e capacitarem-se que para antecipar estas mudangas e, se possivel, influencia-las a favor dos
objectivos mais desejaveis, se devem preparar melhor, utilizando as “ferramentas
adequadas” para pensarem e agirem sobre o (seu e ndo s6) mundo em mutagdo. [gualmente
lhes cabe investir na “vigilancia estratégica” ou, como modernamente ¢ entendido, na
“inteligéncia econdmica” para perceber cedo aquilo que pode acontecer.

Em muitos paises’ do mundo desenvolvido estas preocupagdes sio supridas pelos
trabalhos realizados por instituigdes e organizagdes mais ou menos independentes em
relacdo aos poderes publicos ou na sua dependéncia institucional mas com grande liberdade
de pensamento.

Neste sentido, julga-se fundamental e crucial sensibilizarr também os especialistas do
desenvolvimento regional para os conceitos e as ferramentas de antecipacdo e de
prospectiva estratégica, dotando-os da capacidade de “olhar para o futuro para iluminar o
presente”, como ¢ defendido por um conhecido prospectivista (Michel Godet).

Como dizia Pierre Wack, outro prospectivista de referéncia, “nds estamos como as
pessoas que descem um rio em canoa e ouvem o barulho dos rapidos sem os verem” ou
como defende Hervé Sérieyx “ndo poderemos passar da revolucdo industrial para a
revolucdo da inteligéncia sem colocar em causa as nossas organizagdes € os habitos, como
as ideias adquiridas”.

E por isso que pensar o futuro e construi-lo de outra forma, se torna primordial,
porque quando for urgente ja ¢ demasiado tarde.

4 Idem
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1. Algumas memorias da Prospectiva em Portugal

Naturalmente para quem conhece um pouco da trajectoria da prospectiva e da historia
recente de Portugal, nomeadamente do século XX, facilmente concluira, que, durante muito
tempo, ndo houve qualquer clima propicio ou fecundador para pensar o futuro no seu
verdadeiro sentido, de forma estruturada, ainda menos para antecipa-lo.

Um dos temas a que o regime anterior ao 25 de Abril de 1974 fugia era pensar o futuro
ou encarar ¢ avaliar as incertezas que o rodeavam no contexto nacional e internacional.
Nessa €poca para as classes dirigentes tudo parecia ser certo e imutavel, dai que, pensar
para além da sua existéncia era dificil, bem como pensar o futuro em termos de incerteza
era “contra natura”.

Mesmo assim, depois duma intensa pesquisa podem encontrar-se, resultado de
influéncias externas, a partir da década de 60, algumas emergéncias e sinais destes
movimentos, de grande relevo nos paises mais desenvolvidos, mas que ficaram no nosso
pais pelo caminho sem repercussdo de maior. Talvez por isso, a maioria destes exercicios
ndo tenha passado de uma certa “clandestinidade”, uma vez que, ao fim e ao cabo, sempre
entravam em contradi¢cao com o sistema vigente.

Entre eles foi realizado um trabalho, que “morreu a nascen(;a6”, fortemente inovador, de
planeamento de médio/longo prazo sobre a educacdo em Portugal, desenvolvido no ambito
duma parceria com a OCDE, envolvendo os governos de seis paises (Espanha, Grécia,
Italia, Jugoslavia, Portugal e Turquia), que, dada a localizagdo geografica foi intitulado
“Projecto Regional do Mediterraneo”.

Este projecto, que em Portugal tomou o titulo de Evolugdo da Estrutura Escolar
Portuguesa (Metropole) — Previsdo para 1975, foi realizado por uma equipa de cientistas,
com o apoio do centro de célculo da Fundagao Calouste Gulbenkian, no ambito do Instituto
de Alta Cultura e do Centro de Estudos de Estatistica Economica.

Contudo, a primeira alusdo a prospectiva em concreto encontrada durante a ditadura, esté
ligada a realizagdo, nos primeiros tempos da primavera marcelista (Dezembro de 1969),
dum Coloquio sobre “Planeamento a Médio e Longo Prazo”, organizado pelo Centro de
Estudos de Planeamento, sob a égide do entdo Subsecretario de Estado do Planeamento
Econémico, Jodo Salgueiro.

Esse coloquio, que teve a duracdo de quatro dias, comportou varias apresentagdes
tematicas e sessOes de trabalho. As comunicacdes couberam a Conde Barroso ¢ a
Figueiredo Sequeira sobre “Planeamento da Empresa Privada em Portugal”, a Bento
Murteira e a Sales Luis sobre “Estudos Prospectivos” e a Carlos Portela e a Jodo Cravinho
sobre “Fundamentagdo das decisoes de Plancamento™.

Na sessdo de abertura o Subsecretario de Estado do Planeamento Econdmico fez uma
intervengdo, de forte conteudo liberal para a época, que chamou a atengdo de toda a
imprensa menos enfeudada ao regime, onde, depois de fazer a retrospectiva econdmica dos
20 anos anteriores, tragou para Portugal objectivos extremamente avangados para os 20
anos seguintes, entre os quais “atingir o nivel actual da Italia e da Austria cerca de 1980,
da Alemanha e da Franca antes de 1990 e da Suica e da Suécia antes de 1995”.

6 Uma das pessoas que participou no mesmo e que esta ligado intimamente a criagdo da APDR, e que entrevistei no decorrer da
investigagdo que estd no origem duma dissertagdo de doutoramento - Prof. A. Simdes Lopes -, referiu-nos a ambigdo deste trabalho e a
expectativa que gerou, mesmo junto do Ministro da Educagdo — Leite Pinto - que o havia encomendado. Com a remodelagdo ministerial
que ocorreu ainda no decurso da realizagdo do trabalho, o mesmo foi na realidade “arquivado” por Galvdo Teles, dado que, nas suas
conclusdes, havia propostas que obrigavam a grandes transformagdes estruturais e que envolviam investimentos muito elevados no
sistema educativo portugués para nos aproximarmos dos restantes paises da OCDE.
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Curioso que, depois de serem enunciados uma série de obstadculos ao desenvolvimento
do pais e suas consequéncias, lembrava que “quando Se ignoram ou Se suspeita das
prospeccdes do futuro e dos modelos globais que devem orientar e harmonizar as
transformagBes econdmico-sociais o resultado directo serdo sucessivas perturbacdes néo
esperadas, desequilibrios e evolucdes descoordenadas.”

Desta época, encontramos ainda, com base em testemunhos pessoais ou através de
referéncias breves em comunicagdes, tragos de exercicios prospectivos encomendados pelo
Grupo CUF (ou Empresa Geral de Fomento), quase totalmente desconhecidos do grande
publico, que poderdo ter sido muito interessantes para a época e que foram considerados
quase “secretos” (parte dos quais ndo consegui aceder), realizados pelas equipas de
Hermann Kahn do Hudson Institute.

Esta encomenda incluia trés estudos prospectivos’, dois sobre Portugal e um sobre
Angola, segundo o testemunho de Anténio Gouveia Portela®, em que se antecipavam
futuros possiveis para o nosso pais e para aquela ex-colonia, onde aquele grupo econdmico
tinha fortes interesses.

Pudemos encontrar nos arquivos da CUF SGPS — Grupo José de Melo o Discussion
Paper intitulado “Thoughts and Impressions of Angola”, resultado preliminar do referido
estudo prospectivo sobre Angola, que foi dirigido por Robert Panero’.

Outro ponto interessante a ressaltar daquela época, foi verificar que tera sido também no
seio das forgas armadas (seguindo a tradicdo de outros paises, nomeadamente dos EUA,
Franca e Reino Unido), que surgiu também um grande interesse por estas matérias, de
forma mais ou menos estruturada, inclusive terdo pensado criar, a certa altura, um Centro de
Estudos Prospectivos, sob a inspira¢ao dos franceses.

Ainda na fase critica da Guerra Colonial com o General Spinola, entdo como Governador
da Guiné, ¢ realizado, naquela ex-colonia portuguesa, uma exercicio de reflexdo estratégica
para o seu desenvolvimento econdémico e social, a que pomposa ou significativamente
chamaram Prospectiva do Desenvolvimento Economico e Social da Guiné, apesar de ndo ter
sido utilizada nenhuma das ferramentas consolidada desta metodologia.

Este documento, cuja elaboracdo ¢ da responsabilidade dum militar em servigo naquela
ex-colonia (Major de artilharia Jorge A. V. Pereira da Costa ), foi assessorado pela
Profabril, ligado ao Grupo CUF, que, em parecer final, constante na mesma publicagao,
afirma significativamente que aquela “prospectiva consubstancia toda uma politica
governativa subordinada a visdo geral dos problemas que o desenvolvimento social e
economico da Provincia da Guiné implica”. Acrescenta ainda, que representava “um
programa basico, ordenado e bem estruturado, de metas sectoriais e regionais, com a
necessaria enumeracdo das accGes a empreender e as justificacbes quantificadas dos
objectivos”.

Quase simultaneamente, no ambito das actividades restritas do Instituto de Altos Estudos
de Defesa Nacional, realizou-se um Ciclo de Estudos de Prospectiva, para tratar “de
problemas gerais de prospectiva e da aplicacdo da prospectiva a problemas nacionais”,
que teve lugar em Novembro e Dezembro de 1971. Depois realiza-se, em Junho e Julho de
1972, no mesmo Instituto, um Curso Monografico sobre os Problemas da Energia em

7 Contudo na intervengio de Sales Luis no Coloquio do CEP alude a dois exercicios de prospectiva para tracar as respectivas Arvores de
Relevancia, com a metodologia PATTERN, realizados na CUF sobre a “industria quimica portuguesa” e a “agricultura nacional”.

8 professor jubilado do IST e que colaborou na época com os prospectivistas norte-americanos, no ambito das fun¢des que tinha junto do
grupo empresarial portugués

? Director dos Economic Development Studies do Hudson Institut [http://www.hudson.org]



Portugal, que representou a “primeira tentativa integrada” para discutir a politica
energética nacional em termos prospectivos.

Na interven¢do do director do Instituto, General Camara Pina, o seu grande objectivo
estava na criagdo do referido Centro de Estudos Prospectivos no ambito do seu Instituto,
para “agitar o problema dos objectivos nacionais e em seguida que indique a gama de
decisdes mais pertinentes e mais urgente.”'°

Para o ciclo de estudos foram convidados a participar trés figuras francesas de relevo:
Jean Fourastié, entdo membro do Instituto de Franca, o Eng. General Hughes de 1 Estoille,
entdo director-geral dos negdcios internacionais do Ministério da Defesa Nacional francesa
e antes director do Centro de Estudos Prospectivos da Defesa Nacional, e Jacques Delors,
entdo conselheiro para os assuntos politicos e sociais do Primeiro Ministro de Franga,
Jacques Chaban-Delmas. Falaram respectivamente sobre “A decisdo no dominio econdmico
e industrial”, “A prospectiva aplicada ao dominio da Defesa” e “Prospectiva e estratégia de
desenvolvimento™.

Entre os conferencistas portugueses, estiveram Jodo Salgueiro, ja ex-membro do
Governo, que falou sobre “Prospectiva geral do planeamento portugués”, Frausto da Silva,
entdo professor do IST e director do Gabinete de Estudos e Planeamento da Acgdo
Educativa, que falou sobre “Prospectiva da Educagdo e do Acesso a Cultura”, o Brigadeiro
Alberto da Silva Banazol, que falou sobre “Sistemas de Planeamento, Programagdo e
Orcamento no Sector da Defesa Nacional” e Jodo L. Costa André, entdo Secretario de
Estado do Tesouro, sobre “Prospectiva do Financiamento das despesas de Defesa”.

Esta ultima comunicagdo, que seria a Unica publicada na revista da instituicdo militar,
pretendia ser uma analise prospectiva com o objectivo de “esclarecer sobre os tipos de
decisbes que poderdo vir a tornar-se necessarias e 0s condicionalismos que convira
ponderar a luz das realidades que conhecemos no momento actual” para continuar o
“esforco de guerra” em que o pais estava envolvido.

Sendo mais um estudo de diagndstico e de caracterizagao da situagdo, para além de
justificacdo politica da guerra colonial, para o qual encontra suporte na politica econdmica e
financeira da época, s no final se mostram alguns indicios de uma tentativa de cenarizagdo
num horizonte de 2000, a que chama “perspectivas de evolucdo futura”.

No ciclo de conferéncias sobre a energia, significativamente realizada antes da crise
energética de 1973, intervieram Carlos Correia Gago, sobre “Politica Energética Nacional”,
Fernando Ivo Gongalves sobre “A producdo de electricidade no quadro de uma politica
global da energia”, Luis Filipe de Moura Vicente sobre “O Petroleo na PEN” e o
Comandante Soeiro de Brito, intitulada “Prospectiva da Energia Nuclear”, todas as
comunicag¢des publicadas numa edi¢do daquele Instituto.

Numa destas conferéncias, sdo referidos, com bastante atencdo, os modelos de
cenarizagdo do Clube de Roma, difundidos no inicio da década de 70, permitindo-se
acrescentar que, “quer nas hipoteses deste modelo — quer nas dos outros, porque 0s
resultados, embora diferentes, conduzem a uma situacdo sempre desastrosa — parece que
serd de esperar, dentro de 1 ou 2 séculos, o que podemos chamar o afundamento da
civilizacdo, se além do ano 2000 continuar o actual desenvolvimento exponencial livre
para a producgao industrial”.

10 ¢f. “Ciclo de Estudos de Prospectiva”, in Revista Militar (Lisboa), n.° 1 — Janeiro/1972: 13.



A nivel universitario e da sociedade civil mais liberal, também se percebem alguns
indicios de movimentos no sentido de se fazerem exercicios prospectivos como algumas
tentativas para cenarizar o futuro do pais o confirmam.

Na dissertacdo que realizei aludi ainda a trabalhos realizados sobre o pais ¢ a sua
situagdo politico-econdémica e social, especialmente a um exercicio de cenarizagao realizado
pelo Professor Pereira de Moura para ser apresentado num congresso sindical e a outro
realizado no ambito da SEDES, cuja publicagdo iria coincidir no tempo com a queda do
regime.

Depois do 25 de Abril e até hoje foram também realizados varios exercicios de
prospectiva nas mais variadas instancias - publicas, privadas e sob a égide de de entidades
ndo-governamentais, como foi o caso da Fundac¢do Calouste Gulbenkian -, cuja relevo
nunca ultrapassou certos meios restritos ligados aos proprios produtores desses trabalhos
(na bibliografia da comunicacdo encontram-se referéncias a grande parte destes estudos
publicados).

Nas tltimas décadas houve uma adesdo ao nivel institucional e do discurso as correntes
da prospectiva, demonstrada pela adopg¢ao de certa terminologia e pela realizagdo ou apoio
a realizacdo ao nivel governamental de certos estudos prospectivos, mas que nos tempos
mais recentes perdeu — significativamente - visibilidade ou interesse institucional. Mesmo a
adopgdo em certos departamentos da mencdo “prospectiva” se perdeu nos tempos mais
recentes.

Nesta experiéncia portuguesa recente nao posso deixar de salientar o papel
desempenhado pelos técnicos do DCP (Departamento Central do Planeamento) e depois
DPP (Departamento de Planeamento e Prospectiva) no quadro da Administragdo Publica
portuguesa em relagdo a reflexdo de longo prazo, pelo que me regozijo com a presenga aqui
de dois dos seus quadros mais jovens.

Também neste periodo nos ministérios econdmicos (primeiro da Industria e depois da
Economia) ou sociais (Trabalho e depois Emprego) se iniciou um processo de idéntico teor
mas que se esta a perder.

Como defende Jean-Paul Bailly, um autor que reflectiu os novos modelos de governancia

este insere a prospectiva como “démarche da inteligéncia colectiva capaz de fecundar e de

acompanhar a dindmica que permite imaginar, decidir e realizar projectos partilhados™'".

" BAILLY, Demain est déja 14 (1999) Paris, éditions de 1aube



2. Uma abordagem metodolégica

Nos trabalhos que tenho realizado venho seguindo as metodologias aceites
internacionalmente, especialmente as que tém sido estudadas e desenvolvidas pelos
especialistas constituidos a roda do grupo Futuribles International ¢ do CNAM(Franga),
naquilo a que se chama a Escola Francesa.

Estas entidades sdo lideradas, respectivamente, por Hugues de Jouvenel, director-geral
da Associagio Futuribles International'? e da revista Futuribles [filho dum dos principais
precursores da prospectiva em Franca, Bertrand Jouvenel] e pelo Prof. Michel Godet,
detentor da Catedra de Prospectiva Industrial e Director do LIPSOR" (Laboratoire
d’Investigation en Prospective, Stratégie et Organisation) do CNAM, com quem contactei
e colaborei em Paris, no final da década de 90, e que sdo autores de numerosa bibliografia
neste dominio e animadores de importantes redes de prospectivistas, a nivel mundial, no
primeiro caso, e principalmente a nivel francés e europeu, no segundo.

Contudo, ndo deixei de estar atento a outros desenvolvimentos realizados por outras
escolas, nomeadamente as abordagens de cenarizagdo norte-americanas, como a corrente
mais conhecida liderada por Peter Schwartz (GBN - Global Business Network'*), que criou
uma importante massa critica a nivel mundial, no dominio da técnica da cenarizagdo e que
veio a irrigar todas as experiéncias feitas neste dominio.

O inspirador de toda estas correntes, que emergiram precursoramente na década de 60 na
gigante petrolifera Shell - Royal Dutch/Shell Group, foi Pierre Wack, que veio a influenciar
os mais importantes cenaristas, incluindo Michel Godet, para além do proprio Schwartz, de
Kees van der Heidjen e Arie de Geus e até ao principal mentor das correntes das vantagens
competitivas, Michael Porter, que cita a sua influéncia.

A metodologia prospectiva da Escola Francesa ¢ a mais estruturada e estruturante, e que,
em nosso entender, se adequa melhor a realidade e ao pensamento portugués, onde domina
um certo gosto pelo improviso e se estabelecem frequentemente visdes assentes em
aparéncias, preconceitos ou ideias feitas ou com base na importagdo de modelos ou modas
do estrangeiro.

A abordagem integrada da prospectiva estratégica tende a combinar a reflexao
prospectiva com a passagem a ac¢do estratégica, com vista a entender a cenarizacdo como
um processo interactivo, pré-activo e pro-activo, que envolva os participantes, enquanto
actores ligados aos desafios em questao.

Verifica-se que esta metodologia, desenvolvida e aprofundada por Michel Godet e Marc
Giget, beneficia, completa e inova, em relacdo a processos utilizados por outros autores.
Dispdem assim os prospectivistas daquilo que Godet denominou uma “Caixa de
Ferramentas”'”, organizada em “funcdo duma tipologia de problemas para iniciar e simular
0 conjunto do processo da Prospectiva Estratégica; para colocar as boas questdes e
identificar as variaveis-chave; para analisar 0s jogos de actores; para varrer o campo dos
possiveis e reduzir a incerteza; para elaborar o diagnostico completo da empresa [ou de
outra realidade em analise] face a sua envolvente; para identificar e avaliar as escolhas e
as opcoes estratégicas”.

12 N .
http://www.futuribles.com

13 http://www.cnam.fr/lipsor
14 http:/www.gbn.com

15 «p Caixa de Ferramentas” da Prospectiva Estratégica (2000) CEPES, Lisboa




Para o autor, esta “caixa” deve ser utilizada em funcdo dos objectivos do estudo, do
tempo disponivel e dos meios existentes, o que a torna facilmente manuseavel.

E comum a qualquer dos métodos prospectivos estruturar o processo de reflexdo e de
elaboragdo dos cenarios em trés fases:

 Construcdo da base analitica e histdrica, ou seja, elaboragdo dum diagnéstico do
estado actual do sistema/problema que queremos estudar, tendo em conta a envolvente que
interage, influenciando ou sendo influenciada.

A base deve ser entendida como uma “imagem” ou “filme”, devidamente caracterizada,
detalhada e aprofundada, numa verdadeira radiografia ou scanner do tema/entidade em
estudo, com uma apreensao global (englobando as vertentes econdmica, social, politica,
tecnoldgica, cultural, etc.) e dinamica (dai a utilizagdo do termo filme, que comportara
melhor a explicitacdo das tendéncias passadas e dos factos emergentes ou potencialmente
emergentes “portadores de futuro”), tentando explicar os mecanismos determinantes do
sistema.

Esta fase tem uma importancia fundamental, como tenho verificado nos trabalhos que
realizei, uma vez que permite captar, duma forma critica, o conhecimento cientifico e
empirico, envolvendo os actores e fazendo-os apropriarem-se reflexivamente de factos que
sao do seu conhecimento intuitivo e nao estruturado, muitas vezes permitindo a sua
racionalizagao.

Nesta fase, os participantes no exercicio prospectivo, tém como objectivo delimitar o
sistema que pretendem estudar, com as suas variaveis proprias, bem como o ambiente
envolvente, que actua ou € resultante do sistema.

A grande potencialidade deste método est4 na sua capacidade de entrar em linha de conta
com todos os elementos que parecam pertinentes da envolvente, quer de teor politico,
social, tecnoldgico, econémico e mesmo do sistema natural.

Simultaneamente torna-se conveniente realizar uma pesquisa tedrica sobre o tema em
estudo (qualquer que ele seja), englobando a consulta ao maior niimero de obras e
investigagdes ja realizadas bem como um intenso trabalho empirico de campo, ouvindo o
mais possivel especialistas, peritos, técnicos ou simples executantes, nacionais e
estrangeiros, ligados directa ou indirectamente ao cerne da investigagao.

Neste dominio sdo determinantes as entrevistas, as reunides de brain storming, as
sessdes de animagdo prospectiva (os conhecidos Seminarios de Prospectiva Estratégica®) e
visitas de estudo ou de trabalho aos temas em andlise (no caso da prospectiva territorial, aos
proprios territorios).

Em funcdo deste trabalho faz-se uma verdadeira radiografia estruturada e de
diagnostico do “problema” em analise, havendo a oportunidade de contactar com aqueles
que Pierre Wack chamou “gente muito especial”, para, posteriormente, se desencadear as
novas fases do trabalho.

Haveréd que seguir o principio defendido por muitos prospectivistas, da utilizacdo de
métodos simples para estudar problemas complexos, uma vez que deve abordar-se a
complexidade com “ferramentas tdo simples quanto possivel uma vez que a ferramenta é
para reduzir a complexidade e ndo para acrescé-la” (Godet), tornando os resultados da
analise verdadeiramente apropriaveis por todos os que nela participam.

Na etapa seguinte desta fase, utilizando as ferramentas desenvolvidas (ou por métodos
mais intuitivos se se julgar mais conveniente ou acertado), pesquisar-se-ao as variaveis
determinantes do sistema.



A partir das variaveis essenciais ou chave encontradas, para o que esta Escola propde a
utilizagio do método MICMAC'® [Matriz de Impactos Cruzados — Multiplicagdes
Aplicadas a uma Classificacao] desenvolvido pelo proprio Michel Godet, com base nos
trabalhos anteriores dos americanos da Rand Corporation, é possivel determinar os actores
principais e os desafios ou campos de batalha em que estdo envolvidos.

Nesta fase, utiliza-se também a metodologia MACTOR [Método ACTores, Objectivos,
Relagdes de forga], desenvolvida precursoramente também por Godet, para a andlise de
jogo de actores'’, que nos permite avaliar as relagdes de forca entre aqueles e analisar as
convergéncias e divergéncias relativamente aos desafios e objectivos associados.

Com base neste processo, sera possivel construir a teia de aliangas e conflitos que se
podem jogar no contexto do problemas/sistema que estamos a analisar, determinando as
principais incertezas ou as incertezas criticas que envolvem o sistema.

» Varrer o campo dos possiveis e reduzir a incerteza, ¢ a segunda fase do método dos
cenarios, que se segue a identificacdo das varidveis-chave e a andlise dos jogos de actores,
com vista a verificar a aderéncia do sistema definido aos futuros possiveis, desejados ou
temidos.

Nesta fase, podem utilizar-se diversas ferramentas, desde o método da andlise
morfoldgica (também desenvolvido precursoramente nos Estados Unidos), em que se
decompoe o sistema estudado em dimensdes (componentes ou incertezas) e estas, nas suas
varias configuracdes possiveis (hipoteses), constituindo as possiveis ou desejaveis imagens
do futuro, até aos tradicionais métodos periciais, alguns de caracter probabilistico, como
DELPHI, Abaco de Regnier, SMIC-Prob-Expert.

Para reduzir a incerteza, o prospectivista vai determinar e estudar de forma global e
sistémica, os factores-chave mais influentes, as tendéncias pesadas, as estratégias de actores
e os “factos portadores de futuro”, tentando averiguar do seu grau de incerteza.

* Finalmente, chega-se a derradeira fase da elaboragdo de cendrios, que conduz a
descricdo dos encaminhamentos que levam da situacdo actual as imagens finais, que se
podem repartir entre a imagem final mais citada pelos peritos, que sera o “cenario de
referéncia ou tendencial” e, simultaneamente, cenarios mais contrastados, aceites por
alguns peritos, com probabilidade global inferior, com base em evolucdes, por vezes, de
ruptura com o cendrio tendencial encontrado.

A construgdo destes cenarios contrastados ¢ muito importante, uma vez que, dado o seu
caracter mais optimista ou pessimista, permite aos actores uma reflexdo pré-activa e pro-
activa mais de acordo com os objectivos primordiais da teoria prospectiva.

Depois de construidos os varios cendrios, enquanto verdadeiras “histérias de futuro”, ou
mais pragmaticamente, visoes de futuro dos sistemas em andlise, ¢ fundamental apresenta-
los aos participantes no exercicio de prospectiva permitindo-lhes questionar os resultados,
levantar questdes e propor alternativas.

16 . ” . ~ g , .
Presentemente este, como os outros programas informaticos das ferramentas propostas por Michel Godet, estdo disponiveis
gratuitamente na internet para facilitar a sua utilizagdo e disseminacao [http://www.3ie.org/lipsor].

17 . e~ . L .
‘Uma pessoa, um grupo, ou um organismo ou institui¢do, visando certos objectivos e confrontado com certas restrigdes ou
constrangimentos, e que pode, pelas suas estratégias e os seus meios de ac¢ao, influir o futuro do sistema em estudo”
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Esta ultima fase, destina-se a validar os resultados propostos, nomeadamente os cendrios
concebidos, para verificar se as imagens a que se chegou, preenchem as cinco condi¢des
basicas do método dos cenarios que sdo a pertinéncia, a coeréncia, a verosimilhanga, a
importancia e a transparéncia.

Em termos esquematicos, as fases anteriores poderdo ser apresentadas sequencialmente
da seguinte forma:
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3. Concluséao

Vimos que a construg¢ao da base analitica e historica, desempenha um papel fundamental
na criagdo dos cendrios, segundo esta metodologia, permitindo delinear um conjunto de
representacdes do estado actual do sistema - uma empresa, um sector, uma regido ou um
pais (ou outro problema especifico que queiramos reter para estudo) - € o seu ambiente,
sendo a expressao dum sistema de elementos dinamicos ligados uns aos outros, ligado ele
mesmo ao seu ambiente exterior.

Dito de outra maneira, nesta fase, ¢ possivel colocar frente a frente as varidveis
“motrizes” vs. as variaveis “dependentes”, as tendéncias pesadas vs. as variaveis incertas,
as variaveis “ambiente” vs. as variaveis “estratégicas”'®.

A escolha do horizonte de exercicio de cenarizagdo tem uma importancia determinante,
sendo defendido que o “bom” horizonte ¢ aquele em que se podem observar rupturas ¢ onde
se esperam transformagdes radicais.

Pensamos que a escolha do periodo contempla esta “norma”, para além do principio que
respeite o bom senso e o pragmatismo, sabendo simultaneamente que a retrospectiva deve

ser ensaiada por um periodo idéntico.

Como ¢ ainda defendido por Michel Godet, deve-se tentar também, numa Optica do
“visionario”, determinar, tendo em conta as for¢as em presenga e os projectos dos actores,
quais poderdo ser os valores dos parametros da envolvente, isto é, quais serdo,
independentemente de qualquer formalizagdo, os “futuriveis” - futuros possiveis, realizaveis
e desejaveis - para os “problemas” que estamos a estudar.

Assim a prospectiva deve assumir a forma de uma reflexdo colectiva e duma mobilizagao
de espiritos face as mutagdes de ambiente estratégico. Suscitar aos participantes, em todo
este trabalho, que descubram, por si, as ideias chave de analise ¢ a forma mais eficaz de
conquista-los para o exercicio de reflexdo, de fomentar a apropriacdo dos seus resultados e
de levé-los a agir.

Dai que este prospectivista defenda também que “todos os que pretendem predizer ou
prever o futuro séo impostores, pois o futuro ndo esta escrito em parte nenhuma, esta é por
fazer”. Significa esta afirmagdo que sera pelo aprofundamento dos conhecimentos dos
protagonistas regionais, empresariais ou institucionais que estdo colocados no terreno,
armados de ferramentas de andlise pro-activa e agindo consequentemente, que se podera
construir um futuro desejavel para as respectivas empresas e organizagdes, evitando os
cenarios mais desfavoraveis que se poderdao percepcionar, ou como ainda diz o mesmo
estratega "'0 futuro néo esté escrito, esta por fazer".

Nao queriamos ignorar uma afirmacao central que devia merecer muito a atengcdo dos
portugueses e principalmente dos “militantes” pelo desenvolvimento regional, que foi
proferida também por um prospectivista célebre - Daniel Bell: "Os governos tornaram-se

8 Variaveis motrizes — Influenciam fortemente o resto do sistema
Variaveis dependentes — Sdo muito influenciadas por outras variaveis.
Tendéncias pesadas — Variaveis em que a evolugdo a prazo é bem conhecida.
Variaveis incertas — contém um forte grau de incerteza a prazo.
Variaveis de ambiente — sio variaveis que funcionam na envolvente e de que se dispde fraca capacidade de influenciar.
Variaveis estratégicas — Variaveis que podem ser utilizadas como alavancas ou travdes do sistema que a entidade em anélise pode
utilizar.
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demasiadamente pequenos para os grandes problemas e demasiadamente grandes para 0s
pequenos problemas”.

Neste sentido, e por todas as razdes aduzidas, modernamente a prospectiva ao nivel
institucional ¢ uma condi¢do necessaria (apesar de ndo suficiente) para um novo modelo de
governacdo ou ‘“‘governancia”, permitindo associar, para atingir objectivos comuns,
“instituicdes publicas, actores sociais e organizacbes privadas, na elaboracéo,
implementacdo e acompanhamento das escolhas colectivas, capazes de suscitar uma

ades3o activa dos cidadaos”"’.

Por isso, como se defende no Guia elaborado no ambito da Unido Europeia “as regides
adaptam-se bem as caraccteristicas participativas e de construcdo de visbes da
prospectiva”, uma vez que “as ligacbes mais forets entre 0s actores regionais, a
proximidade e a sensibilidade das pessoas as mudangas na sua regido, bem como um nivel
mais elevado de sensibilizacdo e de compromisso em relacdo a comunidade, séo
caracteristicas que tornam as abordagens prospectivas valiosas em contextos regionais.”*’

E esta a mensagem que quero deixar aos membros desta Associagdo, na perspectiva de
que, de ora em diante, tenham em conta a analise prospectiva do quadro das suas
ferramentas de trabalho.

19 BAILLY, Demain est déja 14 (1999) Paris, éditions de 1"aube
20 Guia Pratico de Prospectiva Regional em Portugal (2002) Comisséo Europeia, Luxemburgo
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