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RESUMO

Objetivo: O objetivo desta pesquisa é reforgar a fundamentagdo tedrica e o debate académico sobre planeja-
mento estratégico com base em cenarios, uma metodologia que vem se desenvolvendo de forma empirica desde
o final da Segunda Guerra Mundial. Isso é feito ao propor argumentos em prol de sua legitimidade cientifica e
epistemoldgica. Método: Os trabalhos se basearam em pesquisa documental e estudo de caso. A legitimidade
cientifica foi investigada contrapondo ao método cartesiano o método Grumbach de planejamento estratégico:
referencial tedrico e representante da metodologia, respectivamente. Ja a legitimidade epistemoldgica foi investi-
gada a partir da credibilidade dos dados que suportam a geragdo de evidéncias, dos enunciados de hipdteses e do
controle sobre o ambiente em que se desenvolveu o caso estudado. Principais Resultados: Cada um dos preceitos
do método cartesiano foi identificado em cada etapa do método investigado, e a credibilidade das fontes de dados
foi atestada. A competéncia dos peritos na pesquisa Delphi mereceu nota oportuna. Relevancia / Originalidade:
O valor deste estudo se verifica no incremento que traz ao debate em torno da cientificidade do planejamento
por cenarios. Contribui¢des Tedricas / Metodoldgicas: O estudo combina a metodologia cientifica de René Des-
cartes, onde cabe ser tradicional, com as propostas de Karl Popper para a entomologia, onde cabe revolucionar.
A contribuicdo se torna mais relevante na medida em que publica¢des sobre a fundamentagdo tedrica do tema
representavam 0,14% do total no momento da pesquisa.

Palavras-chave: Planejamento por cendrios, Método cientifico, Epistemologia, Fundamentagdo tedrica.

SCENARIO PLANNING: SCIENTIFIC AND EPISTEMOLOGICAL
LEGITIMACY OF THE GRUMBACH METHOD

ABSTRACT

Objective: The objective of this research is to reinforce the theoretical foundation and academic debate on sce-
nario-based strategic planning, a methodology that has been evolving empirically since the end of World War II.
This is done by proposing arguments for scientific and epistemological legitimacy. Method: The work was based
on documentary research and a case study. Scientific legitimacy was investigated by contrasting the Cartesian and
Grumbach methods of strategic planning: the theoretical framework and representation of the methodology, res-
pectively. However, epistemological legitimacy was investigated based on the credibility of the data that supports
the generation of evidence, statements of hypotheses and controls over the environment in which the activities
of the case studied were developed. Main results: Each precept of the Cartesian method was identified in each
stage of the investigated method and the completeness of the process was attested. At this point, a caveat is
noted regarding the competence of experts in the Delphi survey. Relevance/originality: The value of this study is
verified in that it increases the debate around scientificity in scenario planning. Theoretical/methodological con-
tributions: The study combines the scientific methodology of René Descartes, which understands it is appropriate
to be traditional, with Karl Popper’s proposals for entomology, according to which it is necessary to be revolutio-
nary. The contribution becomes more relevant to the extent that publications on the theoretical foundation of the
theme represented 0.14% of the total at the time of the research.

Keywords: scenario planning, scientific method, epistemology, theoretical foundation.
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INTRODUGCAO

O tema deste artigo é o planejamento estratégico
com base em cendrios, uma vertente do que se con-
vencionou chamar de “estudos prospectivos” ou “es-
tudos de futuro”. A metodologia aborda o futuro como
algo que pode ser estudado e sobre o qual se pode
agir; considera futuros alternativos, trata cenarios
como hipdteses plausiveis fundamentadas e se opde
frontalmente a ideia de previsdes de carater dedutivo.

O desenvolvimento do planejamento por cendrios
vem ocorrendo de forma empirica desde o final da
Segunda Guerra Mundial. A maioria das publicacdes
sobre o tema se dedica a criacdo, a experimentagao
ou ao aprimoramento de ferramentas e métodos: isso
foi constatado em nossas pesquisas bibliograficas. As-
sim, a pequena quantidade de publicacdes dedicadas
a fundamentacdo tedrica sustenta desafios céticos
sobre o carater cientifico da metodologia, o que é
compreensivel em dreas de conhecimento recente-
mente formatadas (Marcial & Suaiden, 2016). Por sua
vez, a percepcdo de que “o futuro é desconhecido,
mas nao aleatoério” (Pares, 2011) sugere relacGes de
causa e efeito ndo deterministas, em que relagdes de
causa e efeito indicam que o tema pode ser estudado,
enquanto o ndo determinismo instiga reflexdes sobre
como e por que elas ocorrem?.

Isso posto, nos propusemos a abordar diretamente
o rigor metodoldgico e epistemoldgico do planejamen-
to por cendrios. O primeiro se mostrava mais percepti-
vel: bastava buscar em cada etapa de (pelo menos) um
método representante da metodologia as premissas
de um método cientifico consagrado; ja a epistemo-
logia iria requerer abordagem néao tradicional. A des-
peito das conclusGes da investigacdo, o estudo traria
fundamentos objetivos sobre a legitimidade cientifica
e elementos qualificados a debates epistemoldgicos.

O objetivo deste estudo é propor argumentos em
prol da legitimidade cientifica e epistemolégica do mé-
todo e, por extensdo, da metodologia, com vistas a re-
forcar a fundamentacdo tedrica e o debate académico.
A questdo que orienta a pesquisa é: que argumentos
podem conferir legitimidade cientifica e epistemoldgica
ao método Grumbach de planejamento estratégico?

1 “Como” e “por que” sdo questbes essenciais da filosofia.
Junto com “o que” e “para que”, elas ajudam a investigar a
esséncia das coisas.

1. PLANEJAMENTO POR CENARIOS:
O QUE E, PARA QUE SERVE E COMO E FEITO

Os primeiros passos da pesquisa visaram enten-
der o planejamento por cendrios sob questdes filo-
soficas fundamentais. O estudo revelou desafios céti-
cos oriundos de lacunas na fundamentacdo tedrica e
orientou a questdo de pesquisa.

1.1. Fundamentos

Planejamento por cenarios é uma metodologia que
tem como suporte a construcdo de cenarios explorato-
rios, alternativas de futuro. Cada um deles apresenta
relacGes de causa e efeito que os mostram possiveis e
(mais ou menos) plausiveis. Chermack e Lynham (2002)
consideram que o processo de planejar com base em
cenarios altera modelos mentais, melhora a tomada de
decisGes, promove aprendizagem e acentua o desem-
penho pessoal e organizacional. J& Chermack e Coons
(2015) e Mackay e Tambeau (2013) ressaltam que ce-
narios sdo o cerne do processo, mas nao o fim.

Segundo Marcial (2011), o planejamento por ce-
narios serve para que a tomada de decisGes feita pe-
las organizacdes seja informada, evitando que sejam
surpreendidas por eventos para os quais podem se
preparar e alinhando suas escolhas ao futuro dese-
jado. Esse entendimento é corroborado por repre-
sentantes das escolas de légica intuitiva, francesa e
probabilistica, tais como Chermack e Coons (2015),
Godet e Durance (2011) e Grumbach et al. (2020).

Sobre como se conduz o processo, alguns autores
enxergam no planejamento por cendrios um “caos me-
todoldgico” (Martelli, 2001). Observando Bradfield et al.
(2005), Chermack e Coons (2015) e Godet e Durance
(2011), destacamos a caixa de ferramentas dos franceses
e as técnicas TIA e CIA? usadas pela escola probabilistica.

Iden et al. (2017), Rohrbeck et al. (2015), Varum e
Melo (2010) e outros destacam lacunas epistemoldgi-
cas nesta (ainda) nova drea de conhecimento. Elas jus-
tificam desafios céticos, tais como os levantados por
Soares et al. (2019): E possivel produzir conhecimen-
to sobre o futuro? Os resultados tém validade cienti-
fica ou sdo efeito de meras técnicas? O que se pode
falar do futuro? Como se pode estuda-lo?

2 TIA — Anadlise de Impacto de Tendéncias; e CIA — Andlise
de Impacto Cruzado.
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Marcial (2011) observa que pesquisas no ambito
filosdfico, cientifico e aplicado sdo requisitos para que
uma nova area de conhecimento seja aceita como
disciplina cientifica. Eis que o futuro, como objeto
cientifico, traz questdes que desafiam a epistemolo-
gia tradicional. Assim, cabe destacar que esta pesqui-
sa foi viabilizada pela intersecdo entre paradigmas
cldssicos e conceitos basilares percebidos sob novas
abordagens, tais como as detalhadas a seguir.

Sonk (2015) aborda a epistemologia de estudos
de futuro a partir de elementos fundamentais: as leis
do pensamento, o conceito classico de conhecimen-
to, fontes de justificacdo de crencas e estruturas do
conhecimento. O autor conclui que as leis do pensa-
mento concedem a possibilidade de crencas verda-
deiras justificadas sobre o futuro. O artigo ressalta a
terceira lei, segundo a qual suposi¢cdes inequivocas so
podem ser verdadeiras ou falsas, mas nao indefini-
das, o que se aplica naturalmente a estudos de futu-
ro: afinal, eventos ocorrem ou ndo.

Byerly (2013) explica a teoria do explanacionismo
(ou evidencialismo), segundo a qual: uma crenca so se
justifica se for suportada por uma evidéncia; a hipéte-
se escolhida como melhor explicacdo para o conjunto
de evidéncias é sujeita a diversos testes que garantam
a probabilidade de sua veracidade; e uma evidéncia
apoia uma proposicdo apenas se esta faz parte da me-
lhor explicacdo disponivel para a evidéncia. Por meio
do explanacionismo, é possivel desenvolver crencas
justificadas sobre o futuro, mas o autor ressalta: ha
€asos em gue julgamos intuitivamente pessoas como
justificadas ao crer em certas proposicdes sobre o fu-
turo, embora, de acordo com a melhor explicacdo, suas
evidéncias ndo apoiem aquelas proposicdes.

Walton (2008) identifica critérios alternativos de
avaliagdo epistemoldgica, reflete sobre a utilidade de-
cisdria dos cendrios e busca uma ponte entre a inves-
tigacdo tedrica e os resultados praticos. Ainda, aborda
fundamentos e critérios filosoficos, a ontologia de ce-
ndrios, critérios para a construcdo de cendrios e seu
status epistemoldgico, e testes de cenario contra pa-
drbes positivistas de uma “boa teoria”. Por fim, conclui
que: é vidvel criar um quadro que regule o processo
de planejamento por cenarios e julgar, por observa-
¢cOes, se ele atende aos requisitos de uma boa teoria;
0s mesmos critérios ndo podem ser aplicados ao jul-
gamento dos préprios cendrios; e que, sob a definicao
de conhecimento como crenca verdadeira justificada,

cendrios podem, na melhor das hipdteses, atender a
ideia de crenca plausivel, mas ndo verdadeira.

Bishop (2017) entende as questdes que tornam os
estudos de futuro mais frageis do que outras disciplinas
ante desafios céticos e propde uma abordagem base-
ada em evidéncias, inferéncias e suposi¢des. Enquan-
to qualquer futuro é possivel, apenas um subconjunto
relativamente pequeno é plausivel, diz. O processo re-
quer julgamento humano, mas bases (cenarios) confi-
aveis podem ser obtidas a partir de limites fundamen-
tados em evidéncias e andlises l6gicas de pressupostos
— escrutinio que outras disciplinas exigem como algo
natural. O resultado € um formato para comunicar e
justificar a plausibilidade de cenarios. A capacidade de
julgamento com base em provas e revisdao por pares
pode, entdo, construir a base para a credibilidade e le-
gitimidade de que gozam outras disciplinas.

1.2. O método Grumbach de gestdo estratégica

O método escolhido para limitar o escopo do
estudo é apresentado em Grumbach et al. (2020).
Nele, cenarios integram processos ciclicos de concep-
¢do, execucdo, avaliacdo e revisdo de uma gestdo es-
tratégica. Suas fases consistem em:

e |dentificar o sistema.

e Diagnosticar os ambientes interno e externo da
organizagao.

e Construir cenarios prospectivos.

e Formular a estratégia.

e Traduzir a estratégia.

e Priorizar agdes.

e Gerenciar riscos.

e Executar a estratégia.

e Revisar a estratégia.

A construcdo de cenarios comeca por definir ques-
tdes estratégicas modeladas a partir de varidveis bina-
rias: eventos podem vir a ocorrer ou ndo. Quando ne-
nhum ator tem controle total sobre um evento, ocorrem
interacOes estratégicas: a decisdo de um afeta as dos
demais, mesmo que tomadas separadamente. Um ator
deve considerar as possiveis acdes dos demais®. Alte-
rar o equilibrio de forgas entre atores é necessario para
se promoverem quebras de tendéncias e redireciona-

3 Para este fim, a teoria dos jogos usa modelagem mate-
matica para estudar interacGes estratégicas.
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4 Cordeiro H., Marcial E.& Prado H.

mento do futuro. Construir o futuro deve ser visto como
um processo de tomada de decisdo sob incerteza.

2. EPISTEMOLOGIA E METODO CIENTIFICO
2.1. Teoria do conhecimento

Grayling (2003) define epistemologia como o ramo
da filosofia que investiga a natureza do conhecimen-
to, suas fontes e sua validade: o que é, como é obti-
do e se pode ser defendido contra desafios céticos.
Identifica categorias de conhecimento, destacando a
proposicional — aquela que os epistemdlogos mais
desejam entender”.

O autor propde que o conhecimento pode ser de-
finido como crenca verdadeira justificada (conceito de
Platdo), o qual pode ser obtido tanto pelo racionalismo
quanto pelo empirismo. Ele descreve perspectivas de
justificacdo e orienta abordar argumentos céticos em
conjunto, ndo isoladamente. Além disso, cita o enten-
dimento de Hume de que o raciocinio indutivo é con-
fidvel e a perspectiva de Berkeley, que considera expe-
riéncia e realidade como as mesmas coisas e, assim,
refuta o ceticismo. A grande dificuldade para que uma
crenca verdadeira seja considerada conhecimento, diz,
reside na natureza da justificacdo requerida.

2.2. O racionalismo de René Descartes

Quatro preceitos mais a firme e a constante reso-
lucdo em observa-los bastam para a busca por juizos
criveis (Descartes, 2001). A quantidade relativamente
pequena de preceitos favorece sua aplicacdo com a
disciplina necessaria, evitando “a multiplicidade de
leis que frequentemente fornece desculpas aos vi-
cios”. Sdo eles:

1. Nunca aceitar algo como verdadeiro sem conhe-
cé-lo evidentemente como tal;

2. Dividir cada dificuldade em tantas partes quan-
to possivel e necessario para melhor examina-las

e resolvé-las;

3. Conduzir por ordem meus pensamentos, come-
cando pelos objetos mais simples e mais faceis de

4 Conhecimento proposicional é aquele expresso por
declaracbes ou proposi¢cdes. As demais categorias sdo a
procedimental (frequentemente adquirida por pratica) e a
experiencial (conhecer algo ou alguém).

conhecer. Subir pouco a pouco, como por degraus,
até os conhecimentos mais compostos e supondo
certa ordem, mesmo entre aqueles que ndo pre-
cedem naturalmente uns aos outros;

4. Fazer em tudo enumeragdes tdo completas e re-
visGes tdo gerais que se obtenha certeza de nada
omitir (Descartes, 2001, p. 23).

2.3. As revolugdes de Thomas Kuhn

Kuhn (2020) investiga a histéria da ciéncia e reco-
nhece a importdncia dos paradigmas que orientam o
acumulo de novos conhecimentos pela ciéncia nor-
mal e da epistemologia que os suporta, mas observa
gue o efetivo desenvolvimento da ciéncia se da pelas
rupturas, pela substituicdo de conhecimentos incom-
pativeis. Essas revolugles respondem a insuficiéncia
de paradigmas reinantes e sdo a Unica maneira eficaz
de se gerarem descobertas.

Perceber coisas novas ao observar os mesmos
pontos com os mesmos instrumentos é mais impor-
tante do que perceber coisas novas com novos instru-
mentos: esta capacidade de percepcdo diferencia o
aprendiz do mestre. O conhecimento cientifico resul-
ta de revolucdes separadas por periodos de pesquisa
normal, conclui Kuhn (2020).

2.4. A originalidade de Karl Popper

Miller (2010) coleta os textos mais representativos
das ideias de Karl Popper, segundo seu assistente e
autor da obra. Conforme aqueles textos, Popper en-
tende que:
¢ O conhecimento avanca por conjecturas e refuta-

¢Oes, e todo argumento deve partir de suposicoes.

Ndo é razodvel, portanto, exigir que todas as supo-

sicdes se baseiem em argumentos.

e Aandlise racional das consequéncias ndo torna a de-
cisdo racional, tampouco as consequéncias determi-
nam nossas decisdes: nds é que sempre decidimos.

e Enunciados empiricos se distinguem pela susceti-
bilidade a revisdo, critica e superacdo por outros;
a postura critica é apropriada ao cientista.

e O convencionalismo ndo apresenta incoerén-
cias, mas é inaceitdvel ao buscar na ciéncia um
sistema de conhecimento baseado em alicerces
definitivos com defini¢cbes implicitas irrefutaveis
— uma meta inatingivel.
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5 Planejamento por cenarios: legitimidade cientifica e epistemolégica do método Grumbach

e Rastrear nosso conhecimento até sua fonte supre-
ma com base apenas na observacgdo leva a regres-
sdo infinita, sendo logicamente impossivel.

¢ O errofundamental da filosofia na procura das fon-
tes do nosso conhecimento é ndo distinguir com
suficiente clareza questdes de origem e validade.
Convém a epistemologia mudar sua questdo essen-
cial: de identificar a fonte suprema do conhecimen-
to para como identificar e eliminar o erro.

e A epistemologia deve se identificar com o método
cientifico, que se ocupa com a escolha dos méto-
dos, a maneira de lidar com os enunciados cienti-
ficos e a analise l6gica das relagdes entre eles.

2.5. A consciéncia de Edgar Morin

Morin (2005), conforme apresentacdo de Ina Elias
de Castro (2005), enfrenta a necessidade de um novo
paradigma epistemoldgico que rompa os limites do
determinismo e da simplificacdo e incorpore o acaso,
a probabilidade e a incerteza como parametros neces-
sarios a compreensdo da realidade — desafios que se
alinham ao nosso estudo. Morin (2005) propde trans-
formar o conhecimento da complexidade em pen-
samento da complexidade e retoma a ideia de que é
impossivel conhecer as partes sem o todo e vice-versa.
Considera que a responsabilidade deve enfrentar incer-
tezas, que a “matematizacdo” e a formalizacdo levaram
ao enclausuramento disciplinar da ciéncia ocidental, e
que, se o desenvolvimento da ciéncia se faz mediante
a transformacdo dos principios que organizam o co-
nhecimento, aqueles formulados por Descartes (2001)
precisam ser transformados, de modo a viabilizar nova
transdisciplinaridade. Propde que se separe, se asso-
cie e se conceba a realidade sem reduzi-la a unidades
elementares ou a leis gerais, contra a crenca de que o
real se pode esgotar em sistemas coerentes de ideias.

3. METODOLOGIA

Pesquisas bibliograficas na base Scopus confirma-
ram a lacuna documental citada na introducdo deste
artigo. Uma primeira rodada utilizou a expressao “sce-
nario planning” associada a termos referentes a apli-
cagBes do planejamento por cenarios: o objetivo era
identificar oportunidades de pesquisa. Debates em
grupos de estudos prospectivos acusaram caréncia na
fundamentacdo tedrica da area. Uma segunda rodada
de pesquisas, desta vez utilizando os termos “scena-
rio planning” e “epistemology”, confirmou o esperado.
A Tabela 1 mostra que, em 2021, 0,14% dos trabalhos
dedicados ao tema se referiam a fundamentacdo te-
drica, e os demais ao desenvolvimento metodoldgico.

A investigacdo da legitimidade cientifica foi orien-
tada a René Descartes (2001) desde o inicio; ja a legi-
timidade epistemoldgica considerou a teoria classica,
o préprio Descartes (2001), David Hume, Immanuel
Kant e Karl Popper. Uma vez que Popper revisita
aqueles e outros, mantivemos Popper, adicionamos
a contextualizacdo e as revolugGes de Thomas Kuhn
(2020) e a complexidade trazida por Edgar Morin
(2005): transdisciplinaridade, incerteza, contradicdes
e multiplas perspectivas.

O estudo pode ser entendido da seguinte forma:
considera que cendrios prospectivos e hipdteses cien-
tificas guardam entre si equivaléncias funcionais e de
dados; prop&e que, a partir dos processos de elabora-
¢do de evidéncias e de seus enunciados, a legitimidade
cientifica e epistemoldgica do método Grumbach seja
reconhecida; e estrutura um método para a investiga-
¢do. Nesse sentido, para investigacdo da legitimidade
cientifica, o método Grumbach é contraposto aos pre-
ceitos do método cartesiano: a busca pelos preceitos
de evidéncia, analise, ordem e enumeragdo é condu-
zida sobre a documentacdo que apresenta o método

Tabela 1. Pesquisas bibliograficas por “scenario planning”.

Expressdo de Busca Quantidade
01 “scenario planning” and (“decision making” or “decision-making”) 6.902
02 “scenario planning” and “strategic planning” 4931
03 “scenario planning” and “human resource development” 746
04 “scenario planning” and “competitive intelligence” 77
05 “scenario planning” and “epistemology” 18
06 “scenario planning” and “organizational competitiveness” 14

Fonte: Elaboracdo dos autores.
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6 Cordeiro H., Marcial E.& Prado H.

(secdo 2.2). Para investigacdo da legitimidade epis-
temoldgica, a credibilidade das fontes de dados em
um estudo de caso é esmiucada sob as visdes de Karl
Popper, Thomas Kuhn (2020) e Edgar Morin (2005).
Os conceitos essenciais, as premissas e 0s pressupos-
tos que o nortearam sdo detalhados a seguir.

3.1. Conceitos essenciais

Ator (1): Individuo, grupo ou organizacdo que de-
sempenha papel relevante no ambiente, afetando a
organizacdo ou sendo afetado por ela, direta ou in-
diretamente. Sdo eles: governos, instituicGes regu-
ladoras, associagBes, competidores, fornecedores,
clientes, midia, grupos de interesse, formadores de
opinido etc. (Marcial, 2011).

Ator (2): “O que define um ator é sua homoge-
neidade. Um ator refere-se a um grupo de individuos
com objetivos, projetos e capacidades de reacdo co-
muns” (Grumbach et al., 2020, p. 23).

Evidéncia: Qualidade ou cardter do que ndo da
margem a duvida (Oxford Languages).

Hipdtese: Proposicdo, verdadeira ou falsa, que se
admite como principio a partir do qual se pode dedu-
zir determinado conjunto de consequéncias; suposi-
¢do, conjectura; possibilidade de acontecer; chance,
opgédo (Oxford Languages).

Hipodtese cientifica: Hipdtese cujo enunciado aten-
de aos critérios das leis do pensamento e do método
cientifico (os autores).

3.2. Premissas

1. Cenarios prospectivos sdo meras hipoteses a res-
peito do futuro.

2. Hipodteses sdo confirmadas ou refutadas a partir
de enunciados de evidéncias.

3. Evidéncias sdo enunciados ldgicos sujeitos as leis
do pensamento e ao método cientifico e se funda-
mentam sobre dados criveis.

4. Dados sdo elementos que conferem identidade a
um individuo, a um ser ou a uma coisa, caracteri-
zando-o como tal.

5. Regras que orientam o enunciado de evidéncias
em pesquisas cientificas sdo requisitos que se apli-
cam, igualmente, ao enunciado de evidéncias em
cendrios: essa condicdo é indispensavel a legitimi-
dade cientifica de cenarios.

6. Cendrios prospectivos e opcles estratégicas sao
substantivos abstratos — ambos integram o domi-
nio humano e o mundo das ideias.

7. Cendrios prospectivos sdo reais — as alternativas
existem — e cientificamente legitimados se base-
ados em evidéncias.

8. Opcdes estratégicas sdo cientificamente legitima-
das se fundamentadas em cenarios prospectivos
baseados em evidéncias.

9. A legitimidade cientifica das opc¢des estratégicas
baseadas em cenarios prospectivos se aplica ao
método Grumbach de planejamento estratégico.

A primeira premissa enquadra cenarios prospec-
tivos nos limites de hipodteses, descartando cendrios
atuais. Ela remete a definicdo de conhecimento como
crenca verdadeira justificada e as suas bases, como as
leis do pensamento. Boas hipdteses orientam a toma-
da de decisdes informadas, mesmo quando refutadas
total ou parcialmente. Se os motivos sdo conhecidos,
podem vir a ser fonte de conhecimento, assim como
eventos que ocorrem ou nao.

O encadeamento légico das demais premissas
proporciona coesdo ao conjunto. A segunda premis-
sa ressalta as evidéncias como elemento essencial da
legitimidade epistemoldgica, enquanto a terceira reu-
ne dados e leis do pensamento como elementos har-
maonicos e insubstituiveis ao enunciado de evidéncias
cientificamente legitimas. A quarta premissa ressalta
o papel dos dados na caracterizacdo das coisas. Es-
ses sdo pilares do método cientifico, da epistemologia
e deste estudo.

A quinta premissa é um elo entre as que estdo
antes e depois. Ela reforca a identidade entre hipd-
teses e cenarios e evoca sua equivaléncia funcional
em pesquisas cientificas e em estudos prospectivos,
respectivamente.

A sexta, a sétima e a oitava premissas contrapdem
a ideia de que estudos prospectivos ndo poderiam
gerar conhecimento pelo fato de se referirem a algo
gue ndo existe: o futuro. Juntamente com a primeira
premissa, constituem o que pode ser considerado ori-
ginal neste estudo.

Cada premissa que fundamenta este estudo se ali-
nha ao mosaico de autores citados: a partir de bases
consagradas desde Platdo, o racionalismo cartesiano
orienta a postura critica de Karl Popper para explorar
a complexidade com a coragem proposta por Morin
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(2005) em busca de ideias novas, como incentiva
Kuhn (2020). Ao final, a nona premissa, como em um
fechamento, configura o método Grumbach como
auténtico representante da metodologia investigada.
Elas podem ser articuladas com palavras-chave que
sintetizam o pensamento dos principais autores, con-
forme apresentado a seguir:

Perceber cenarios prospectivos como meras hipo-
teses sobre o futuro ecoa nas ideias de conjectura e
suposicdo de Karl Popper e na consideracdo da incer-
teza proposta por Edgar Morin (2005).

A relacdo entre hipdteses e evidéncias reflete o
racionalismo metddico de Descartes (2001), o pen-
samento critico de Popper e as rupturas paradig-
maticas que, segundo Kuhn (2020), impulsionam o
progresso cientifico.

Formular enunciados légicos fundamentados em
evidéncias remete ao racionalismo metddico de Descar-
tes (2001), ao pensamento critico de Popper e ao pen-
samento da complexidade proposto por Morin (2005).

Identificar seres e coisas a partir de dados ecoa na
anadlise e na ordem metddica de Descartes (2001), na
percepcdo agucada de Popper e Kuhn (2020) e no pen-
samento da complexidade evocado por Morin (2005).

Exigir que cendrios sigam os mesmos critérios apli-
cados ao enunciado de evidéncias em pesquisas cien-
tificas remete ao rigor metddico de Descartes (2001),
a transdisciplinaridade proposta por Morin (2005) e
ao pensamento critico de Popper.

O entendimento de que cendrios prospectivos e
op¢des estratégicas pertencem ao dominio humano e
ao mundo das ideias remete a suposicdo, conjectura,
confirmacdo e refutacdao fundamentadas por Popper,
a transdisciplinaridade de Morin (2005) e aos para-
digmas considerados por Kuhn (2020).

A ideia de que cenarios prospectivos sdo reais e
cientificamente legitimados quando baseados em
evidéncias remete ao principio da evidéncia de Des-
cartes (2001), ao pensamento da complexidade sob
incerteza proposto por Morin (2005) e ao pensamen-
to critico de Popper.

Por fim, considerar que opcdes estratégicas sdo
cientificamente legitimadas quando fundamenta-
das em cendrios baseados em evidéncias remete
diretamente ao racionalismo metddico de Descar-
tes (2001), aos pilares epistemoldgicos de Popper, a
transdisciplinaridade e a responsabilidade diante da
incerteza requeridas por Morin (2005).

3.3. Pressupostos

1. O método cartesiano orienta, em linhas gerais, o
Método Grumbach, que se vale de dados consis-
tentes para sinalizar eventos probabilisticamente
possiveis segundo a opinido de especialistas.

2. Cendrios dispdem de estruturas de dados tipicas.
Em estudos cientificos de dreas de conhecimento
tradicionais, elementos equivalentes fundamen-
tam evidéncias e Ihes conferem legitimidade cien-
tifica e epistemoldgica.

3. O método Grumbach se vale de procedimentos
compativeis com o método cartesiano, se baseia
em evidéncias e produz resultados igualmente
fundamentados em evidéncias: cendrios e op-
¢Oes estratégicas.

4. O método Grumbach pode ser robustecido com
a explicitacdo de regras que garantam clareza a
enunciados (agregando as leis do pensamento) e
consisténcia aos dados gerados.

3.4. Requisitos para a investigacao

O estudo requeria duas referéncias essenciais: o
método cartesiano e uma pesquisa cientifica tradi-
cional. Um estudo de caso era altamente desejavel:
revelaria detalhes do desenvolvimento do processo e
seus resultados.

A drea de conhecimento da pesquisa cientifica tra-
dicional deveria:

1. Serreconhecida cientificamente, para prover refe-
réncia valida;

2. Preferencialmente ser distinta de dreas de gestao,
para se distanciar de abordagens de planejamento
estratégico e, assim, contribuir para a generaliza-
¢do do pressuposto;

3. Envolver atores, para estabelecer compatibilidade
com cenarios e ampliar a complexidade do siste-
ma investigado, conforme os contextos descritos
por Snowden e Boone (2007): simples, complica-
do, complexo e cadtico.

3.5. Coleta e armazenamento
dos dados e defini¢dao de variaveis

A documentac¢do do método investigado e o estudo
de caso forneceram os dados preliminares, coletados
via analise documental e complementados median-
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te entrevistas com participantes do caso estudado.

A questdo de pesquisa foi detalhada de modo a orien-

tar a investigacdo dos pressupostos e a fundamentar

os resultados e as analises. O método Grumbach:

e Gera dados consistentes para o enunciado de evi-
déncias que fundamentam as hipdteses traduzi-
das na forma de cenadrios? Isso é feito em confor-
midade com o método cientifico?

e Gera dados suficientes para o enunciado de evi-
déncias que fundamentam as hipdteses traduzi-
das na forma de cendrios? Isso é feito em confor-
midade com o método cientifico?

e Utiliza apenas dados consistentes para enunciar as
evidéncias que fundamentam as hipdteses tradu-
zidas na forma de cendrios? Isso é feito em confor-
midade com o método cientifico?

e Produz enunciados claros dos futuros alternativos?

¢ Na etapa de identificagdo do sistema, utiliza quais
fontes de dados primarias e secundarias?

e Na etapa de diagndstico estratégico, utiliza quais
fontes de dados primarias e secunddrias?

¢ Na etapa de construcdo de cendrios, utiliza quais
fontes de dados primarias e secundarias?

¢ Na etapa de identificacdo do sistema, gera quais
conjuntos de dados?

e Na etapa de diagndstico estratégico, gera quais
conjuntos de dados?

e Na etapa de construcdo de cendrios, segue as leis
do pensamento ao enunciar hipoteses?

3.6. Investigacao da legitimidade cientifica

A legitimidade cientifica é avaliada ao se contrapor
cada etapa do método investigado aos preceitos cartesia-

nos: evidéncia, andlise, ordem e enumeracdo. A busca é
por evidéncias de um processo de construcdo de conhe-
cimento nos moldes do método de referéncia. A Tabela 2
foi elaborada para registrar os dados da investigacdo.

A coluna “Etapa” identifica cada fase apresentada
na secdo 1.2 deste artigo. “Preceito Cartesiano” iden-
tifica cada regra descrita na se¢do 3.2. “Observado”
recebe o valor “sim” ou “ndo”, conforme o preceito
tenha sido identificado. E “Aspecto Determinante
Observado” aponta a evidéncia principal do preceito,
guando observado.

3.7. Investigagdo da legitimidade epistemoldgica

A legitimidade epistemoldgica é avaliada pela cre-
dibilidade das fontes de dados. No estudo de caso,
cada etapa do método investigado foi dividida em
eventos e atividades. Em seguida, as fontes dos dados
foram listadas e categorizadas. A partir da categoriza-
cdo, foram avaliados atributos de fidedignidade em
escala de zero a quatro. Finalmente, a credibilidade
da fonte de dados foi julgada em escala que a define
como baixa, média, alta ou maxima. A Tabela 3 estru-
tura os dados usados no processo.

A coluna “Etapa” identifica cada fase apresentada na
secdo 2.2 deste artigo; “Evento” se refere a fatos ocorri-
dos ao longo do processo (workshops e outros); “Ativida-
de” indica o passo a passo de cada evento; “Fonte” (do
dado) se refere aquelas cujo conteldo foi aproveitado
nas definicbes ou decisdes — ou seja, foram excluidas
as fontes de dados descartadas durante as atividades.

As categorias das fontes dos dados sdo: pessoal ou
documental, interna ou externa, primaria ou secun-
daria. Os valores foram definidos da seguinte forma:

Tabela 2. Avaliacdo da legitimidade cientifica do método Grumbach.

Etapa Preceito Cartesiano

Observado [Sim | N3o]

Aspecto Determinante Observado

Evidéncia

Andlise

Etapa 1
Ordem

Enumeragao

Evidéncia

Analise

“, n

Etapa “n
Ordem

Enumeracgao

Fonte: Elaboracdo dos autores.
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Tabela 3. Classificacdo das fontes dos dados utilizadas no estudo de caso.

Etapa Evento Atividade Fonte Categoria Fidedignidade Credibilidade
Autenticidade
Identificaca énci
entificacgo Competéncia
do sistema
Confianca
Autenticidade
DI - .
mgngsﬁco Competéncia
estratégico
Confianca
Autenticidade
Construgdo .
G Competéncia
de cendrios
Confianca
Autenticidade
Formulacdo

da estratégia

Competéncia

Confianca

Fonte: Elaboragdo dos autores.

e A natureza pessoal se refere a pessoas fisicas e a
documental a registros escritos.

¢ O ambiente é interno quando os dados sdo pro-
duzidos nos limites da organizagdo em estudo e
externo quando excede suas fronteiras.

e O grau primario indica dados obtidos em sua forma
original, sem interpretacdes; o secunddrio indica
dados tratados por intermediarios, de algum modo.

Os atributos de fidedignidade foram valorados em
uma escala Likert de zero a quatro, considerando as
seguintes indagagdes:

e Autenticidade: O dado provém da fonte presumi-
da? Ela é a fonte primaria do dado?

e Competéncia: A fonte estd habilitada a perceber,
memorizar e descrever o objeto do dado? Em que
condicdes de qualidade e integridade os dados fo-
ram obtidos?

e Confianga: Qual é o interesse da fonte em forne-
cer o dado? Ha antecedentes conhecidos acerca da
confiabilidade dos dados fornecidos pela fonte?

Evidéncias nas categorias das fontes de dados
embasaram a atribuicdo de valor aos atributos de
fidedignidade, os quais subsidiaram a avaliacdo da
credibilidade de cada fonte. Este conjunto de dados
confere a objetividade possivel a uma investigacdo
subjetiva e abstrata — assim como na valida¢do da
legitimidade cientifica; assim como é o método car-

tesiano. Em que pese todos serem indicadores qua-
litativos, através desta abordagem os pesquisadores
procuram mitigar possiveis vieses neste estudo.

4. RESULTADOS E ANALISE

Os dados extraidos da documentacdo e do estu-
do de caso foram examinados metddica e minuciosa-
mente. A Tabela 4 consolida os resultados sobre a le-
gitimidade cientifica; a Tabela 5, sobre a legitimidade
epistemoldgica.

4.1. Resultados da investigacdao
da legitimidade cientifica

O exame da documentacdo do método Grumba-
ch revela a presenca dos quatro preceitos do método
cartesiano. O primeiro é a andlise na sua estrutura em
etapas: concepcao e preparagao da execucdo, identi-
ficacdo do sistema, diagnodstico estratégico, constru-
¢do de cendrios e aquelas que envolvem a estratégia.
O segundo trata-se da ordem no acoplamento fun-
cional que as etapas mantém entre si e que conferem
unidade ao processo: os dados de saida de uma sdo a
entrada para a etapa seguinte. Em seguida, a enume-
racao no carater ciclico do método e na observagdo
explicita para que ndo se “esquecam” das hipoteses
ndo desejadas. Por fim, a evidéncia na apresentacdo
de definicdes norteadoras e na manifesta preocupa-
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Tabela 4. Método Grumbach versus método cartesiano.

Etapa do Método Preceito ]
. Aspecto Determinante Observado
Grumbach Cartesiano
Evidéncia Preocupac¢do com a precisdo, a credibilidade e a clareza das informacdes
Concepcdo e Analise Divisdo do processo em etapas
preparagdo Ordem Sequéncia definida das etapas
Enumeracgdo Carater ciclico do processo e planejamento de atividades de revisdo
Evidéncia Preocupagdo com a precisdo das definicdes
Identificacgo Andlise Estruturacdo dos dados
do sistema Ordem Observacgdo a precedéncia das atividades
Enumeragdo Planejamento de atividades de revisdo
Evidéncia Definicdo de critérios, analise de causas e consequéncias, padrdes de referéncia
Diagndstico Andlise Estruturagdo dos dados
estratégico Ordem Sequéncia definida das atividades
Enumeracdo | Atencdo a fontes de dados menos evidentes; prescricdo da rastreabilidade dos dados
Evidéncia Atengdo em esclarecer como e por que cada futuro alternativo é possivel
. Analise Especificacdo detalhada dos eventos formadores dos cenarios
Construcdo — — —
de cenirios Ordem Sequéncia definida das atividades
~ Consulta a especialistas, revisdo de probabilidades, simulagdo de cenarios e
Enumeragao . ) ~
andlise de interacgdes
Evidéncia Definicdo de objetivos com indicadores mensuraveis e metas estabelecidas
Etapas relativas Andlise Estruturagdo dos dados
a estratégia Ordem Sequéncia légica de causa e efeito criada pelos elementos gerados
Enumeragdo Carater ciclico do processo e planejamento de atividades de revisdo

Fonte: Elaboracdo dos autores.

¢do com precisdo, credibilidade e clareza das infor-
magdes — customizacdo do processo, qualificacdo da
equipe que o ird conduzir, cuidados com a comunica-
cdo interna e externa, participacdo da maior quanti-
dade possivel de colaboradores e a¢Ges para mitigar
resisténcias. Cada preceito pode ser observado em
detalhes em cada etapa, como demonstrado a seguir:

A identificacdo do sistema considera dados histoéri-
cos da organizacdo: primérdios, principais momentos
e alteracBes até o presente. Procura definir precisa-
mente o negdcio da organizacdo, a missdo, a visdo,
os valores, os fatores criticos de sucesso, as politicas,
0S processos e os recursos (humanos, tecnolégicos e
de infraestrutura). As orientacGes incluem: preocupa-
¢cdo com definicdes perfeitas para individualizacdo do
sistema; entendimento de que tal preocupacdo nor-
teia todo o processo; e consciéncia de que pode ser
alterada em etapas de revisao, caso necessario. A es-

truturacdo dos dados observa o preceito da analise.
A precedéncia das orientaces antes da execucdo das
atividades, por sua vez, observa o preceito da ordem.
Ja o planejamento de atividades de revisdo atenta
para o preceito da enumeragdo. Por fim, a preocu-
pacdo com a precisdo, fundamentacdo e clareza das
defini¢des considera o preceito da evidéncia.

O diagndstico estratégico é embasado por: acdes
de levantamento e filtragem de fatos para obtencao
e estruturacdo de dados; e aplicacdo de critérios
para gerar conhecimento na forma de processos or-
ganizacionais, recursos, varidveis externas e atores.
Considera, por experiéncia, que grande parcela do
conhecimento organizacional esta nas pontas, prin-
cipalmente nos colaboradores que fazem a ligacao
da organizagdo com partes interessadas externas a
organizacgdo. A estruturacdo dos dados observa o pre-
ceito da analise; a sequéncia logica das atividades, o

Internext | Sdo Paulo, edicdo especial, €865, 2026



Planejamento por cendrios: legitimidade cientifica e epistemoldgica do método Grumbach

11

"$3401Ne SOp 0B5eIOqe|] :31U04

| edueyuo) elewlld 'se21891e4159 SeALRIDIUL JINJISUOD) "€ sepIpaAl
, : e1391e4153
BUWIXEIA ¥ | eppugiadwo) | [eauswnl0Q | ,So1BUS) Sp 0BINJISUOD, 9584 ‘s1eJa8 soanafqo Jiuyaq 'z ap asljeuy — ep o&m_\:cto;
v | epeppuuainy | eussiu ‘seaneal @ seaneald ‘seaneold sepipaw Jesijeuy ‘T 90 doysiom N
"0JN1IN4 9P 0BSIA SWJ0U0D Sseaeosd 3 seaneald sepipawl Jododd ‘6
elIEWILd ‘sed1391e4359 seluadJed o saJ0le Jes||euy ‘8
v edueyuo) A ,
|eOSSad 1djog esinbsag S0ADads0Ud SOlJBUd) Jeyaldiaiu] /.
ewWIxe
PEN PUIDIXD Hel i ‘|esp! oleuad Jluyaqg ‘9 soAndadsold
, . soleua) ap
3 BUJBIU ‘
¢ [ epugiedwioy | BIOUQPUD] 3p OlJBUSD JBIYLUIP| 'S 0B5e199 — 60
¥ | apepouuaINy ‘sonpndadsoud SOlIeUdD Jeuan f QOLmv_LO\</
| edueyuo) eleWlId {BIOUDISISUOD JESI[BUY "€
BWIXEA ¥ | erugiadwo) | [eauswnooq | ,001891e4353 0o1souselq, ased ‘sopeznJo sojoedwl Jesijeuy ‘g
¥ | apepopuaINy eUJIRIU| 1ydja@ esinbsad ep sopeynsaJ Jejjeay T
59140} sojuod so Jeyanosde soyjow esed sepipaw Jododd "€ soleua)
v | edueyuo) BelLeWLd sooel} sojuod sop sejpuanNbasuod 9]USaId 9P OBSIA | ap 0BSNJISUOD)
eUWIXBIN |elusawnooq | 02189314153 odnsoude|q, ased 9 sesned Je3niw o 41314400 eded (sa05e) sepipaw Jododd ‘¢ ep oedeJoqge|]
¥ | erougladwo) eUJDIU| 02189184159 0211S0USEIP — ¥0 doysyiom
¥ | apeppuuaIny OU SOPEeIYLUAPI SU SOP SBIDUINDISUOD 3 Sesned Jesjjeuy ‘T
v edueyuo) elewld
BWIXRA | | e1oU1adwo) | [BauawNnd0g | 00199184353 0213souSe|q, ase4 ‘Iyd|a@ esinbsad ep sojuaAs Jedoge|3 'g
¥ | 9peporualny euJau| SEOULID SISABLIEA JBI[BAY " mo:mcm%
. B Opeol|jay
vl esuenuon BIIEPUNDSS 219 sepezijeioadsa Seo[1I SISARIIBA JROLRUSP| '€ 14d5Q OPOIIN
oI 9 BUEWI | seisinal ‘esinbsad o oulsua ap SOJUaA3 9 21402 Bp sojuod Juyad 'z — €0 doyssiom
EN ¥ | erugladwo) | [eauswnooqg |  $903In1nsul ‘siedyo soesio SOJUAAS JIUYaQ ‘T
v | opeppuusIny RUIRIXT ‘opuinjpul ‘eyesdol|qiq eisep
‘0018931e4159 001SQUSeIp Jepl|oSuoD
v| esueyuoy eLRWIIG {S9J0pEIPUI (JEPI[BAUI NO JEPI|BA) JBIBAY “€ ogmw%bmu ,
BWIXEIN [IUSWIND0Q | ,BWRSIS Op 0BSEIYUSP], 9584 ‘opdez|ur8J0 BP SOSINJDJ SOP od[souseld op 0215918153
S9JOpedIpUl SOP SBIDUZNDISUOD 3 Sesned Jesijeue 3 Jeayluap| 'z oedepljosuo) — oonsouselq
BUJDIU
v | epugiadwod _ ‘oedez|uedio ep souIdIUl S0SS220.4d Sop 20 doysyiom
¥ | apepouuaINy S2J0PEedIpUl SOP SEIDUINDISUOD 3 Sesned Jes||eue 3 Jeayuap| ‘T
'SaJ01e JeljeAR 3 Jeoyluap| ‘9
5 /SBUIDIX3 SISABLIBA JBI[RAR 3 JRD1IUBP| '§ 02133184153
¥ | edueyuo) elewld )
Y .SOsIndaJ Jeoyhuap| ¢ OquOme_ﬁ_ ewalsIS op
BWIXEA |eauaWNI0Q SouJa1Ul SoluaweNgay q 9 BUWISIS Op Omumucn.cwv_
‘sossao0.4doudew Jeaynuap| goeoyl
eula1U| 4HuspI e ogdeaynuap| -
v | epugiadwo) {[eUOIDEZIUBSIO BININIISD JEIYLUIP| T 10 doysyJop
¥ | apepouualny ‘oyjeqeJy ap sadinba Jiuyaq T
1paJ) | apepilusipapiy el 08aje) opeq op ajuo4 apepiany 0judAj edeyg

"SOpEep SOP S9IUOY SEP SPEPI|IGIPAJD BP 0BIEIYISSE|D *G BlaqelL

Internext | Sdo Paulo, edicdo especial, €865, 2026



12 Cordeiro H., Marcial E.& Prado H.

preceito da ordem. A atencdo a fontes de dados me-
nos evidentes e a prescricdo da rastreabilidade dos
dados como requisito desejado examinam o preceito
da enumeracdo. Enquanto isso, o estabelecimento
de critérios para geracdo dos resultados, a analise es-
miucada de causas e consequéncias e a identificacdo
de padr@es de referéncia para cada item de conheci-
mento gerado observam o preceito da evidéncia.

A construcdo de cenarios prospectivos é embasa-
da pela andlise de varidveis que descrevem futuros
possiveis e suas ligacdes com o presente. A especi-
ficacdo detalhada dos elementos formadores dos
cenarios observa o preceito da analise, enquanto a
sequéncia légica das atividades observa o preceito da
ordem. Ferramentas diversas — rodadas de consultas
a especialistas, revisdo de probabilidades, simulacdo
de cendrios e anadlise de interacBes estratégicas —
atentam para o preceito da enumeracdo e a atencado
em esclarecer como e por que determinado futuro é
possivel observa o preceito da evidéncia.

A estratégia é baseada em informacdes geradas
nas etapas anteriores. A estruturacdo dos dados ob-
serva o preceito da anadlise. Ja a sequéncia logica de
causa e efeito considera o preceito da ordem. O ca-
rater ciclico e o planejamento explicito de atividades
de revisdo do processo observam o preceito da enu-
meracdo. Por conseguinte, a consisténcia desses fun-
damentos e a definicdo de objetivos com indicadores
mensurdveis e metas estabelecidas observam o pre-
ceito da evidéncia.

A andlise da documentac¢do observa que ela: ndo
menciona cuidados em relacdo ao enunciado de ce-
narios (aspecto essencial a legitimidade cientifica de
um método de geracdo de conhecimento) e cita a
existéncia mas nao esclarece critérios em relacdo as
fontes de dados (como o perfil dos especialistas, por
exemplo). Considere-se, contudo, que a documen-
tacdo revisada foi desenvolvida com viés comercial;
sem rigor cientifico, portanto. Entende-se, assim, que
lacunas na documentacdo podem ser (e habitual-
mente sdo) supridas em eventos de preparacdo das
atividades — isso foi confirmado no estudo de caso.

4.2. Resultados da investigacao
da legitimidade epistemoldgica

O estudo de caso avaliou a credibilidade das fon-
tes de dados em atividades executadas sob o método

Grumbach de planejamento estratégico. O processo
foi executado em orgdo publico da administracdo
direta que presta assisténcia juridica a cidaddos que
comprovam insuficiéncia de recursos, ndo se subor-
dina a quaisquer poderes da Republica e é auditado
pelo Tribunal de Contas da Unido. A capacitacdo e a
assessoria sobre o método foram conduzidas pela
mesma empresa, autora do software que apoia as ati-
vidades de registro dos dados, manuseio, consistén-
cia, visualizacdo, acompanhamento e interpretacao
— para gerar informacdes estatisticas, por exemplo.

Os dados estudados tém trés origens: relatorios
sobre o andamento das atividades, registros docu-
mentais de resultados parciais e finais, e depoimen-
tos de participantes. Os relatérios preservam a me-
moria de como as atividades foram desenvolvidas; os
documentos, por sua vez, registram o consenso ao fi-
nal de cada atividade; ja os depoimentos preenchem
lacunas documentais e melhoram o entendimento
dos registros formais.

A instituicdo iniciou em 2018 um processo de
planejamento estratégico com horizonte em 2040.
Seis workshops tiveram a participacdo de 150 defen-
sores e servidores de todo o territério nacional, re-
presentando diversos érgdos e setores. As 24 horas
de cada workshop foram divididas em trés dias e a
qguantidade de participantes presenciais foi limitada
a trinta, em regime de rodizio. Os workshops tiveram
inicio em outubro de 2018. Em dois meses foram con-
cluidos o diagndstico estratégico e as andlises reativa
e prospectiva. Esses viriam a subsidiar o plano estra-
tégico, trabalho iniciado em 2019.

No primeiro e no segundo workshops, os partici-
pantes se basearam em documentos oficiais elabo-
rados e revisados por equipes de trabalho e chan-
celados por diretores de departamentos. Eles foram
usados para definir a estrutura organizacional da ins-
tituicdo, as necessidades e os riscos. Trata-se de fon-
tes de dados documentais, internas e primarias, de
modo que os atributos autenticidade, competéncia e
confianga em cada uma das fontes de dados recebe-
ram nota (4).

No terceiro workshop, os participantes se basea-
ram em dados de instituicGes de pesquisa, agéncias
oficiais de noticias, instituicdes federais dos trés po-
deres, organizacGes ndo governamentais nacionais e
internacionais, artigos cientificos, jornais de grande
circulagdo no pals etc. para elaborar as questdes es-
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tratégicas e definir os pontos de corte dos eventos da
pesquisa Delphi. Trata-se de fontes de dados docu-
mentais, internas e externas, primarias e secundarias.
Os atributos autenticidade, competéncia e confianca
de cada uma das fontes de dados receberam nota 4.

No quarto workshop, os participantes se basea-
ram em dados gerados em etapas anteriores do pro-
cesso para propor medidas corretivas e mitigatdrias
aos pontos fracos da instituicdo no cendrio atual, bem
como para melhor aproveitamento dos pontos fortes.
Trata-se de fontes de dados documentais, internas e
primarias. Os atributos autenticidade, competéncia e
confianca de cada uma das fontes de dados recebe-
ram nota 4. O cendrio atual foi construido com base
nos resultados da pesquisa Delphi.

No quinto workshop, os participantes se basearam
nos dados oriundos da pesquisa Delphi para avaliar seus
resultados, analisar os impactos cruzados, gerar os ce-
narios prospectivos, identificar o cendrio de tendéncia,
definir o cenario ideal e analisar os atores. Trata-se de
fontes de dados pessoais, externas e primarias. Aqui o
atributo Competéncia recebeu nota 3. Os atributos au-
tenticidade, competéncia e confianca de cada uma das
demais fontes de dados receberam nota 4.

No sexto workshop, o Grupo de Sistematizacdo se
baseou em dados registrados nas etapas anteriores
do processo para definir a linha de acdo estratégica
de longo prazo, aprovada pelo dirigente da institui-
¢do. Os principais parceiros em consonancia com a
linha de acdo estratégica foram identificados: Presi-
déncia da Republica, Ministério da Economia, Cama-
ra dos Deputados e Senado Federal. Os demais par-
ticipantes se basearam nas medidas propostas para
definir objetivos e iniciativas estratégicas. Trata-se de
fontes de dados documentais, internas e primarias.
Os atributos autenticidade, competéncia e confianca
em cada fonte de dados receberam nota 4.

A avaliacdo dos atributos de fidedignidade dos da-
dos em cada uma das etapas do processo nos leva
a atribuir credibilidade maxima aos dados utilizados.

4.3. Consolidagao e analise dos resultados

A anélise documental do método Grumbach iden-
tificou em cada uma de suas etapas cada um dos
preceitos do método cartesiano, desde a concepc¢do
e preparacdo das atividades até a execucdo daquelas
que envolvem a estratégia. Registros documentais do

estudo de caso mostram a preparacdo das atividades
para preencher lacunas de rigor cientifico identifica-
das na documentacdo do método, produzida com viés
comercial. O rigor processual do método investigado e
as equivaléncias funcionais entre estruturas de dados
produzidas por ele e por projetos de pesquisa tradicio-
nais sinalizam em prol de sua legitimidade cientifica.

Na esfera epistemoldgica, o estudo de caso iden-
tificou fontes de dados pessoais e documentais, in-
ternas e externas, primarias e secundarias. O carater
oficial da instituicdo em pauta confere legalidade aos
documentos que a regulamentam, define a qualifi-
cacdo dos atores envolvidos e confere visibilidade e
abrangéncia ao 6rgdo, o que se reflete na qualida-
de de seus recursos tecnoldgicos e em sua infraes-
trutura. Essas condicdes conferem grau maximo aos
atributos de autenticidade, competéncia e confianca
nas fontes dos dados. Os peritos da pesquisa Delphi
compdem o Unico elemento “fora do controle” entre
as fontes de dados usadas. A nota 3 dada ao atributo
Competéncia reflete o grau de conhecimento diverso
entre os especialistas, o que se alinha com caracteris-
ticas intrinsecas ao futuro: incerteza e imprevisibilida-
de. Assim, se viabilizam multiplas percepc¢des e, por
fim, alternativas de futuro. Dessa forma, a credibilida-
de da fonte de dados, como um todo, é robustecida®.

As premissas e 0s pressupostos deste estudo tam-
bém puderam ser confirmados por analise documen-
tal de uma pesquisa tradicional: retrospectiva de me-
Ihoramento genético conduzida pelo Centro Nacional
de Pesquisa de Seringueira e Dendé, unidade da Em-
presa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa).
A publicacdo ndo guarda qualquer relagdo com plane-
jamento por cendrios, mas permite identificar tanto
os dados tipicos de cendrios quanto as etapas descri-
tas no método Grumbach (secdo 2.2).

CONCLUSAO

Esta pesquisa resultou em um conjunto de argu-
mentos favordveis a legitimidade cientifica e epis-
temoldgica do método Grumbach de planejamento
estratégico e, por extensdo, a metodologia de pla-

5 Esta é a ressalva citada no resumo do artigo: a possibi-
lidade de pontos de vista diferentes, ndo unanimes, quali-
fica o método (Grumbach) e a metodologia (planejamento
por cenarios) para estudos de futuro.
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nejamento por cenarios. A fundamentacdo tedrica
da legitimidade cientifica foi desenvolvida sob o
tradicional método cartesiano, enquanto a da legi-
timidade epistemoldgica se fez sob a ética de Karl
Popper, principalmente.

A investigacdo gerou: uma lista de conceitos es-
senciais sobre planejamento por cenarios; uma lista
de desafios céticos; um glossario essencial; um con-
junto de premissas para avaliar a cientificidade do
método investigado; um conjunto de pressupostos
que apoiariam a representatividade do método em
relacdo a metodologia; uma tabela de varidveis rela-
cionando os preceitos do método cartesiano a cada
etapa do método investigado; uma lista de questBes
para rastrear cada etapa do método investigado, ava-
liar o controle sobre os dados usados e gerados, bem
como as técnicas para enunciar hipdteses e evidén-
cias; uma tabela de varidveis sobre critérios de credi-
bilidade dos dados usados e gerados em cada etapa
do método investigado.

O estudo identificou lacunas na documentacdo do
método Grumbach. Elas se justificam pelo seu viés
comercial (ndo cientifico) e sdo supridas na fase de
preparacado das atividades, prevista na documentacdo
— sem prejuizo para as atividades, portanto.

Resultados parciais do estudo observam que, em
cada uma das etapas do método investigado, foram
evidenciados todos os preceitos do método cartesia-
no, além de verificadas estruturas de dados que iden-
tificam cendrios prospectivos e hipdteses cientificas
como uma mesma classe de ideias. Ainda, o estudo
de caso atestou o uso de fontes de dados criveis, a
geracao de dados consistentes e suficientes em todo
0 processo e a construcdo de enunciados que obede-
cem as trés leis do pensamento.

Conclusdes parciais do estudo constatam que:
cendrios prospectivos sdo hipdteses que se tornam
mutuamente exclusivas ao longo do tempo; o pas-
sado esta repleto de hipdteses que compdem fonte
inesgotadvel de dados que informam estudos prospec-
tivos; e a legitimidade cientifica e epistemoldgica do
planejamento por cenarios pode ser sustentada pela
qualidade das evidéncias que sustentam as hipoteses,
pois as menores probabilidades podem ser legitimas:
Cisnes Negros (Taleb, 2020) existem, enfim.

O estudo foi desenvolvido no ambito de um curso
de mestrado, cujas restricdes de prazo e recursos sao
relevantes: a selecdo de um Unico método representa-

tivo da metodologia e o desenvolvimento de um sin-
gular estudo de caso. Apesar delas, todas as premissas
e 0s pressupostos foram cobertos pela investigacdo e
todos os objetivos foram atingidos. Pesquisas futuras
que podem superar tais restricGes incluem: replicar a
metodologia desta pesquisa com outros métodos de
planejamento por cendrios, comparar os resultados
destes estudos e aprimorar os critérios para legitimida-
de do planejamento por cenarios. Esperamos que este
estudo seja util para fundamentar o posicionamento
da academia sobre a disciplina e que os conceitos e os
argumentos aqui apresentados colaborem para confe-
rir seguranca ao uso de planejamento por cendrios, em
beneficio das sociedades e organizagdes.
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