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Resumo

O gradual interesse pelo uso de atividades de analise prospetiva nos diferentes dominios e setores sociais proclama
por uma constante e refletida préatica de vigilancia epistemologica. O designio da presente comunicagao consiste em
apresentar algumas das principais linhas de discussdo sobre as potencialidades e implicacBes da prospetiva
estratégica, enfatizando aqui o setor da sadde e dos Cuidados Continuados Integrados (CCI). O Método dos Cenérios
surge como um dos instrumentos fortemente prospetivos e adaptativos, potenciando e implicando uma reflexdo
prospetiva e participada dos diferentes atores envolvidos sobre o futuro do sistema de CCI. Ainda assim, ha que
reconhecer a inexisténcia de limites e desvantagens no uso destas metodologias. Concluimos que a auséncia da ideia
de projeto e de proatividade, instituida por Gaston Berger nos anos 50, imp6em-nos olhar com atengdo para estas
ferramentas como uma possibilidade de representarmos o futuro de diferentes formas possiveis e desejaveis, cujo
intuito passa por antecipar e clarificar a acéo presente.

Abstract

The gradual interest in the use of activities of prospective analysis in the different domains and social sectors
proclaims by a constant and reflected practice of epistemological vigilance. The purpose of this communication is to
present some of the main lines of discussion about the potentialities and implications of the strategic perspective,
emphasizing the health sector and Integrated Continuing Care (ICC). The Scenarios Method appears here as one of
the strongly prospective and adaptive instruments, fostering and implying a prospective and participated reflection
of the different actors involved on the future of the ICC system. Nevertheless, it is necessary to recognize the
inexistence of limits and disadvantages in the use of these methodologies. We conclude that the absence of the idea
of design and proactivity, instituted by Gaston Berger in the 1950s, requires us to look closely at these tools as a
possibility to represent the future in different possible and desirable ways, whose purpose is to anticipate and clarify
the present action.
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Potencialidades e Implicacbes da Andlise Prospetiva no Campo da Saude e dos Cuidados Continuados Integrados

Introducéo

Em quase todos os paises do denominado mundo ocidental, tem-se verificado ndo
sO um progressivo e constante aumento da esperanga de vida, mas também o aumento
da prevaléncia de situacOes de cronicidade e incapacidade de alguns grupos, entre 0s
quais as pessoas idosas. A isto associam-se alteracOes da organizacdo e dinamicas
familiares, assim como a percec¢do de que 0s niveis de cuidados tradicionais respondem
com dificuldade as exigéncias de cuidados colocadas. Os desafios colocados aos
sistemas de saude, provocados pela evolucéo constante e cada vez mais rapida do seu
ambiente externo exigem respostas com caracteristicas diferentes das tradicionalmente
dadas pelos servigos de salde e sociais. De acordo com 0 Observatdrio Portugués dos
Sistemas de Saude (OPSS), a denominada “Nova Governagdo da Satde” veio responder
a tais desafios através do desenvolvimento de um “modelo de andlise prospectiva”, que
procura acompanhar a evolucdo da situacdo do sistema de salde a partir de cenarios
(OPSS, 2011).

Este modelo fundamenta-se pela introducdo de instrumentos fortemente prospetivos
e adaptativos, potenciando e implicando uma reflexdo prospetiva e participada dos
diferentes atores envolvidos sobre o futuro do sistema de salde portugués. Assim,
enquanto “processo sistematico e participativo, que envolve a recolha de informagdes
e a construcdo de visbes para o futuro a médio e longo prazo, com 0 objetivo
de informar as decisoes tomadas no presente e mobilizar a¢des comuns” (Nunes et al.,
2002, p. 17), a prospetiva revela-se adequada ao estudo e planeamento estratégico
de uma organizacdo, conjunto de organizacdes ou territorio(s) na area da saude,
comportando um enorme potencial para intervencdes coletivas orientadas para o
desenvolvimento em sistemas de escala diversa, como o caso dos CCI que envolve um
conjunto vasto de organizacdes (publico, privado e terceiro setor) que intervém nas
areas da saude e social.

A analise prospetiva constitui uma ferramenta que pode potenciar as dimensdes
exploratéria e estratégica do planeamento em saude, em contextos marcados pela
mudanca acelerada, o risco e outras incertezas e, dessa forma, auxiliar atores nos
processos de defini¢do e construcao de politicas para o sistema. A principal finalidade
desta abordagem passa por antecipar para agir, isto porque grande interesse reside na
possibilidade de explorar o futuro de forma participada, organizada, estruturada,

consistente, plausivel e util (Alvarenga e Carvalho, 2007).
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Segundo Gaston Berger (1957), a finalidade da prospetiva ¢ “a exploragdo do futuro,
de proceder ao «estudo do futuro distante»” (Berger, citado por Saragoca, Silva &
Fialho, 2017, p.19). Por conseguinte, e pelas possibilidades que oferece ao nivel da
promocgédo e planificacdo da mudanga cultural, a prospetiva constitui-se como uma
ferramenta essencial no auxilio da construcdo do futuro.

A prospetiva, enquadrada nos estudos sobre o futuro, teve a sua origem no
industrialismo e no desenvolvimento capitalista. Assim sendo, ao considerar o futuro
como um processo evolutivo, a prospetiva foi-se afirmando como uma reflexédo
cientifica sobre o futuro do homem e da sociedade, tendo-se alargado o campo de
reflexdo e de utilizacdo da metodologia prospetiva por diferentes espacos, desde a
academia até as empresas, organizagoes e territorios.

As praticas que decorrem dessa reflexdo cientifica conduziram a “existéncia de
varias «escolas de prospetiva», sendo as mais conhecidas a escola anglo-saxonica e a
francesa”. (Saragoga, Silva & Fialho, 2017, p. 21). Sera sobre esta Gltima escola que
debrucaremos a nossa reflexdo, nao so pelas suas potencialidades, como também pelos
desafios e limites que a prospetiva impde ao sujeitarmos um trabalho de investigacao a
ferramentas que obrigam a uma constante e refletida pratica de vigilancia
epistemologica.

O designio da presente comunicacdo consiste em apresentar algumas das principais
linhas de discussdo sobre as potencialidades e implicacdes da prospetiva estrategica,
enfatizando aqui o setor da saude e dos Cuidados Continuados Integrados (CCI). O
Método dos Cenarios surge como um dos instrumentos fortemente prospetivos e
adaptativos, potenciando e implicando uma reflexdo prospetiva e participada dos
diferentes atores envolvidos sobre o futuro do sistema de CCI. Ainda assim, ha que
reconhecer a inexisténcia de limites e desvantagens no uso destas metodologias

Ao destacar algumas das principais caracteristicas da prospetiva estratégica e do
Método de Cenérios, a difusdo deste artigo fornece informacdes teéricas para apoiar
pesquisas futuras e prever o potencial de desenvolvimento no campo da saide e dos
CCI. Em termos estruturais e, alem desta introducdo e conclusdo, este artigo esta
dividido em quatro secGes: Evolucdo e principios gerais da prospetiva no dominio da
investigacdo cientifica; Escola Francesa de Prospetiva: o Método de Cenarios;
Aplicacdo do Método dos Cendrios ao estudo de um sistema; Diagnostico Estratégico,

Analise Estrutural e Estratégia de Atores: utilidades e limites.
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1. Evolucdo e principios gerais da prospetiva no dominio da investigacao
cientifica

Ao adotarmos uma investigacdo prospetiva, ndo podemos deixar de considerar um
conjunto de premissas que, segundo Wendell Bell (1997), servem de ponto de partida
para a sua realizacdo, nomeadamente: 1) o tempo é continuo, linear, unidirecional e
irreversivel, ou seja, 0s acontecimentos ocorrem num tempo determinado e a
continuidade do tempo determina 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 acdo humana;
4) Ao fazer o nosso caminho no mundo, quer individual como coletivamente, o
conhecimento mais Util é o conhecimento do futuro; 5) o futuro ndo €é evidente e ndo
pode ser observado; 6) o futuro ndo é totalmente predeterminado, esta em aberto; 7) o
futuro pode ser influenciado pela acéo individual e coletiva; 8) a interdependéncia do
mundo apela a uma perspetiva holistica e a uma abordagem transdisciplinar, quer na
organizacgdo do conhecimento para a tomada de decisdo como na acéo social; 9) alguns
futuros sdo melhores que outros. (Bell, citado por Saragoca et al., 2017, p. 21).

Tais estudos baseiam-se, ainda, em trés principios considerados pela generalidade
dos estudiosos da prospetiva como consensuais. O primeiro remete-nos para o
desfasamento entre o conhecimento e o desejo e receio, ao que Bertrand De Jouvenel
denominou de futuros «possiveis» e «desejaveis». O segundo principio lembra-nos que
é sobre o futuro, ainda ndo materializado, que podemos ter alguma influéncia, ja que
sobre o passado apenas podemos estuda-lo e sobre o presente a margem de intervengéo
é igualmente limitada. O terceiro e Gltimo principio, baseia-se na pluralidade do futuro,
ou seja, na ideia de que existem muitos futuros possiveis e ndo apenas um, além de que
ndo existe apenas 0 nosso futuro, mas o futuro dos outros, conduzindo-nos a diferentes
possibilidades de leitura (desejadas ou ndo desejadas) (Saragoca et al. 2017, p. 23).

Assim, os estudos prospetivos apresentam um conjunto de caracteristicas que
importa aqui enunciar: a transdisciplinaridade e multidisciplinariedade, pelo
contributo de diferentes areas disciplinares e, por conseguinte, de distintas perspetivas
sobre maltiplas dimensdes da realidade; a complexidade associada a incerteza e
multidimensionalidade dos fendmenos; a globalidade, que olha os problemas de uma
forma integrada e global; a normatividade, uma vez que os estudos referem-se a
desejos, promessas, necessidades ou valores inerentes ao futuro; a cientificidade, que
gera muitas vezes contradi¢cdes por parte dos que consideram que o futuro ndo deve

envolver o uso de dados quantitativos nem métodos experimentais; o dinamismo,
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resultante da necessidade permanente de se compreenderem os processos de mudanca;
e, por fim, a participacdo, pelo que consiste hum processo realizado por e para Varios
atores (Saragoca et al. 2017, p. 24).

Em relacdo a cientificidade, Saragoca et al. afirmam que a prospetiva ndo é uma
ciéncia, mas antes uma «indisciplina intelectual», conforme evocado por Godet (1993),
justificando que “a ciéncia tem uma funcdo critica, a prospetiva do presente esforca-se
por compreender o que funciona bem, o que é inovador, 0 que surpreendente e 0 que 0s
nossos atuais modos de pensamento ndo permitem ver sempre” (Saragoga et al. 2017,
p. 34).

As reflexbes sobre o futuro tém sido amplamente desenvolvidas pelas ciéncias
sociais e humanas, defendendo que é possivel e legitimo procurar antecipar e imaginar
situacOes futuras que surgem ou podem surgir da combinacdo de determinados fatores.
A sociologia tem sido uma dessas areas cientificas do saber, que procura na abordagem
prospetiva encontrar uma maneira proficua de estudar as mudangas passadas e presentes
e de, a partir das fontes, padrdes e causas da mudanca e da estabilidade, desenvolver a
capacidade de antecipar/tracar futuros possiveis, contribuindo, assim, para o
enriquecimento do planeamento estratégico e participado (Saragoca et al. 2017).

Em suma, a prospetiva ndo olha o futuro apenas como uma continuidade do passado,
pelo que o futuro esta aberto as acdes de multiplos atores que agem hoje em funcéo dos
seus projetos para o futuro. O que leva Godet a afirmar que “o futuro ¢ multiplo e
indeterminado” e a “pluralidade do futuro e os graus de liberdade da ac¢do humana
explicam-se mutuamente: o futuro ndo esta escrito, estd por fazer”. Por esse motivo,
questionar os atores sobre a sua perspetiva do futuro “¢ sempre revelador do seu
comportamento estratégico e, mesmo que essa Visdo nos parece erronea, ha que té-la
em conta” (Godet, 1993, p.22).

As metodologias prospetivas apresentam, assim, segundo Bourbon-Busset (1967),
uma dimensao politica, em virtude de contribuir para “determinar o futuro desejavel”
e, ainda, “tornar provavel o desejavel” (Bourbon-Busset, citado por Guerra et al., 1999,
p. 10). Por conseguinte, as analises prospetivas sdo, cada vez mais, utensilios de suporte
e apoio ao planemanento e a tomada de decisdo.

De alguma forma, o triangulo grego exposto por Godet (1993), ajuda-nos sintetizar
essa dimenséo politica (Cf. Figura I). Para Godet, “a prospetiva ¢ uma reflexdo para
iluminar a accdo presente a luz dos futuros possiveis” e, por essa razao, ¢ “a antecipagao

necessaria para iluminar ac¢do” (Godet, 1993, p. 22). Neste sentido, a prospetiva



Potencialidades e Implicacbes da Andlise Prospetiva no Campo da Saude e dos Cuidados Continuados Integrados

implica decisdes sociais e coletivas, alicer¢adas num sistema de planeamento orientado
pela antecipacgdo (reflexdo prospetiva) de um futuro desejavel, circunscrita a sistema de

valores (visdo normativa).

Figura I - Triangulo Grego

Antecipacao Agao

[vontade estratégica]

[reflexdo prospetival

.

Apropriacdo

[motivacdo e mobilizagdo]

Fonte: Godet, 1993

Assim sendo, a prospetiva é sustentada por um conjunto de premissas® que importa
considerar na nossa analise, nomeadamente:
0 mundo é dinamico, as suas estruturas fundamentais mudam e novas estruturas
emergem; alguns padrbes de mudanca sdo reconheciveis, pelo menos
parcialmente; com alguma frequéncia é possivel agir sobre a direcdo e a
velocidade dessas mudancas; neste quadro de mudanca existe um certo grau de
liberdade de escolha e a possibilidade de influenciar o seu futuro; podera
modificar-se o futuro quando se conhece essa margem de liberdade quando se

tem um sistema de valores (Guerra et al., 1999, p.10).

A prospetiva €, nesta medida, uma abordagem interdisciplinar enquadrada no
campo dos Future Studies vocacionada para o estudo das mudancas passadas e
presentes, que, através da andlise das fontes, padrdes e causas da mudanca e
da estabilidade, permite desenvolver a capacidade de previsdo e tracar futuros

possiveis a partir dos quais, elegendo um, pode desencadear-se uma estratégia
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de acdo organizacional ou interorganizacional, por exemplo na éarea da saulde,
conforme o0 caso que apresentamos na quinta secdo deste artigo.

Ainda no que se refere as finalidades da prospetiva, esta classifica-se em dois
tipos: a prospetiva exploratdria, relacionada com o objetivo de elucidar os futuros
possiveis de um sistema, ou seja, com 0 que pode acontecer no futuro de um
determinado sistema ou subsistema; a prospetiva estratégica, fruto da “necessidade
de antecipar a evolucdo do enquadramento e de testar as estratégias existentes e/ou
definir uma nova visao estratégica condutora da acdo” (Ribeiro, 1997, citado por
Saragoca et al. 2017, pp. 23, 24).

No caso concreto desta reflexdo, estamos perante a prospetiva estratégica, no
sentido em que os seus impulsionadores questionam-se sobre 0 que o setor ou a (S)
organizacdo (0Ges) pode (em) fazer perante as possibilidades de acontecimentos
futuros, o que vai fazer e como, tornando-o num exercicio prospetivo para 0s atores
que as realizam.

A prospetiva desempenha um papel fundamental no planeamento estratégico de
empresas/organizacdes (prospetiva organizacional) e de territérios (prospetiva
territorial). Segundo Perestrelo, “o planeamento estratégico pressupde sempre uma
visdo prospetiva”. Na sua perspetiva, 0 estimulante é o processo que leva a reflexédo
prospetiva, isto porque: “O problema nao ¢ a solucdo, mas quais as boas questdes?
A reflexdo!...O problema do consenso, quando tudo esta de acordo, €
inquietante!...quando se faz prospectiva, p6em-se em causa as ideias feitas...”
(Perestrelo, 2000, para.12).

Existem duas escolas cientificas que dominam o campo da prospetiva. A
primeira, fundada em Franca em meados dos anos 60 por Bertrand de Jouvenel e
por Michel Godet, baseia-se no humanismo, considerando que o futuro pode ser
criado e modificado pelas a¢6es dos atores sociais, individuais ou coletivos e propde
estudos que caracterizam a sociedade futura nas suas varias dimensdes: social,
economica, cultural. A outra, de tradicdo inglesa, alema e americana (anglo-
saxonica), assume a tecnologia como o principal motor da mudanca na sociedade e,
que, por isso, a partir da analise da mudanca tecnoldgica, projeta-se para a
construcdo de cenarios futuros.

Nesta comunicacdo centramo-nos nas propostas da Escola Francesa, em

particular no Método dos Cenarios criado por Michel Godet 1983, 0 qual é composto
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por duas grandes fases: a “construcdo da base” e a “constru¢do dos cenarios”
propriamente dita. Este sera o ponto seguinte da nossa reflex&o.

Em sintese, a evolucdo da prospetiva tem acontecido no sentido de uma
combinacdo de métodos e ferramentas, “otimizando a sua integragdo em processos
modulares e flexiveis em fungdo de objetivos e necessidades especificas”

(Alvarenga e Carvalho, 2007, p. 14).

2. Escola Francesa de Prospetiva: o Método de Cenarios

Michel Godet criou 0 seu método em 1983, designado La Prospective, definido
como um modo de pensar baseado na acdo e ndo na predeterminacdo usando
métodos especificos como os cenarios (Godet, 1986). Este método difere do método
da Escola Anglo-Saxdnica de Prospetiva sobretudo ao nivel dos processos
metodoldgicos: o da Escola Francesa apresenta um maior grau de formalidade e o
da Escola Anglo-Saxdnica, por seu turno, possui uma maior informalidade,
participacdo coletiva e intuicdo. (Souza, 2009, citado por Saragoca, 2011, p. 166).

O foco da prospetiva do método de cenarios assenta em sete ideias-chave,
nomeadamente: 1) clarear as acdes presentes a luz do futuro; 2) explorar futuros
multiplos e incertos; 3) adotar um enfoque global e sistematico; 4) considerar 0s
fatores qualitativos e as estratégias dos atores; 5) lembrar que a informacéo e a
prospecdo ndo sao neutras; 6) optar por uma pluralidade e complementaridade de
enfoques; 7) questionar ideias pré-concebidas sobre prospecdo e sobre quem
trabalha na area (Godet, 1993).

O Método dos Cenarios?, na linha da analise prospetiva proposta por Michel
Godet e a sua equipa do LIPSOR consiste numa combinacdo métodos especificos e
ferramentas que nos permitem identificar futuros possiveis e cenarios e
compreender a relacdo de dependéncia estabelecida entre a concretizacdo desses
futuros e cendrios e as estratégicas dos atores sociais, as variaveis, as aliancas e 0s
conflitos a ter em consideracdo no exercicio das suas escolhas (Godet, 1993).

O método dos cenarios ¢ composto por duas grandes etapas: a “construgdo da
base” e a “constru¢ao dos cenarios” (Cf. Figura I). A construcdo da base é, por sua
vez, constituida por trés fases: a delimitacdo do sistema em estudo, a decomposi¢cao
do sistema em grupos de variaveis (determinacdo das variaveis-chave) e o estudo
das estratégias dos atores. A partir da elaboracdo das hipoteses sobre a evolucédo do

futuro, que decorre da primeira etapa do método, segue-se a elaboragdo dos cenarios.
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Figura Il - Método de Cenarios, segundo M. Godet

Fenomeno estudado | ———» Meso geral
(Varidveis internas) — | (Vandveis externas)
\J A
Delimitagio do sstema
@ pesquisa das
vanavess chave
Analise . o _vanavess externas motnzes
estrutura - |, vanavess internas dependentes
método
MICMAC L 1
RETROSPECTIVA SITUACAO ACTUAL
Analise mecanismos germes de mudanca
dos jogos | tendéncias
de actores ‘%" *| actores motores projectos dos actores
. oeeeey [T ESTRATEGIAS DOS ACTORES
MACTOR l
Método Jogos de hepdteses probabelizados |
pericial: ..iiiiiiennn sobre as questies chave
inquérito SMIC para o futuro
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multicritérios 3
Multipol - =
I Plano de acghes I

Fonte: Godet (1993)

A delimitacdo do sistema consiste num diagndstico orientado que permite encontrar
um conjunto de variaveis quantitativas e qualitativas que o caracterizam da forma mais
exaustiva possivel, atendendo ao objeto em estudo. Depois da analise do sistema, €
concretizada uma analise estrutural, com os seguintes objetivos: destacar os “efeitos
escondidos” e decompor o sistema em grupos de variaveis; detetar as variaveis-chave
do sistema; tornar visivel a visdo sistémica e comum do problema em estudo; e, ainda,
servir de controlo para analises espontaneas propostas por determinados grupos com
tendéncia para privilegiar fatores “emblematicos”. Este tipo de analise pode ser
realizado com recurso a um programa informatico criado especificamente pelo
LIPSOR, da equipa de Michel Godet, designado por MICMAC (Matriz de Impactos
Cruzados - Multiplicacdo Aplicada a uma Classificacdo) (Godet, 1993).

Por seu turno, o estudo da Estratégia de Atores, realizada ap0s a detecdo das

varidveis-chave do sistema (auxiliada pelo software MACTOR, também do LIPSOR),
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procura analisar como se posicionam relativamente a estas os principais atores, ou seja,
compreender eventuais aliancas, conflitos e estratégias. Os objetivos deste tipo de
analise passam por: a) identificar e caracterizar os diferentes atores-chave; b)
perceber quais os conflitos e aliangas possiveis entre os diferentes atores; c) contribuir
para uma maior participacdo/implicacdo e reflexdo estratégica por parte dos diferentes
atores; d) confrontar os projetos em presenca e avaliar as relagdes de forca
existentes; e, por ultimo, e) elaborar uma série de recomendacles estratégicas e
especificar as condicOes de viabilidade da sua implementacdo (Godet, 1993).

Apbs a primeira fase, passa-se, conforme preconiza Godet, a segunda fase do
método: a construcdo de cenarios propriamente dita. Teoricamente, esta fase consiste
na realizacdo de trés etapas: 1) construcdo de hipdteses, 2) consulta a peritos; e 3)
hierarquizacdo de cenérios (tarefas que podem ser auxiliadas por programas
informaticos criados especificamente para o efeito pelo LIPSOR, ou seja, o software
do método pericial de inquérito SMIC PROB-EXPERT (Method Cross-impact
probability, ou seja, método de impactos cruzados probabilisticos); o programa
informéatico de auxilio a andlise morfologica MORPHOL (método de anélise
morfologica, que permite limitar o campo dos possiveis e reduzir a incerteza); e
o software do método MULTIPOL (método vocacionado para a comparagdo de
diferentes acGes ou solugdes para um problema, em funcdo de maultiplos critérios
e politicas). (Godet, 2993).

Além da construcdo de cenarios e avaliacdo da sua probabilidade de concretizacao,
0 objetivo desta fase €, também, o de reelaborar as recomendacdes estratégicas (Cf.

Figura I1).

3. A aplicacdo do método dos cendrios ao estudo de um sistema

Vivemos hoje numa sociedade em acelerada e complexa mudanca, onde a mudanca
assume multiplas dimensdes. A complexidade dos fendmenos exige por parte dos
decisores multiplos conhecimentos, fundamentados objetiva e cientificamente, a fim de
sustentarem as suas decisdes em «argumentos claros e democraticos» (Guerra et
al.,1999). Os CCI, enguanto sistema complexo de interacdes multiplas, leva-nos a
interrogar os objetivos pretendidos para o sistema no médio e longo prazo, partindo da
“inventariagdo dos fatores de mudanca e dos recursos presentemente disponiveis com

vista a influenciar a sua utilizacdo no sentido desejado” (Guerra et al., 1999, p.10).
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Neste contexto, 0 recurso a analise prospetiva, enquanto ferramenta de apoio a
decisdo, permitiu desenvolver a capacidade de orientar os vetores de mudanca a partir
de decisbes conscientes sobre os futuros possiveis e os fatores-chave de mudanca do
sistema. Para tal, procurou-se conhecer a relacdo de dependéncia entre a concretizagéo
desses fatores e as estratégias dos atores, as variaveis, as aliancas e conflitos a
considerar nesse processo de deciséo.

A propdsito do uso da prospetiva, Enric Bas (1999, p. 60) defende que o uso desta
metodologia: amplia o grau de conhecimento sobre o presente e sobre o passado, tido
como condicdo para a defini¢do de tendéncias; fornece referéncias validas sobre como
pode ser o futuro a partir da antecipacdo de cenarios; permite a identificacdo de
oportunidades e ameacas potenciais, discriminando-0s em cenarios desejaveis para o
decisor; indica, se for o caso, as probabilidades, objetivas e subjetivas, de ocorréncia de
cada cendrio; constituiu uma ajuda inestimavel para a defini¢do, analise, valoracao de
politicas e acOes alternativas; potencia o grau de oportunidade que pode existir nas
posturas alternativas ao que falsamente podem sugerir as tendéncias como Unico e
inevitavel «destino»; possibilita um maior e melhor controlo da gestdo por parte do
sujeito decisor, deixando mais reduzida para a incerteza e 0 acaso.

Na linha de pensamento de Bas e Guillo6 (2012), do exercicio prospetivo pode
resultar varias vantagens:

melhorar a compreensdo do ambiente interno e externo; potenciar aos seus
decisores uma melhor gestdo das incertezas; facilitar a criacdo de redes de
partilha de informacéo, quer interna como externa; proporcionar uma Visao
global do ambiente e das suas inter-relacbes; e ajudar a desenvolver o
pensamento criativo e a identificar novas oportunidades e éareas de
atuacao/respostas. (Bas e Guilld, 2012; Bas e Guilld, 2015, citado por Saragoca
etal., 2017, p. 30).

Como nos revelam outros autores como Nunes et al. (2002), a prospetiva apresenta,
na perspetiva da investigacdo e da acdo, potencialidades que importa destacar,
nomeadamente: informar as politicas, de modo a que as decisdes tomadas pelos
principais atores valorizem mais os desenvolvimentos a longo prazo e o modo como
estes poderdo interagir com as decisGes das politicas atuais; construir redes entre as
pessoas envolvidas, a nivel central, na modelacdo do futuro de um determinado tema,

convocando os diversos atores para trabalhar nas suas visoes e avaliagOes do futuro, a
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fim de as ajudar a tornarem-se mais capazes de compreender coletivamente os desafios
e as oportunidades que poderdo ter de enfrentar, as estratégias e objetivos que 0s outros
podem ter em mente; desenvolver capacidades no dominio do desenvolvimento de uma
«cultura prospetiva», isto &, reforcar o empowerment coletivo, de forma a que as pessoas
fiquem habilitadas a concretizarem as suas proprias atividades prospetivas e a
constituirem as suas proprias redes prospetivas. A prospetiva é, para 0 autor, “um
instrumento de reforco do dialogo e permite alargar o acesso a informacédo por parte de
mais pessoas sobre as principais questdes em jogo e ndo apenas conhecerem as decisdes
que foram tomadas pelos politicos” (Nunes et al., 2002, citado por Saragoca et al., 2017,
p. 37).

Quando se avalia o contributo das metodologias prospetivas para a investigagéo
social, os resultados séo, em geral, positivos, ainda assim tal ndo significa a inexisténcia
de limites e desvantagens no uso destas metodologias, tendo em conta “a pouca clareza
e o controlo de algumas das suas técnicas e etapas de trabalho bem como da
complexidade e morosidade (e necessariamente o custo) do trabalho, pouco compativel
com a urgéncia com que as decisdes politicas se confrontam” (Guerra, et al., 1999, p.
12).

Um dos aspetos criticos da prospetiva assenta na ideia de que o futuro é multiplo e
esta pluralidade torna-o incerto, levando-nos a considerar que qualquer exercicio
prospetivo esta sempre sujeito a incerteza e erro de estimativa. Michel Godet (1993)
lembra que

ha que reconhecer que é dificil de prever varios futuros, pois isso € relativizar a
validade do raciocinio que conduz a cada futuro; infelizmente, a percentagem de
erros de previsdo é exactamente igual a soma das probabilidades dos futuros

possiveis que se tenham ignorado (Godet, 1993, p.37).

A prospetiva € vista para 0 autor como uma «indisciplina intelectual», que pGe em
causa as disciplinas tradicionais e as «ideias feitas» das ciéncias socias, mas que nao
tem ainda o estatuto de uma nova disciplina do dominio das ciéncias sociais, faltando-
Ihe tempo de experimentacdo, de elaboracdo teorica, de maturacdo cientifica para que
alcance o estudo de nova ciéncia social (Godet, 1993). Outros autores defendem a
construcdo de um sistema tedrico e metodoldgico, bem como o uso de técnicas de
controlo rigoroso de informacdo capaz de assegurar cientificidade dos resultados
(Guerra et al., 1999).
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Outros obstéculos e exigéncias que decorrem do uso do método de cenarios foram
elencados por autores como Alvarenga e Carvalho (2007), designadamente: a
subjetividade do processo, que exigem “competéncias especificas e cooperagao
interfuncional e multidisciplinar”, muitas vezes dificil de comunicar e aceitar por parte
daqueles que ndo estdo envolvidos no seu desenvolvimento; dificuldade de
encadeamento dos diversos modulos que integram 0 método, 0 que exige aos
investigadores uma sensibilidade apurada na forma como se estabelece a relacdo e a
transicdo entre esses médulos. (Alvarenga & Carvalho, 2007, citado por Saragoca et
al., 2017, p. 33).

Para além destes aspetos, outra limitacdo do método dos cenarios relaciona-se com
0 tempo que 0 mesmo requer para a sua concretizacdo. Na realidade, conforme proposto
por Godet, este método exige, em geral, 12 a 18 meses para seguir o encaminhamento
l6gico na sua totalidade, metade dos quais, pelo menos, se destina a «construcdo da
base» (Godet, 1993, p. 62). Para o0 autor, 0 Método dos Cenarios muito dificilmente
sera realizado cumprindo todas as suas etapas, pois “isso s6 pode ser tarefa de
especialistas numa obra de grande folego.” (Godet, 1993, p. 62).

O problema da disponibilidade de dados fiaveis, sejam de natureza quantitativa e/ou
qualitativa, pela sua relevancia face a crescente complexidade e rapidez das mudancas,
constituiu-se como uma limitag@o da prospetiva. Isto porque, é com o conhecimento do
passado e do presente que se configuram os futuros possiveis e provaveis. Dai que,
autores como Saragoca et al. (2017) apontem “a dificuldade de verifica¢do imediata do
rigor das andlises prospetivas no momento da sua producao”, visto que “nao podemos
saber se o estudo anteviu o/s futuro/s e foi atil, a ndo ser os acontecimentos nele
antevistos ocorram” (Saragoga et al., 2017, p. 33). Outro aspeto relativo a validade da
prospetiva prende-se com a qualidade das opinides recolhidas, ou seja, 0s
peritos/especialistas consultados podem ndo possuir a informacdo necessaria ou
adequada, abordando falsos problemas que acabam por camuflar questdes essenciais
Entre muitas causas para e existéncia de erros de analise por parte dos
peritos/especialistas pode passar, como refere Godet, pelo chamado «efeito de anincio
incitativo, dissuador», isto &, a ideia de que a difusdo de uma evolucdo pode incitar a
reacGes que venham a influenciar essa evolugéo® (Godet, 1993, p. 35).

Posto isto, torna-se imperativo uma vigilancia epistemologica permanente, mas para
isso é fundamental fazer «boas perguntas e desconfiar das ideias feitas», «distanciar-se

no tempo e imaginar, primeiro, o que ndo vai mudar». Nas palavras de Godet, “a
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maioria dos acontecimentos destinados a produzir-se ja criaram raizes num passado
longinquo. Uma olhadela frequente para o retrovisor também faz parte da boa condugao
face ao futuro”. Por esse motivo, ndo devemos subestimar “a importancia dos fatores
de inércia relativamente as for¢as de mudanga potencial.” (Godet, 1993, p.40). Segundo
este autor, se pensarmos nas grandes organizacdes, estas caracterizam-se por grandes
inércias, onde as mudancas demoram muito tempo a produzir-se. Dai que um dos
perigos da prospetiva passa pela frequente tendéncia em imaginar o que poderia
eventualmente acontecer, esquecendo de considerar de forma sistematica o que tem
grandes possibilidades de se manter inalteravel caso ndo facamos nada para alterar
(Godet, 1993).

Assim, o caminho da antecipacdo a acdo impde que colocar sucessivamente, as
questdes corretas, analisar 0s jogos de atores, reduzir a incerteza sobre os cenarios

possiveis, identificar e avaliar as op¢des estratégicas (Godet, 1993, p.41).

4. Diagnostico Estratégico, Andlise Estrutural e Estratégia de Atores: Utilidades
e Limites

A analise prospetiva dos Cuidados Continuados Integrados na regido do Alentejo
fixou como objetivos centrais a identificacdo de futuros possiveis e provaveis de
evolucdo dos CCI na regido do Alentejo e a formulacdo de propostas de intervencgéo
que fundamentem uma mudanca estratégica do sistema de CCI, considerando as
dinamicas atualmente em curso, na perspetiva do seu reforco e continuidade. Neste
sentido, realizou-se um exercicio prospetivo de uma rede interorganizacional — a Rede
de CCI —, orientado para facilitar o desenvolvimento do pensamento estratégico, que
valorizou o diagndstico, a analise estrutural e a definicdo de estratégias de acao, no
sentido do seu melhoramento e da sua preparacéo para 0s novos desafios.

Considerando os procedimentos usados na analise prospetiva do referido sistema
para a concretizacao da primeira etapa do método de cenarios, foi determinante refletir,
também, sobre a utilidade e os limites que decorreram da sua operacionalizacéo.

A fase do diagndstico, inserido como uma das etapas essenciais do método de analise
da Prospetiva, permitiu alcancar o diagndstico completo dos recursos e da envolvente
do sistema de CCI em estudo. Deste modo, foram considerados os diagnosticos interno
e externo, cujo objetivo passou, respetivamente, por identificar os trunfos e as
desvantagens e avaliar a sua importancia através das ameacas e das oportunidades que

provém da envolvente estratégica. Este diagndstico permitiu colocar o sistema de CCI

15



X Congresso Portugués de Sociologia — Na era da “pés-verdade”? Esfera publica, cidadania e qualidade da
democracia no Portugal contemporaneo, Covilhd, 10 a 12 de julho de 2018

numa perspetiva dindmica de evolugdo, ainda assim com a possibilidade de ocorréncia
de ruturas técnicas, politicas, econdmicas e sociais que modifiquem o sistema. Nesta
perspetiva de evolugdo futura, o diagnéstico permitiu identificar quais os fatores-chave
de mudanca dos CCI na regido do Alentejo, colocando-se a questdo de saber quais séo
os que melhor correspondem as competéncias fundamentais deste sistema.

A andlise estrutural constituiu-se, apds a fase do diagnostico, como um instrumento
de estruturacio da reflexdo coletiva®, possibilitando a descricdo do sistema com o
auxilio de uma matriz que relaciona todos os elementos constituintes desse sistema. O
interesse central da andlise estrutural para a presente pesquisa passou por estimular a
reflexdo no seio do grupo, levando-o a ponderar sobre aspetos ndo intuitivos do
comportamento de um sistema. Nas palavras de Godet (s/d), ndo existe uma leitura
unica e “oficial” dos resultados do MICMAC. Dai que um dos limites desta andlise
esteja relacionado com o carater subjetivo da lista das variaveis elaborada durante a
primeira etapa, bem assim das relacGes entre as variaveis (preenchimento da matriz).
Esta subjetividade resulta do fato da analise estrutural ndo ser a realidade, mas um meio
de a representar. Na realidade, quer os resultados (a lista de variaveis) como os dados
de entrada (a matriz) refletem como a realidade é percebida pelo grupo de trabalho. O
trabalho em grupo tem a funcdo de controlar melhor esta subjetividade. Outros dos
aspetos referidos pelo autor esta relacionado com o fato da analise estrutural ser um
processo longo, tornando-se, por vezes, “um fim em si mesmo e que s6 deve ser
empreendido se o individuo a tal se prestar” (Godet, s/d, p.68).

Para Godet (1993, p. 140), a analise do jogo dos atores, 0 confronto dos seus projetos,
a analise das suas relacbes de forca (condicionalismos e meios de agdo) sdo
fundamentais para por em evidéncia os desafios estratégicos e as questdes-chave para
o futuro. Na ética de Godet, a analise estratégica (jogos de atores) trata-se de uma etapa
crucial, sendo a mais importante, para a construcdo da base de reflexdo que potenciara
a elaboracdo dos cenarios. Por seu turno, carece de um instrumento sistematico para a
analisar 0s jogos, sobretudo ao ser precedida de uma analise estrutural mais densa em
que foram usados instrumentos que ajudaram a identificar as variaveis-chave, a colocar
as questdes corretas, ou seja, a melhorar a pertinéncia da reflexdo. No fundo, o que o
autor sugere € que no futuro os instrumentos evoluam, lembrando que “seria bom tirar
partido das informacGes da «teoria dos jogos» para explorar as informacdes bastante
complexas reunidas nos quadros de estratégia dos atores.” Contudo, faz a seguinte

recomendacdo: “desenvolver instrumentos suficientemente simples para serem
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apropriados (compreensiveis) pelos seus utilizadores, prestando-se a multiplas e
variadas aplicagdes.” (Godet, 1993, p. 141).

Podemos, assim, dizer que os aspetos aqui enunciados constituiram para o estudo
em causa uma preocupacdo constante aquando de aplicagdo dos instrumentos
utilizados, permitindo-nos explorar melhor o valor acrescentado informativo dessas

anélises.

Conclusoes

Os estudos prospetivos sdo hoje uma poderosa ferramenta na area do planeamento e
assumem maior pertinéncia em tempos incertos, balizados pela complexidade e por
inimeros constrangimentos (mas, também, oportunidades) associados a globalizacdo e
a (s) crise (s) que afetam o sistema-mundo (Saragoca, Silva & Abrantes, 2014).

A prospetiva é, neste sentido, vista como um «modo de agéo», isto &, uma «nova
forma de planeamento», que recusa o planeamento tradicional no sentido projetivo
(Guerra et al., 1999, p. 10). Acreditamos, por isso, cada vez mais, que 0 passado ndo
pode ser mais considerado como um guia das decisdes e da acdo e, perante as
descontinuidades e ruturas que o presente manifesta, a necessidade de controlar e
orientar essas mudangas fez potenciar as pesquisas de longo prazo, enquadradas por
cenarios (ou hipoteses) de evolucédo provaveis (Guerra et al., 1999).

As analises prospetivas buscam, assim, responder a tais necessidades, por se tratar
de um tipo de analise sistémica de preparacdo de decisGes, que considera a inter-relacéo
entre um grande nimero de variaveis do sistema em analise, a fim de detetar os sinais
de mudanca. Tendo como referéncia um cenario desejavel, neste tipo de analises, “as
tendéncias passadas e presentes sdo suporte a uma decisdo atual ndo como um quadro
determinista de influéncia mas como suporte da relacao entre o passado e o futuro tendo
como referéncia um cenario desejavel.” (Guerra et al., 1999, p.10).

O gradual interesse pelo uso de atividades de analise prospetiva nos diferentes
dominios e setores sociais proclama por uma constante e refletida préatica de vigilancia
epistemologica. Embora encerre limites e insuficiéncias de natureza teodrica e
metodologica (Saragoca, 2010), a prospetiva também revela potencialidades que
favorecem o seu uso no conhecimento cientifico, ao iluminar as escolhas e as acdes a
concretizar como necessarias ao funcionamento de sociedades em acelerada mudanca
técnica, econdmica e sociocultural e caracterizadas pela complexidade e

interdependéncia.
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Conforme defendem Saragoga et al.
no dominio da Saude, como noutros, além de informar as politicas, através dos
diagnosticos que realiza, a prospectiva pode potenciar a construcdo de redes de
atores envolvidos na «modelacdo do futuro» na &area da inovacao social e,
ainda, contribuir para desenvolver capacidades dos atores de uma
organizag¢do e uma ‘“‘cultura prospetiva”, refor¢ando o empowerment coletivo.

(Saragoca et al., 2014, p.17)

Desta forma, a apropriacdo de conhecimentos sobre métodos, técnicas e formas de
operacionalizacdo da prospetiva por parte dos atores que atuam no campo dos CCI pode
potenciar a construcdo de um planeamento estratégico mais informado, participado e
partilhado entre organizacGes dos diferentes setores e niveis de cuidados.

Posto isto, no quadro de uma analise prospetiva, a partir de um olhar retrospetivo
sobre os fatores que podem influenciar o curso futuro dos acontecimentos do sistema
de CCI, tornou-se possivel, a partir do uso de metodologias prospetivas compreender o
passado, identificar as variaveis-chave e analisar os jogos dos atores, colocando-se,
assim, as questdes-chave para o futuro.

Concluimos, assim, que a auséncia da ideia de projeto e de proatividade, instituida
por Gaston Berger no anos 50, isto é, a inexisténcia da ideia da construgéo voluntarista
de um plano de acdo para provocar as mudancas desejadas e da realizacdo de um
projeto, imp&em-nos olhar com atencéo para estas ferramentas como uma possibilidade
de representarmos o futuro de diferentes formas possiveis e desejaveis, com o objetivo
de antecipar e clarificar a acdo presente. Contudo, as consequéncias das decisdes
tomadas hoje, produzir-se-do num mundo totalmente diferente daquele em que foram

preparadas. Isto porque, o futuro avanca mais rapidamente do que as ideias.

Notas
! De acordo com DATAR, Délégation a I'’Aménagement du Territoire (1975).

2 Este método desenvolveu-se progressivamente nos EUA, apds a Segunda Guerra Mundial, e em Franga,
nos anos 60, integrando, em simultaneo, informacdo quantitativa e qualitativa. Tem sido aplicado como
ferramenta de apoio a decisdo, primeiramente no dominio empresarial, e atualmente no contexto das
administrac@es publicas em varios dominios e setores, incluindo o ordenamento do territério.

% No entanto, Godet chama atencdo que o “efeito de andincio nem sempre é um erro, pode ser provocado
para corrigir uma evolucdo no sentido mais desejavel.” (Godet, 1993, p. 35).

4 Conforme sugerido por Godet (1993), a analise estrutural foi realizada por um grupo de trabalho
composto por atores e especialistas do dominio dos CCI.

18



Referéncias bibliogréficas

Alvarenga, A., e Carvalho, P., (2007). Escola Francesa de Prospectiva no Contexto dos
Futures Studies — Da “Comissdo do Ano 2000” as Ferramentas de Michel Godet.
Lisboa: Ministério do Ambiente, do Ordenamento do Territério e do

Desenvolvimento Regional - Departamento de Prospetiva e Planeamento.

Bas, Enric. (1999). Prospectiva. Como usar el pensamiento sobre el futuro (12 ed.).

Barcelona: Ariel.

Godet, Michel (1993). Manual de Prospectiva Estratégica: da antecipacdo a accgao.

Lisboa: Publicagdes D. Quixote.

Godet, Michel (s/d). A Caixa de Ferramentas da Prospectiva Estratégica — Problemas
e Métodos. Lisboa: CEPES.

Guerra, I., Caldas, J., Caria, F., Moura, Dulce, Perestelo, M. & Pinto, T. (1999). A Baixa

Pombalina. Diagnostico, Prospectiva e Estratégia de Atores. Oeiras: Celta.

Nunes, R. et al. (eds.) (2002). Guia Pratico de Prospetiva Regional em Portugal.
Luxemburgo: Comisséo Europeia. Recuperado de

http://www.agoramoura.com/bd forum/bd docs/cgrf portugal pt.pdf.

Perestrelo, M., e Caldas, J. M. (2000). Instrumentos de Analise para o Método dos
Cenarios: |1 - Estratégia dos Atores. Lishoa: DINAMIA: Centro de Estudos sobre a

Mudanca Socioeconémica

Saragocga, J. (2010). Governo Electronico Local: Diagnostico Socioldgico, Estratégias
de Actores e Futuros Possiveis para o Distrito de Evora [Tese de Doutoramento em

Sociologia]. Universidade de Evora, Evora.

Saragoga, J., Silva, C., Abrantes, A. (2014). Potencialidades da Analise Prospetiva para a
Investigacdo em Saude: o Caso das tendéncias da pratica baseada na evidéncia nos
Servicos de Radiologia Hospitalar Publica da Regido Algarve. In Mendes, F., Gemito,
L., Cruz, D. & Lopes, M. (2014). Enfermagem Contemporanea. Dez Temas, Dez
Debates 1. Ed. Universidade de Evora, Evora. ISBN 978-989-20-5379-0. Suporte:
Eletronico - Ebook; Formato: PDF. Recuperado de
https://dspace.uevora.pt/rdpc/bitstream/10174/12655/1/Prospectiva%20e%20Sa%C3
%BAde%20%28Sarago%C3%A7a%2C%20Silva%20%26%20Abrantes%29.pdf~



http://www.agoramoura.com/bd_forum/bd_docs/cgrf_portugal_pt.pdf
https://dspace.uevora.pt/rdpc/bitstream/10174/12655/1/Prospectiva%20e%20Sa%C3%BAde%20%28Sarago%C3%A7a%2C%20Silva%20%26%20Abrantes%29.pdf~
https://dspace.uevora.pt/rdpc/bitstream/10174/12655/1/Prospectiva%20e%20Sa%C3%BAde%20%28Sarago%C3%A7a%2C%20Silva%20%26%20Abrantes%29.pdf~

