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RESUMO:

Enquadrada nos Future Studies, a prospectiva é uma abordagem
interdisciplinar em pleno crescimento tedrico e metodoldgico e de aplicagao
crescente nos tempos actuais, marcados por elevada incerteza e risco e
necessidade de politicas publicas de medidas de gestdo estratégia, que
estuda as mudancas passadas e presentes e procura desenvolver a
capacidade de antecipacao de «futuros possiveis» e mobilizar os actores
para a accao colectiva. Nesta medida, a prospectiva de «terceira geragao»
apresenta um enorme potencial para intervengdes orientadas para o
planeamento estratégico e participado da mudanca sociocultural, em

territdrios e organizagdes.

Iniciamos este texto com uma abordagem ndo exaustiva sobre os
fundamentos tedricos e epistemoldgicos, as vantagens, a utilidade e os
limites da prospectiva no planeamento da mudanca. No ultimo tépico, em
jeito de revisdo sistematica, apresentamos uma sumula de investigacoes
realizadas na ultima década na universidade de pertenca dos autores que
recorreram a metodologia prospectiva, nomeadamente a métodos da Escola

Francesa de Prospectiva.

PALAVRAS-CHAVE: prospectiva; método dos cenarios; planeamento

estratégico; mudanca sociocultural.
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1. A Prospectiva: génese, fundamentos, principios

O desejo de conhecer o futuro é tdo antigo quanto a humanidade. De facto,
na tentativa de conhecer o futuro, o homem sempre procurou reunir e
sistematizar informagdes com objectivo de minimizar o risco das suas

)88

decisdes (Marcial e Grumbach (2006)°° e das suas acgoes.

Ao longo da histéria o futuro foi sendo interpretado de inumeras formas:
como produto da magia (predominou, principalmente, na época medieval e
interpreta o futuro como produto da adivinhagao); com uma visao
unidireccional (concepgdo que surgiu nos tempos modernos, muito gragas
ao conhecimento e métodos das ciéncias matematicas e da estatistica, e
gue assume que o futuro pode ser modelado com a aplicagao de modelos de
projeccao, utilizando séries histéricas de referéncia; e, ainda, mediante uma
visdao multidimensional e humanista (enfoque que surgiu no final da década
de 1950, dando origem ao surgimento da prospectiva, e interpreta o futuro
como dependente da accao do homem (Castro et al., 2001).

Expressdo atribuida ao fildsofo e pedagogo francés Gaston Berger (1957), a

prospectiva tem como propdsito fundamental o “estudo do futuro distante”.

Esta concepcgdo é tipica da primeira fase dos estudos do futuro (Moura,
1995), que se inicia precisamente com as reflexdes deste autor francés que
esta na base da criacdo Centre National de Prospective, em Paris. Berger
escreve a obra "A Atitude Prospectiva" (1957), na qual considera que esta
atitude consiste hum “olhar para longe” e deve preocupar-se com o longo
prazo, tendo em atencdo as interacgbes e os factores e tendéncias que sao

realmente importantes.

Uma segunda etapa destes estudos inicia-se em 1960, marco identificado

com a criagdo da associacdo Futuribles®®, nomeadamente através das

8 Marcial e Grumbach (2006) fazem uma resenha das principais obras e acontecimentos histéricos
relacionados com os “estudos de futuro”, proporcionando-nos uma proficua construcdo histérica da
prospectiva no século XX.

8 0 termo futuribles é equivalente a expressdo “futuros alternativos”, na medida em que considera a ideia
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propostas de Bertrand De Jouvenel (2000). Desde entdo, muitas outras
organizacdes surgiram (Moura, 1995), tais como, o Comité para os
proximos trinta anos (Inglaterra), e o Clube de Roma (Itdlia), que relune
grande nimero de pensadores globais. E nesta década que surgem a Rand
Corporation (na Califérnia) e o Hudson Institute (em Washington D.C.), que
se tornaram centros de referéncia de estudos prospectivos (Chorincas,
2006).

Uma terceira etapa coincide com a tomada de consciéncia em torno do
tema meio ambiente, caracterizada pela ampla participacao da sociedade
organizada em torno dos possiveis futuros a partir das decisdes tomadas na
relacdo entre ciéncia/tecnologia e meio ambiente. Sdo exemplos trabalhos
como o World Dynamic, sobre o sistema ecoldgico, ou o estudo prospectivo
da multinacional Shell, que possibilitou a elaboracdo de uma “visao de
futuro” de um possivel choque petrolifero e a adopgao de medidas
estratégicas de desenvolvimento da empresa.

A partir de finais da década de 70 e inicio da década de 80, as técnicas de
prospectiva passaram a ser cada vez mais utilizadas, com o objectivo de
minimizar incertezas e propiciar ferramentas que facilitem a definicao de

estratégias num mundo cada vez mais incerto.

Considerado o futuro como um processo evolutivo que se converte num
esforco de imaginagcao criativa (Araujo, s.d.: 64), a prospectiva foi-se
afirmando como uma reflexdo cientifica sobre o futuro do homem e das
sociedades. Na verdade, o campo de reflexdao e de utilizacdo da metodologia
prospectiva alargou-se a escala mundial e os métodos desenvolveram-se
enormemente. Hoje, comeca a ser rara a inexisténcia de formacdes
superiores nesta area nas boas universidades e muitas sdao as empresas ou
outras organizacOes e os territérios que investem recursos em estudos

prospectivos.

de que ndo existe um futuro, mas sim potencialmente varios. Em 1961 foi criada uma revista intitulada
Futuribles, cujo titulo foi alterado, poucos anos depois, para Analyse et Prévision.
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Mais do que responder a interrogacdes (eventualmente julgadas pertinentes

A\Y n

por alguns) como 0 que acontecerd?” ou 0 que ocorrera
irremediavelmente?” (Araujo, s.d.: 65), a prospectiva procura formatar
imagens que decorrem da participagao, criatividade e visao integrada de
actores que procuram intervir na construgao de um futuro desejado e que
com ele se comprometem, considerando que as «imagens futuras» que cria
gue nao sao assumidas como sendo dotadas de exactiddao absoluta nem
decorrem do cumprimento absoluto de determinados acontecimentos

(determinismo).

Wendell Bell (1997) identifica nove premissas de que partem os estudos
sobre o futuro, a saber: 1) O tempo é continuo, linear, unidireccional e
irreversivel - os eventos ocorrem num tempo, antes ou depois de outros
eventos, e o continuum do tempo define o passado, presente e futuro; 2)
Nem tudo o que vai existir ja existiu ou existe; 3) O pensamento sobre os
futuros é essencial a accdo humana; 4) Ao fazer o nosso caminho no
mundo, tanto individual como colectivamente, o conhecimento mais util é o
conhecimento do futuro; 5) O futuro ndao é evidente e ndao pode ser
observado; portanto, ndo ha factos sobre o futuro; 6) O futuro nao é
totalmente predeterminado - esta, isso sim, “em aberto”; 7) Em maior ou
menor grau, o futuro pode ser influenciado pela acgao individual e colectiva;
8) A interdependéncia do mundo convida a uma perspectiva holistica e a
uma abordagem transdisciplinar, tanto na organizagdao do conhecimento
para a tomada de decisao como na accao social; 9) Alguns futuros sao

melhores que outros.

No seu conjunto, estas premissas constituem o ponto de partida geral para

os estudos sobre o futuro e/ou para a investigacao prospectiva.

Se no inicio da utilizacdo destas abordagens foram sobretudo as empresas
gue se interessaram por esta técnica de analise, actualmente, sobretudo
fora dos Estados Unidos, sao algumas associacdes dedicadas a este tema e,
essencialmente, as agéncias nacionais de apoio e financiamento do
desenvolvimento cientifico e tecnoldégico que se envolvem directamente

neste dominio (Moniz e Godinho, 2001: 4).
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Na Europa, o desenvolvimento da prospectiva fica a dever-se, nos ultimos
anos, sobretudo, as acgdes do grupo francés Futuribles, da Association of
Professional Futurists e do Colégio Europeu de Prospectiva Territorial (que
procura federar e integrar as principais entidades europeias com

competéncias e/ou intervencdo na area da Prospectiva)®.

Em Espanha - pais sobre o qual possuimos um conhecimento relativo e
superficial das tendéncias da aplicacdo dos procedimentos prospectivos que
tém sido utilizados no campo de interesse nas areas cientifico-tecnoldgicas,
politicas, econdmicas e sociais - sabemos que existem estudos dos
organismos oficiais’, do sector privado e sem fins lucrativos. Destacam-se
a este nivel os trabalhos e investigacOes realizadas pelo Instituto de
Prospectiva Estratégica®, pelo FuturLab®?, da Universidade de Alicante, e
pela Institucidon Futuro®, uma organizacdo privada sem fins lucrativos de
Navarra, Espanha. No seu portefélio encontramos linhas de investigagao e
trabalhos nos dominios da Educagao e Talento, Economia e Sociedade civil,
Administracdo Publica e Empresa e Empreendedores. Dos trabalhos
realizados, destaca-se a investigacao coordenada por José Miguel Echarri,
do Instituto de Prospectiva Estratégica, intitulada Espafia 2020: reflexiones
prospectivas (Echarri, 2005), onde se encontram descritos os
procedimentos aplicados da prospectiva estratégica sobre diversas
tendéncias espanholas, entre as quais, Espanha na Europa e no mundo,
quadro institucional interno, Estado e sistema produtivo, sectores
econdmicos, conhecimento, ciéncia e tecnologia, inovacdo, empresa,

educacao, formacgao, qualificacdes e dinamica social.

% Segundo Alvarenga e Carvalho (2007: 14), este processo tem permitido a obtencdo de importantes
resultados em trés areas fundamentais: na criacdo de uma linguagem comum através da construcdo de
uma terminologia de base o mais universal possivel; na defini¢do rigorosa dos principais conceitos; e num
levantamento e analise aprofundada de técnicas, métodos e ferramentas metodolégica.

% 40 de assinalar, por exemplo, os estudos prospetivos sectoriais do Servicio Pablico de Empleo Estatal
(SEPE) (https://iwww.sepe.es/indiceObservatorio/buscar.do?tipo=5&indice=5&idioma=es).

% Informacéo disponivel em http://www.prospecti.es/

% Informacéo disponivel em http://www.futurlab.es/futurlab-2/

% Informacéo disponivel em http://www.ifuturo.org


https://www.sepe.es/indiceObservatorio/buscar.do?tipo=5&indice=5&idioma=es
http://www.prospecti.es/
http://www.futurlab.es/futurlab-2/
http://www.ifuturo.org/
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Em Portugal, a aplicacdo deste tipo de andlises®® deve-se, nos Ultimos anos,
em grande medida, ao trabalho do Departamento de Prospectiva e
Planeamento do Ministério do Ambiente, do Ordenamento do Territorio e do
Desenvolvimento Regional, do Ministério da Educacdao, do Ministério do
Trabalho e aos estudos realizados em alguns centros de investigagao
cientifica, particularmente do Dinamia - Centro de Estudos sobre a Mudanca
Socioecondémica e do CET - Centro de Estudos Territoriais, ambos sedeados
no Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa (ISCTE), e,
mais recentemente, do Centro Interdisciplinar de Ciéncias Sociais
(CICS.NOVA, antes designado CESNOVA), em grande medida a partir do
trabalho de um grupo de investigadores do polo da Universidade de Evora
deste centro de investigacdo®™ e de trabalhos de mestrado e de
doutoramento realizados, sobretudo, na 4area da sociologia e do

desenvolvimento socio-organizacional, conforme adiante se explanara.

De entre os factores que impulsionam a necessidade das analises
orientadas para o futuro estdo seguramente o rapido desenvolvimento
cientifico, tecnolégico (p. ex., nos dominio das tecnologias da informacdo e
comunicacao, da Biotecnologia, da nanotecnologia), sociocultural e a
crescente complexidade social, econdmica e dos ambientes de decisdao, que
requerem um conhecimento sistematico e profundo das tendéncias de
evolucdao de tecnologias e mercados e uma capacidade de antecipacao
capazes de sustentarem uma tomada de decisdao o mais fundamentada
possivel (Moniz e Godinho, 2001: 4; Keenan, Miles e Koi-Ova, 2003: 114).
A finalidade da andlise prospectiva é antecipar para agir (Godet, 1993),
explorando o futuro de forma organizada, estruturada, consistente,

plausivel e util (Alvarenga e Carvalho, 2007: 3).

Relativamente a outras formas de estudar o futuro, a anadlise prospectiva
tem a grande vantagem de potenciar uma mais facil comunicacdo e
coordenacao entre stakeholders, a concentracdao no longo prazo (uma

exigéncia), a construcdao de uma visao partilhada que facilita a focalizagcao

% Na sua dissertacdo de Mestrado, Carlos da Luz (2005: 15-16) apresenta uma revis&o dos principais
trabalhos tedricos e empiricos sobre prospectiva publicados em Portugal até aquela data. )
% Referimo-nos ao CICS.NOVA.UEvora, polo do CICS.NOVA instalado na Universidade de Evora.
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dos actores, gerindo incertezas, potenciando exercicios mais inclusivos e
fortalecendo redes e interfaces (capital social), a contribuicao para a
definicdo de prioridades (num contexto de significativas restricdes ao nivel
dos recursos e de crescente concorréncia internacional) e a criagdo de
compromissos (de participacdao e de implementacao) (Alvarenga e Carvalho,
2007: 7).

Podemos enunciar trés principios fundamentais dos estudos de pesquisa
que merecem consenso generalizado por parte dos estudiosos da

prospectiva (Luz, 2005).

O primeiro respeita ao alegado confronto constante entre conhecimento, por
um lado, e desejo e receio, por outro, ou seja, a situagao de que 0s nossos
desejos e receios acerca do futuro nao correspondem muitas vezes ao
nosso conhecimento - aquilo a que Bertrand De Jouvenel apelidou de

futuros «possiveis» e «desejaveis».

O segundo principio € o de que apenas sobre o futuro os seres humanos
podem concretizar uma actividade impactante, j&@ que sobre o passado
pouco mais podemos fazer do que estuda-lo, e sobre o presente a margem
de intervencdao é também reduzida. Assim, é sobre o futuro, ainda nao

materializado, que podemos ter alguma influéncia.

Finalmente, o terceiro principio, assente na pluralidade do futuro, ou seja,
na ideia de que ndo existe apenas um, mas muitos futuros possiveis e que
se pensarmos ou agirmos em fungdo de um so6 futuro, contribuimos para
determina-lo. Este principio considera também que ndo existe somente o
nosso futuro, mas também o futuro dos outros e que ambos tém um
numero de alternativas possiveis, que sao desejadas, ou indesejadas, em

funcao das necessidades e dos valores sociais que se perfilham.

Em funcdo das finalidades, a prospectiva é normalmente classificada em
dois tipos. Um primeiro, relacionado com a finalidade de elucidar os futuros
possiveis de um sistema, ou seja, com o que pode acontecer no futuro num

determinado sistema ou subsistema (prospectiva exploratdria). Um segundo
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deriva da necessidade de antecipar a evolucdao do enquadramento e de
testar as estratégias existentes e/ou definir uma nova visdao estratégica

condutora da accdo (prospectiva estratégica) (Ribeiro, 1997: 16).

Assim, a prospectiva torna-se estratégica quando o seu promotor
(normalmente uma organizagao ou conjunto de organizagdes - actores) se
interroga sobre o que pode a organizagao fazer face ao que pode acontecer
no futuro, o que vai fazer e como, consistindo dessa forma, num exercicio
(prospectivo) que tem ambicdes e finalidades estratégicas para o actor que

as realiza.

2. Vantagens da Prospectiva Organizacional e Territorial

Tal como a assumimos, a prospectiva tem inegdvel interesse para o
planeamento estratégico (Perestrelo, 2000) de empresas/organizacoes

(prospectiva organizacional) e de territdrios (prospectiva territorial).

Entendemos a prospectiva organizacional como o exercicio prospectivo
realizado numa organizagao (independentemente da sua natureza e missao)
orientado para facilitar o desenvolvimento do pensamento estratégico e
para a inovacao (Bas e Guilld, 2012) que considere o diagndstico, a
definicdo e a implementacdo de estratégias de acgao para melhorar a
organizacao e, assim, prepara-la para os novos desafios. Do exercicio
prospectivo podem decorrer varios beneficios diversos: a) melhorar a
compreensao do ambiente interno e externo; b) potenciar aos seus
decisores uma melhor gestdo das incertezas; c) facilitar a criacdo de redes
de partilha de informagdes, tanto interna como externamente; d)
proporcionar uma visao global do ambiente e das suas inter-relagdes; e e)
ajudar a desenvolver o pensamento criativo e a identificar novas areas

oportunidades de negécios.

Nesta linha de pensamento, Enric Bas (1999: 60) defende que a
prospectiva: a) aumenta o grau de conhecimento sobre o presente e sobre
o passado, tido como condicdo para a definicdo de tendéncias; b) fornece

referéncias validas sobre como pode ser o futuro, mediante a antecipacao
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de cendrios; permite a identificacdo de oportunidades e ameacas potenciais,
discriminando-os, respectivamente, em cenarios desejaveis e nao
desejaveis para o decisor; c) indica, se for o caso, as probabilidades,
objectivas e subjectivas, de ocorréncia de cada cenario; d) constitui uma
ajuda inestimavel para a definicdo, analise e valoracao de politicas e accoes
alternativas; e) aumenta o grau de oportunidade que pode existir nas
posturas alternativas ao que falsamente podem sugerir as tendéncias como
Unico e inevitavel «destino»; e f) permite um maior e melhor controlo da
gestao por parte do sujeito decisor, deixando mais diminuta para a

incerteza e o acaso.

Quanto a prospectiva territorial, trata-se de uma das aplicacdes da
prospectiva mais proficuas, na medida em que pde em relevo as tendéncias
gue se vao evidenciar na sociedade e na economia, de modo a que os
actores de um determinado territério possam oportuna e atempadamente,
preparar a sua evolucao (Nunes et al, 2002). Neste sentido, como bem
sintetiza Chorincas (2006: 280)%, a prospectiva territorial permite: a) Criar
imagens, visdes partilhadas do futuro do territério, fundadas sobre as
estratégias de desenvolvimento a longo prazo e a definicdo de accles a
curto e médio prazo; b) Escolher um futuro, ser o seu "construtor" e ndo a
"vitima" de determinada evolugdo - a prospectiva posiciona-se entdao entre
o fatalismo ("ndo se pode nada") e a ilusdao utdpica ("pode-se tudo"); c)
Avancar para a implementagao do futuro desejado, tomando as medidas
necessarias nos timings correctos (sendo um pouco "estratega" e um pouco
"bombeiro"); d) Indicar novas ideias; e€) Aumentar o sucesso dos projectos
territoriais, através do desenvolvimento de planos, esquemas ou

programas.

Este tipo de prospectiva (territorial) pode ser realizada em fungao de
objectivos muito diversos. Segundo Miklos et al. (2008: 56), estes podem
ser de ambito politico, econdémico, estratégico ou relacionados com a

inteligéncia colectiva, a saber: a) Politico: melhorar a relacdo entre cidadaos

% Exemplos de prospectiva territorial desenvolvida na Europa podem ser conhecidos no artigo de Joana
Chorincas sobre prospectiva territorial (Chorincas, 2006).

828
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e autoridades; aumentar a autonomia dos territdrios; tornar os cidadaos
mais competentes para intervir politicamente; b) Econdmico: aumentar a
competitividade do territério; melhorar a imagem do territério e o seu
posicionamento a escala nacional e internacional; c) Estratégico: projectar o
territério no nivel nacional e internacional; definir um futuro desejavel e
partilhado; d) Inteligéncia colectiva: construir uma colectividade informada;

atingir objectivos com sucesso.

3. Dificuldades e Limites da Prospectiva

Apesar do enorme desenvolvimento e aperfeicoamento metodoldgico
realizado no ambito da prospectiva, os seus alicerces metodoldgicos nao
gozam, ainda, de elevada solidez (Saragoga, 2011).

Michel Godet (1993), avisa-nos que o futuro ndo é nem Unico, antes
multiplo, nem garantido, antes incerto, e, por conseguinte, qualquer
exercicio prospectivo estd sujeito a incerteza e erro de estimativa®®. Este
autor considera que a prospectiva € ainda uma “indisciplina intelectual” -
ou seja, algo que pde em causa, em aspectos importantes, as velhas
disciplinas e “ideias feitas” das ciéncias sociais, mas que, no entanto, ainda
nao tem o estatuto de uma nova disciplina (no sentido de uma nova
ciéncia) do campo das ciéncias sociais, porquanto |lhe falta ainda tempo de
experimentacao, de elaboracdo tedrica, de maturacao cientifica para poder
ser elevada a uma nova ciéncia social (Godet, 1993). Isabel Guerra, por seu
turno, lembra-nos que falta ainda uma base indispensavel relativa a um
sistema tedrico e metodolégico apropriado e o recurso a técnicas de
controlo rigoroso da informacao (Guerra, 2002: 152). Por sua vez,
Alvarenga e Soeiro de Carvalho (2007: 14), elencam varios obstaculos ou
exigéncias para a utilizagdo do método dos cenarios, referindo que estes

decorrem de um processo subjectivo, que exige competéncias especificas e

% 0 autor de Manual de Prospectiva Estratégica. Da Antecipacéo & AccAo avisa, nesta obra, que “ha que
reconhecer que é dificil prever varios futuros, pois isso é relativizar a validade do raciocinio que conduz a
casa ao futuro; infelizmente, a percentagem de erros de previsdo é exactamente igual & soma das
probabilidades dos futuros possiveis que se tenham ignorado» (Godet, 1993: 37).
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cooperacao interfuncional e multidisciplinar, que é dificil de comunicar
aqueles que ndo se encontram envolvidos no seu desenvolvimento, em que

|II

existe um “choque cultural” face ao sistema tradicional de planeamento e
de tomada de decisbes e um caracter vago no que respeita a quantificacao

dos impactos do planeamento por cenarios.

Acrescentemos, ainda, a estes aspectos, o elevado tempo requerido a sua
concretizacdao. Efectivamente, tal como proposto por Godet o método dos
cenarios exige, em geral, 12 a 18 meses para seguir o encaminhamento
l6gico na sua totalidade, metade dos quais, pelo menos, se dedica a
“construcao da base” (Godet, 1993: 62). Esta razao leva o autor a defender
gue o método dos cendrios raramente serd executado cumprindo todas as
suas etapas, tarefa alids sé acessivel a especialistas numa obra de grande
envergadura (Godet, 1993: 62). A estes aspectos acresce alguma
dificuldade de encadeamento dos diversos moddulos situacdo que reclama
apurada sensibilidade da parte dos investigadores na relagao e formas de
transicdo entre os referidos modulos (Alvarenga e Soeiro de Carvalho,
2007).

Ao abordar os limites da analise prospectiva Carlos da Luz (2008) releva
seis tipos de aspectos. O primeiro respeita a auto alteracdo que pode surgir
entre os destinatarios, ou seja, a partir do momento em que uma analise
prospectiva € tornada publica, ela gera consequéncias que alteram a

realidade em que opera.

O segundo tipo de aspectos é de natureza psicolégica, uma vez que nao sé
ndo € facil pensar o futuro, como também nao é facil pensa-lo em termos
alternativos em relagao ao presente. Receios, medos e a tendéncia para a
«depreciacao do futuro», surgem normalmente associados a este género de

reflexodes.

Em terceiro lugar, podemos confrontar-nos com aspectos irracionais, que
ndo conseguimos antever e que vém a superficie no momento de sermos
convidados (enquanto investigadores ou peritos/especialistas) no quadro de

actividades de previsao.
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O surgimento de hipoteses implicitas é outro aspecto. Tal como noutros
estudos, seja no dominio das ciéncias sociais ou de outros, os estudos
prospectivos tém hipoteses implicitas e explicitas. As hipdteses implicitas

devem ser detectadas e esclarecidas®’.

Na prospectiva pode, ainda, haver limitagcdes a nivel da disponibilidade de
dados fidveis, quer de natureza quantitativa quer qualitativa, dados estes
que sao essenciais perante a crescente complexidade e a rapidez da
mudanca contemporanea (o conhecimento do passado e do presente é

essencial para a pesquisa dos possiveis e dos provaveis).

Finalmente, refira-se a dificuldade de verificacao imediata do rigor das
analises prospectivas no momento da sua producdo - de facto, ndo
podemos saber se o estudo anteviu o/s futuro/s e foi Util, a ndo ser que os

acontecimentos nele antevistos ocorram.

Sabemos, ainda, que uma das principais questdes que se colocam a
validade da prospectiva decorre da qualidade das opinides recolhidas. Os
peritos/especialistas consultados podem enganar-se, mesmo que
involuntariamente. Na verdade, pode simplesmente acontecer que a
informagdo que possuem nao seja isenta de desinformagao ou mesmo que
abordem falsos problemas que mascaram as verdadeiras questdes (Godet,
1993: 34), as quais sdo social e academicamente ampliadas por causa da

forca da reputacao de que gozam esses especialistas.

De entre as varias causas para os erros de analise por parte dos peritos, M.
Godet chama a atengdo para o «efeito de anuncio», ou seja, a ideia de que
a difusao de uma evolugdao que se aguarda com expectativa pode provocar
reacgdes que venham a influenciar essa evolugdao, para a insuficiéncia de
informacdo, a inexactidao dos dados (estatisticos ou outros), a instabilidade
dos modelos, os erros de interpretacdo e os obstaculos epistemoldgicos
(Godet, 1993: 35).

% por exemplo, e como lembra Carlos da Luz (2008), estudos hé& que, directa ou indirectamente,
pressup8em que 0 crescimento econdmico ocorrera necessariamente numa determinada area ou pais, que
a dominagdo dos paises desenvolvidos manter-se-a indefinidamente, que somente a tecnologia podera
resolver os problemas decorrentes da mudanga social, etc. E essencial que as hipGteses deste tipo sejam
detectadas.
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Assim, no quadro de uma pratica constante de vigilancia epistemoldgica, os
executores de um exercicio da prospectiva devem esforgar-se por cuidar de
fazerem boas perguntas e desconfiar das ideias feitas por distanciarem-se
no tempo e imaginarem, em primeiro lugar, o que nao vai mudar (Godet,
1993). Estes devem praticar um olhar retrospectivo sobre os factores que
podem influenciar o curso futuro dos acontecimentos de um determinado
sistema, nao se poupando a esforcos de reflexdo e de antecipagao,
fundamentais para potenciarem a acgao, actividade esta que exige colocar,
sucessivamente, as questodes correctas, analisar os jogos de actores, reduzir
a incerteza sobre os cendrios possiveis, identificar e avaliar as opcoes
estratégicas (Godet, 1993: 41).

Ainda que aceitemos, como Godet, que a prospectiva ndao é uma ciéncia,
diremos que a generalidade das limitacdes apresentadas pela prospectiva
pode encontrar-se no processo de conhecimento produzido com recurso a
outras metodologias, quer qualitativas quer quantitativas, cuja cientificidade

nao é comummente questionada.

Enquanto a ciéncia tem uma fungao critica, a prospectiva contemporanea
esforca-se por compreender o que funciona bem, o que é inovador, o que é
surpreendente € o0 que 0Ss nossos actuais modos de pensamento ndo
permitem ver sempre. Assim, a prospectiva do presente parece repousar
sobre um principio que pode parecer angelical - o optimismo metodolégico -
mas isso ndo deve, na nossa perspectiva, minimizar as potencialidades que,
reconhecidamente, boa parte da comunidade cientifica |he atribui e que
justifica crescente interesse de académicos e investigadores, materializado
em investigacdes de mestrado e de doutoramento, como as realizadas, por

exemplo, na universidade de Evora (Portugal).

Finalmente, refira-se que a prospectiva s6 pode revelar os seus efeitos
quando: a) ha possibilidade de actuar sobre os resultados (se ndo houver
ligacOes concretas para a acgao, um exercicio de prospectiva ndo é o mais
adequado, ainda que alguns dos métodos possam ser aplicados); b) os

principais interessados estao activamente envolvidos com o projecto; c)
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existem vantagens para as principais organizagdes que implementam o
exercicio prospectivo; d) existem recursos suficientes para completar o

projecto; e e) pode ser estabelecido um «foco» preciso/claro e aceite.

4. Exemplos de Investigacdes Realizadas na Universidade de Evora

A problemdtica e o interesse pelos procedimentos metodoldgicos
prospectivos nao sdao de data recente na Universidade de Evora. De facto,
investigadores, doutorandos e mestrandos da area da sociologia e afins tém
vindo, na Ultima década, a utilizar tais orientagdes metodoldgicas para
descodificar os aspectos subliminares dos “futuros possiveis”, nas mais
diferentes areas, abarcando campos, objectos socioldgicos, unidades sociais
e temas de investigacdo que vao desde os dominios macro, meso e micro

analiticos.

Em geral, as investigacdes realizadas naquela universidade portuguesa tém
por base os fundamentos epistemoldgicos, tedricos, e metodoldgicos da
chamada Escola Francesa de Prospectiva, em particular o «método dos
cenarios» proposto por M. Godet e as ferramentas informaticas produzidos
pelo Laboratdrio de Investigagdo em Prospectiva, Estratégia e Organizacao
(LIPSOR).

Segundo este autor francés, pensar e planear prospectivamente passa por
antecipar cenarios e desencadear estratégias no sentido de um qualquer
colectivo alcancar um «futuro desejado». Planear por cenarios &, assim,
num contexto de incertezas, tomar uma decisdo orientada para um futuro

desejavel em fungao dos varios «futuros possiveis».

Na génese da actividade de planeamento com recurso aos cenarios esta a
ideia de que, devido a crescente complexidade, interligacdo e incerteza dos
fendomenos a escala global, ndo é possivel saber de que forma é que o
futuro vai evoluir e, nessa medida, o que pode, num determinado
momento, ser uma boa decisdo ou uma boa estratégia a seguir. S3o, assim,
varios os motivos que subjazem a iniciativa de planear através de exercicios

de cenarizagao: clarificar e descobrir a incerteza; criar uma ampla rede na
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qual diversas visOes sdao avaliadas e partilhadas; compreender melhor a
complexidade do ambiente do sistema em causa; identificar rapidamente a
transformacdo; conseguir uma adaptacdo, com éxito, a mudanca no
ambiente do sistema através de planos contingentes e de estratégias (Leal,
2007: 5).

Neste quadro, um cendrio € uma situacdo que possa apresentar-se como
resultado de uma accdo ou de uma dindmica evolutiva no tempo. E uma
visao relativa a algumas possibilidades sobre o futuro. Por vezes, o termo é
usado para se referir a uma descricao muito abreviada do futuro (por
exemplo, uma referéncia a 5% de crescimento de uma taxa, ou um
acréscimo de conflito politico entre duas facgdes). Contudo, nos exercicios
prospectivos, o termo cenario refere-se a algo mais do que um simples
traco do futuro circunscrito a uma varidvel-chave, considerando antes um

guadro em que surgem relacionados entre si varios detalhes e varidveis.

Van der Heijden (1996) considera que os cenarios permitem lidar com as
incertezas'® de trés modos diferentes. Por um lado, eles ajudam a
organizagao a compreender melhor o seu enquadramento, permitindo que
muitas decisdes ndo aparecam como acontecimentos isolados, mas como
parte de processos, 0 que permite a tomada de riscos calculados. Por outro
lado, os cenarios colocam a incerteza na agenda, chamando a atencdo da
organizagao para o0s ‘“acidentes” que podem estar para acontecer,
permitindo, neste sentido, aos gestores evitarem riscos desnecessarios.
Finalmente, os cenarios ajudam uma organizacdo a tornar-se mais
adaptavel, ao alargar os seus modelos mentais e desse modo ampliando as
capacidades de percepcao necessdrias para reconhecer acontecimentos

inesperados.

100 55 elementos incertos sdo a matéria-prima de qualquer método de cenérios, na medida em que, sendo
elementos que podem evoluir no futuro de formas variadas, permitem a exploracdo de futuros possiveis
alternativos (Alvarenga e Carvalho, 2007). Ribeiro (1997: 13) refere trés tipos de incerteza: Riscos
(incertezas susceptiveis de predi¢do - face aos antecedentes histdricos, determinados acontecimentos
similares possibilitam estimar as probabilidades dos varios resultados possiveis e, portanto, constituem o
tipo de incertezas mais controlaveis por um colectivo; Incertezas Estruturais (relacionadas com situacdes
em que se admite a possibilidade de um acontecimento, mas em que este, pelo seu carécter nico ndo nos
fornece uma probabilidade da sua realizacdo; e Incertezas Imprevisiveis e “Inconheciveis” (situacfes em
gue nem sequer podemos imaginar o acontecimento)..
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Godet define cendrio é “um conjunto formado pela descricdo de uma
situagao futura e do encaminhamento dos acontecimentos que permitem

passar da situacao de origem a essa situagao futura” (Godet, s.d.: 19).

Os cenarios podem ser de dois grandes tipos (Godet, s.d.: 19):
exploratdrios (que partem das tendéncias passadas e presentes e conduzem
a futuros verosimeis) ou normativos, (ditos de antecipacao - concebidos de
forma retroprojectiva, a partir de imagens alternativas do futuro e que
podem ser desejados ou, pelo contrario, temidos). Segundo este autor, os
cenarios podem ser tendenciais ou contrastados, consoante tomem em

consideracao as evolugdes mais provaveis ou as mais extremas.

Para o autor, os cenarios s6 tém credibilidade cientifica e utilidade se
respeitarem as condigcbes de pertinéncia, coeréncia, verosimilhanca e
transparéncia. Isto significa que se, por um lado, é necessario colocar as
questdes correctas e formular verdadeiras hipoteses-chave do futuro e
apreciar a coeréncia e a verosimilhanca das combinagdes possiveis, sob
pena de correr-se o risco de deixar de considerar uma parte consideravel e
eventualmente a mais significativa do campo dos provaveis, por outro lado,
€ necessario assegurar a transparéncia em todas as etapas do processo
prospectivo (Godet, 1993: 41-42).

Tal como refere Godet (1993: 68), parece existir um certo consenso no
sentido de apenas se atribuir qualificativo de método dos cenarios a um
caminho que compreende a concretizacdo de varias etapas encadeadas
logicamente: andlise de sistema, retrospectiva, estratégia de actores e

elaboracdo dos cenarios propriamente dita.

Na mesma linha de pensamento, Schwartz (2000) considera os cenarios
como histérias acerca da forma que o mundo pode assumir amanh3,
histérias que nos ajudam a reconhecer as mudancas do nosso
macroambiente e a adaptarmo-nos a elas, e Davis (1998), considera-os

histérias plausiveis, pertinentes e alternativas sobre o futuro.

Por nos ajudarem a equacionar diferentes tipos de futuro (varios

desdobramentos da realidade actual possiveis), os cendrios constituem
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poderosos instrumentos para questionar as mundividéncias e potenciar o

pensamento criativo.

A Universidade de Evora tem vindo, como se referiu, a concretizar diversos

estudos com base na metodologia prospectiva proposta por M. Godet.

A generalidade das investigacdes tem incidido sobre o desenvolvimento e a
accao politica local e regional, as dinamicas das estratégias e aliangas entre
0os actores em contextos organizacionais, o0s determinantes e
constrangimentos organizacionais para a melhoria dos servigos sociais e de

saude.

Nos Quadros 1 e 2 ilustramos alguns dos exemplos protagonizados nos
Gltimos 10 anos na Universidade de Evora e ou através dos seus centros de
investigacdo, sendo a maioria ja apresentados sob a forma de
comunicagdes em féruns, seminarios e congressos. Em termos gerais, o que
podemos assinalar e relevar é a presenca de uma lente comum no olhar dos
“futuros possiveis”, materializada pela exploracdo da metodologia dos
cenarios de M. Godet (1993), designadamente através do recurso aos
procedimentos da analise estrutural dos sistemas de accdo (método
MICMAC), da analise dos jogos dos actores (método MACTOR), da analise
morfoldgica (método MORPHOL) e da caracterizagcdo dos cenarios mais
provaveis e dos riscos de ruptura para melhor compreender e determinar as
probabilidades simples e condicionais das hipdéteses cenariais e ou eventos
(método SMIC PROB-EXPERT).
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da analise prospectiva estratégica

Autor

Métodos dos

Estudo Cenarios Resultados Obs.
S0 Michel Godet
Anténio Actores, estratégias e | MACTOR: Estratégia Existe um conjunto de desafios Tese
Marques desenvolvimento dos actores estratégicos no municipio de Palmela Doutoramento
2006 local: conflitos e como resultados das estratégias em Sociologia
CONSensos no produzidas pelos actores com
municipio de Palmela influéncia local, onde se da a
no limiar do século confrontacdo de interesses e de logicas
XXi contraditérias a nivel do planeamento
urbanistico e do desenvolvimento local.
José Governo electrénico | MICMAC: Analise Identificadas as variaveis-chave do Tese
Saragoga local: diagnéstico estrutural sistema de governo electronico local, Doutoramento
2011 sociolégico, MACTOR: Implicacdo e | as dinamicas passadas e presentes no | em Sociologia
estratégia de actores | mobilizacdo dos dominio do governo electronico local
e futuros possiveis actores no distrito de Evora, o perfil dos
para o Distrito de MORPHOL: Morfologia | principais actores do sistema de acgao
Evora, Portugal das tendéncias concreto, 0s mecanismos através dos
quais sao formuladas as suas
estratégicas de eGoverno local, e 0s
“futuros possiveis” para o governo
electrénico local no distrito de Evora
Antdnio Determinantes MICMAC: Analise Existe um elevado grau de Tese
Abrantes organizacionais na estrutural convergéncia de interesses Doutoramento
2012 qualidade em MACTOR: Anélise estratégicos organizacionais e em Sociologia
Tecnologias da estratégica, implicagdo | profissionais dos Técnicos de
Saude. O caso € mobilizagao dos Radiologia para a concretizagdo dum
particular dos actores “cenario mais provavel” de
Servigos de MORPHOL: Morfologia | desenvolvimento dum sistema de
Radiologia do Sector | das tendéncias qualidade e governanca das praticas
Publico da Regido de baseadas na evidéncia clinica (PBE)
Saude do Algarve em TC nos servigos de radiologia
hospitalar.
Orlando Reflexdes MACTOR: Estratégia Identificadas as relagdes de forca, as Tese
Pereira Estratégicas de dos actores implicagdes e posicionamentos dos Doutoramento
2014 Desenvolvimento actores (aliangas, conflitos e em Sociologia
Local no Contexto da participagéo) face ao desenvolvimento
Preservagao da local e a preservacao da identidade e
identidade de memoria duma comunidade rural.
penedos (Mértola)
José Baido | O diagndstico MICMAC: Analise Identificados os constrangimentos do Tese
2014 sociologico da acgdo | estrutural modelo de governag&o centralista, Doutoramento
estratégica das MACTOR: Anélise dependente dos apoios financeiros e em Sociologia

misericordias do
Distrito de Beja

estratégica dos actores
MORPHOL: Morfologia
das tendéncias
SMIC-PROB-EXPERT:
avaliagdo da
probabilidade de
concretizagao das
hip6teses de
cenarizagdo num
horizonte de 10 anos

influéncia dos actores estatais, e
desprovida da participacdo dos
profissionais. Tendéncia pessimista da
dependéncia das parcerias para
parceiros, como uma condi¢ao para o
sucesso e sustentabilidade das acgdes.
Perspectiva optimista no investimento
nas TIC e na cultura da qualidade da
intervengao social.
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Através dos estudos prospectivos e estratégicos realizados, conseguimos

levantar um pouco o véu sobre a importancia dos jogos de actores na

modelacdo dos “futuros possiveis” e dos seus processos de desconstrucao e

reconstrugao social, visando a conquista de aliancas e minimizacao de

conflitos, que, a priori, pareciam formalmente interditos.

Os resultados das nossas experiéncias oferecem-nos também uma certa

perspectiva da importancia da ordem negociada das fronteiras de actuacao

em determinados espacos de afirmacdo e decisdo politica, facto que nos

remete ainda a consideragdao, que, por um lado, a prospectiva estratégica

nao assenta num modelo simplista de uma mera coordenagdo mecanica ou

de um determinismo simples das praticas profissionais de agentes de

intervencgao social, e, por outro lado, é indubitavel a necessidade de tomar

em consideracao aquando da construcdo dos cenarios, a importancia de

determinados estatutos e posicdo estratégica de certos actores, sem as

quais nao serd possivel reduzir as complexas zonas de incertezas dos

sistemas de acgao e de mudanga social.

Quadro 2: Relagdo de teses de mestrado noutras areas com aplicacdo da andlise prospectiva estratégica

Métodos dos

Ql,lot;:, Estudo Cenarios Resultados Obs.
Michel Godet
Ricardo Contributo para o MACTOR: Analise | Existéncia dum cenario provavel do sistema, Tese
Ribeiro desenvolvimento estratégica dos marcado por um actor dominante, a classe Mestrado em
2006 profissional do técnico de | actores médica da especialidade de radiodiagnostico. | Intervengéo
radiologia na préatica em Tendéncias estratégicas para a procura duma | Sécio
ecografia: prospectivas e ruptura com o modelo tradicional dum servico | Organizacio
estratégias de radiologia que valorize 0 TR 0 seu nal na
desenvolvimento profissional no seio de outras | Saude
especialidades médicas.
Silvana Reabilitagdo no MICMAC: Andlise | Os cenarios obtidos mostram que os actores | Tese
Revez Internamento Hospitalar: | Estrutural visualizam a sua actuagéo futura de acordo Mestrado em
2010 Prospectiva na Dinamica | MACTOR: com os pilares da Governagéo Clinica e Intervengéo
de Actores. Dinamica social e | enfoque no doente, em termos de qualidade Sécio
Implementacéo da estratégica dos de cuidados, seguranca e participagéo activa. | Organizacio
Governagdo Clinica num | actores Contudo, a matriz relacional de actores nal na
Hospital E.P.E. MORPHOL: apresenta um caracter instavel, onde as Saude
Morfologia das chefias intermédias assumem o papel central
tendéncias no jogo de poderes.

838
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Helena Diagndstico e andlise MICMAC: Andlise | As condicbes de implementagao dum sistema | Tese
Boeiro das tendéncias e Estrutural de qualidade na area da imagiologia hospitalar | Mestrado em
2011 condigbes para a MACTOR: estdo dependentes da implicagéo dos actores | Intervengéo
implementag&o dum Dinamica social e | nos processos de tomada de deciséo, e na Sécio
modelo de qualidade estratégica dos adopcéo da governacéo clinica nas dindmicas | Organizacio
num Servico de actores estratégicas do plano de implementagéo do nal na
Imagiologia Hospitalar. O modelo de melhoria continua da qualidade. Saude
caso da Radiologia
Convencional.
Joana Contributos para a MICMAC: Anélise | Importancia das competéncias dos Tese
Campos implementagdo dum Estrutural profissionais de salde, da gestéo do risco e Mestrado em
2011 modelo de gestao da MACTOR: da necessidade de estabelecer parcerias para | Intervengéo
qualidade num servigo Dindmica social e | a implementagao do modelo European Sécio
de Tomografia estratégica dos Foudation for Quality Management (EFQM). Organizacio
Computorizada: uma actores nal na
andlise prospectiva Saude
Ana Orientagdes Estratégicas | MICMAC: Anélise | Necessidade tendencial de maior implicagédo | Tese
Barbara para o Desenvolvimento | Estrutural da a Coordenac&o Técnica, na qualidade de Mestrado em
2012 dum Modelo de Gestdo | MACTOR: actor estratégico para estabelecer as aliangas | Intervengéo
da Qualidade numa Dinamica social e | e minimizar os conflitos, nomeadamente junto | Sécio
unidade de Mamografia | estratégica dos dos Técnicos de Radiologia, Médicos Organizacio
de um Servigo Hospitalar | actores Radiologistas e Direcgao Clinica do Servigo. nal na
Um dos factores criticos de sucesso da Saude
implementag&o do Modelo EFQM esta
relacionado com o grau de implicagéo e
lideranga local na promogao do envolvimento
dos colaboradores e dos utentes numa cultura
de melhoria continua.
Nuno Unidades de imagiologia: | MACTOR: Anédlise | Os resultados finais reflectem um conjunto de | Tese
Ferreira gestéo, posicionamento | estratégica dos desafios, objectivos e abordagens estratégicas | Mestrado em
2012 estratégico e actores marcadas pela importancia da cooperagao Intervengéo
perspectivas de futuro: entre os médicos e os técnicos que, em Sécio
um estudo de caso conjunto, influenciam em questdes de futuro e | Organizacio
que devem ser ponderadas pelos actores da nal na
organizagao. Saude
Marta Evora: sitio de marca MACTOR: Analise | Os resultados do estudo sugerem que o Tese de
Estévéo turistica? estratégica dos sistema turistico em Evora é fragil e instavel. mestrado em
2013 actores Para esta situagéo, contribui um consideravel | Turismo
grau de inércia da Camara Municipal de Evora
e dos outros organismos publicos
relativamente a sua responsabilidade de
estruturar e promover o turismo.
Margarida | Parques de Ciéncia e MACTOR: Analise | Existéncia de uma grande convergéncia entre | Tese de
Ribeiro Tecnologia e estratégica dos 0s actores perante 0s objectivos para o mestrado em
2015 Desenvolvimento actores TagusValley (TV). Na ¢tica dos peritos, se a Sociologia

Regional: Diagnostico
Socioldgico Prospectivo,
Jogo de Actores e
Futuros Possiveis para o
TagusValley

SMIC-PROB-
EXPERT:
avaliagdo da
probabilidade de
concretizagao das
hip6teses de
cenarizag@o num
horizonte 2020

estratégia em curso se mantiver, ndo sera
possivel alcangar o “futuro desejado” pelo TV.
Tendéncia para a necessidade de uma maior
interacg@o e cooperagdo por parte desta
organizacao com os actores e stakeholders,
para que, através de uma estratégia colectiva
seja possivel transformar o tecnop6lo num
“forte” agente de desenvolvimento regional.
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Como se observa, a maioria dos trabalhos da relativamente pequena
experiéncia de Evora foi realizada apenas com base nos métodos MICMAC e
MACTOR.

Poder-se-a pensar que foram frageis os resultados alcancados nos estudos
descritos nos Quadros 1 e 2. Nao pensamos desta forma, por duas razoes.
Em primeiro lugar, valoramos a importancia na descricao e reflexao sobre o
sistema de accdo, através de uma matriz que permita relevar as relacoes
entre todos os elementos que constituem o mesmo sistema, sem a qual
julgamos pouco provavel e possivel identificar com rigor, fiabilidade e
consisténcia as principais variaveis influentes e dependentes, essenciais a
compreensao da evolugao do sistema tendencial de accao e mudancga
desejada. Em segundo lugar, ndo menosprezamos de modo algum os
contributos que as aliancas e os conflitos entre os actores possam veicular
no campo da acgao, pelo que se torna relevante compreender e avaliar as
relacbes de forca entre actores e estudar suas convergéncias e
divergéncias, face a certo nimero de temas e os objectivos estratégicos
associados, para melhor ajuizar sobre a tomada de decisdao nas escolhas
das politicas de aliancas nos “futuros possiveis”.

Entendemos que estes métodos do chamado «método dos cenarios»
revelam apenas a ponta de um iceberg dos “futuros possiveis”. Porém,
estamos convictos que é pela conjugacdao da leitura destes dois
procedimentos (MICMAC e MACTOR) que é possivel estimular a imaginagao
sociolégica para melhor identificar com objectividade os processos e os
dilemas do campo dos cenarios possiveis, e, consequentemente, desocultar
as condicoes de tomada decisao na concepgao e implementagao de
estratégias, ditas mais adequadas, para a implementacdo da mudanca
organizacional e a melhoria da qualidade das intervengdes nos espagos
sOcio organizacionais e territoriais, no quadro de um dado horizonte
temporal.

Resulta evidente que os demais procedimentos propostos por Godet sao
relevantes, mas decorrem da apropriacdo das variaveis influentes e

dependentes, dimensdes e demais resultados destes dois métodos e
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técnicas para reconstruir o “radar prospectivo” e escolher os cenarios
possiveis.

5. Consideragoes Finais

E cada vez mais comum ver investigadores, analistas e decisores de
diversas organizacgoes envolvidos em actividades de analise prospectiva.
Ainda que alguns autores reclamem a necessidade de afastamento dos
socidlogos, politicos ou outros técnicos de planeamento das actividades
relativas ao estudo de futuros possiveis, para nés, a sociologia e as demais
ciéncias sociais tém um importante papel no questionamento, uso e
aperfeicoamento deste tipo de abordagens (e dos correspondentes
postulados epistemoldgicos, tedricos e metodoldgicos), tdo cientificas
quanto outras.

Ao propor a analise de cenarios e outros métodos para obter uma percepgao
dos desafios implicitos aos desenvolvimentos tecnoldgicos, econdmicos e
societais, a prospectiva assume-se como uma metodologia participativa, de
vocacdo emancipatdria, holista, proactiva e antecipatéria (Bas, 1999: 12),
gue procura estimular a formacdo de redes entre os actores mais
importantes dos sistemas (responsaveis politicos, investigadores, empresas,
entre outros intervenientes). E, assim, uma abordagem proficua a uma
sociologia que se pretenda (mais) publica, interventiva e comprometida com
a mudanca social.

Se é verdade que a analise prospectiva possui uma série de limites e
insuficiéncias de natureza tedrica e metodoldgica, ela também possui
potencialidades e caracteristicas que favorecem o seu uso pelas ciéncias
sociais e outras, antecipando futuros possiveis, iluminando as escolhas e as
accOes a concretizar necessarias ao funcionamento de sociedades em
acelerada mudanca técnica, econdmica e sociocultural, caracterizadas pela
complexidade, pela interdependéncia e pela necessidade de uma eficiente
gestao de riscos, razao que justifica a atencdo que lhe é conferida por
académicos, em sede de investigacdo pds-graduada e extensdo
universitaria, em articulagdo com organizagdes externas, e por técnicos e

decisores de organizagdes de diversa natureza.
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