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Resumo

O método cientifico, definido de forma estrita, exige objeto recortado, exatiddo e auséncia de
julgamentos de valores. Ja os problemas de estratégicos trabalham com problemas
abrangentes (sistémicos), com imprecisdo e valores morais. O conhecimento administrativo
prescreve métodos de como o administrador deve agir na prética, mas ndo aceita que estes
mesmos métodos sejam usados para construir um conhecimento administrativo. Este artigo
propde o0 uso da visdo de futuro como metodologia cientifica. Essa metodologia trabalha o
conhecimento como phronesis (associado a prudéncia ou virtude) e ndo como episteme
(conhecimento associado a verdade). As ciéncias sociais ndo precisam ficar restritas ao
conhecimento como episteme, podendo ampliar sua agdo para 0 conhecimento como
phronesis. O uso desta metodologia consiste em: (i) compreender uma situacdo atual e seus
problemas de forma a caracterizd&la como uma situacdo indesgjada; (ii) descrever uma
situacdo futura desgjada e possivel, a visdo de futuro; e (iii) defender a viabilidade da
passagem da situacdo atual para a desgjada. O rigor cientifico desta metodologia esta
associado a forga dos argumentos usados para defender uma situagdo futura desejada.

Abstract

The scientific method, strictly defined, requires good definition of the object, accuracy and
lack of values. The strategic problem deas with systemic issues, imprecision and moral
values. The management knowledge prescribes methods of how the administrator must act in
practice, but does not accept that these methods are used to build the management knowledge.
This article proposes the use of vision as a scientific methodology. This methodology
contributes to knowledge as phronesis (prudence or reason) and not as episteme (knowledge
related to the truth). The scientist, to use this methodology, needs to develop arguments to
support adesired future situation.
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1. INTRODUCAO

N&o ha uma definicdo universalmente aceita do que é ciéncia ou conhecimento cientifico.
Também ndo foi definido quando “nasce” o conhecimento cientifico, se foi com o Organum
de Aristoteles ou se foi com o Novum Organum de Bacon.

Uma maneira possivel de explicar o que € conhecimento cientifico seria defini-lo como o
conhecimento obtido pelo método cientifico. Dois argumentos impedem o uso desta definicéo
neste trabalho. O primeiro tem um cardter mais filosofico, pois transfere a dificuldade de
definir conhecimento cientifico para a dificuldade de definir o que é o método cientifico. O
segundo é de cardter mais pragmatico, pois se a definicdo de conhecimento cientifico depende
do método ou metodol ogia (neste artigo estes dois termos serdo considerados sinbnimos) sera
bastante dificil propor uma nova metodologia sem cair em debates metafisicos.

Outra maneira de explicar o conhecimento cientifico é distingui-lo de outros tipos de
conhecimento, como fazem Martins e Thedphilo (2007), por exemplo. Essa distingdo de tipos
de conhecimento ndo define precisamente 0 que sgja cada tipo de conhecimento, mas define
que o conhecimento cientifico € baseado narazéo e nainvestigacdo da realidade, o teoldgico €
baseado na fé, o filosdfico € baseado na razéo, mas ultrapassa o limite da ciéncia
interpretando a realidade em suatotalidade e o conhecimento vulgar (senso comum) que ndo é
critico e fruto de investigacdo sistematica.

Ziman (1979) propde que ciéncia seja entendida como “ conhecimento publico” ou a busca por
um consenso de opinido racional. O método cientifico € a forma utilizada para conseguir
persuadir os demais pesquisadores e buscar o consenso. Ziman foge do conceito de que o
método cientifico busca provas irrefutaveis e que a ciéncia busque a Verdade (verdade com
letra maiGscula indicando uma busca por uma verdade universal e validade bem especificada,
onde ndo haja mais divida).

Essa definicdo de Ziman é fécil de ser compreendida por pessoas que estudam administracéo,
pois “ciéncia € marketing”. Fazer ciéncia é vender uma idéia a um grupo de pessoas muito
criticas e racionais. 0s académicos. Essa analogia foi feita por Peter e Olson (1983) que
propde gque a ciéncia é um tipo especial de marketing, o marketing de idéias.

O método cientifico passa a ser uma ferramenta retdrica que os académicos utilizam para
convencer seus pares. Convencimento este que deve ser baseado na forca dos argumentos e
evidéncias apresentadas. Nao sera cientifico o convencimento que for conseguido com base
na autoridade de quem expde o argumento.

Ziman, falando sobre a disciplina Histéria, argumenta que a busca por estabelecer fatos e
datas € cientifico por poder chegar a um consenso, mas uma histéria sem interpretacdo dos
fatos pode ser considerada simples e banal. Essa interpretacdo ndo serd consensual, mas é
aceito que historiadores facam esta analise. Segundo Ziman, apenas a parte consensua de
uma disciplina, fatos e datas em histéria, pode ser considerada cientifica. Neste artigo essa
parte de uma disciplina sera chamada de “ciéncia estrita’. A parte de uma disciplina que néo
pode ser consensua ou ndo pode ser falseada (usando aldgica de Popper, 1972), mas continua
sendo justificada com base em argumentos, sera chamada de “ ciéncia ampliada’.



E possivel questionar que os textos que serdo chamados neste artigo de “ciéncia ampliada’
ndo sdo cientificos. N&o é questdo central o problema de taxonomia do que é ou nao
cientifico. Os objetivos deste texto sao:

a) Mostrar gue o método cientifico ndo é adequado a préatica administrativa.

b) Fazer uma reflexdo sobre quais sdo os problemas que podem ser considerados
cientificos.

¢) Propor uma metodologia para resolver problemas estratégicos.

Cada um destes objetivos sera tratado em item especifico deste texto, formando ositens 2, 3 e
4. No quarto item, também, serd sugeria uma metodologia de visdo de futuro para solucionar
os problemas de estratégia de forma cientifica (considerando a “ciéncia ampliada’ e ndo a
“ciéncia estrita’). Ao final, ser& feita uma distingdo para identificar os problemas estratégicos
gue ndo devem ser considerados cientificos, ainda gque usando o conceito ampliado.

2. O METODO CIENTIFICO NAO E ADEQUADO A PRATICA
ADMINISTRATIVA

Provavel mente haja uma expectativa que a explicacdo da inadequacdo do método cientifico na
prética administrativa recaia em um debate epistemoldgico (do estudo do conhecimento
cientifico do ponto de vista critico). Apesar daimportancia deste debate, ele sera evitado para
ndo comprometer o0 argumento central deste artigo que €& O conhecimento administrativo
prescreve metodos de como o administrador deve agir na pratica, mas ndo aceita que
estes mesmos métodos sejam usados para construir um conhecimento administrativo.

Para explicar este argumento, serdo explicitados os critérios necessarios para construir um
conhecimento cientifico e, em seguida, mostrar que a recomendacdo aos administradores
(especiamente na érea de estratégia) feita pelos cientistas da administracdo € ndo seguir estes
critérios.

Bastos e Candiotto (2008, pg. 12-14) citam cinco critérios que o conhecimento cientifico
precisa obedecer:

a) Objeto recortado: A ciéncia procura recortar a realidade para melhor compreendé-la.
Hipoteses amplas ndo podem ser verificadas ou falseadas (Popper defende que as
teorias cientificas ndo podem ser verificadas, mas serdo cientificas as proposi¢fes que
possam ser fal seadas), serdo apenas panacéias holisticas.

b) Linguagem exata ou rigorosa: A linguagem natural deve ser substituida por uma
linguagem rigorosa, com definicbes claras e uso da matemética ou da légica
simbdlica. A imprecisdo da linguagem natural impede que uma teoria seja verificada
ou falseada

c) Democrético: O saber cientifico ndo € baseado em autoridade e nem restrito a um
grupo especifico de iniciados. O conhecimento é democrético no sentido de que sua
explicacdo pode ser acessivel atodos os interessados.

d) Previsdo: Asteorias cientificas devem possibilitar a previsdo de eventos, garantindo o
dominio da natureza (no sentido de realidade e ndo natureza no seu sentido bucdlico)
pelo homem.

e) Controle: A previsdo exige controle. Apesar de o conhecimento vulgar permitir fazer
previsdes, apenas o conhecimento cientifico relaciona as restricdes e as causas desta
previsibilidade. O conhecimento vulgar pode prever que o sol se pora e qual a melhor



época para o plantio. Entretanto apenas o controle do conhecimento cientifico permite
concluir que aterragira ao redor do sol e que a época de plantio no hemisfério norte é
distinta do hemisfério sul.

Estes critérios sd0 usados nas praticas administrativas no nivel operacional. A administracéo
cientifica de Taylor (1990) atende a todos estes critérios. O objeto é recortado, estudando um
movimento do funcionario por vez. A descricdo do movimento é rigorosa. O conhecimento €
democrético no sentido de qualquer um pode compreendé-lo, apesar de a sua aplicacdo ser
baseada na autoridade. O comportamento e a produtividade sdo previsiveis e controlados.

Entretanto no nivel estratégico, estes critérios ndo sdo aplicados. Apesar dos académicos em
administracdo defenderem os critérios de conhecimento cientifico, a sugestdo para os préticos
€ que Ndo usem esses critérios no nivel estratégico.

O critério de recorte ndo € recomendado de forma alguma aos estrategistas que devem possuir
uma visdo sistémica da organizagdo. Recortar 0 problema para entender precisamente cada
pedaco isoladamente é a receita para criar conflitos entre as diversas partes de uma
organizacdo. Também, ndo se recomenda a separacdo do objeto de andlise do seu contexto. O
recorte na ciéncia pressupfe eliminacdo do contexto para definir leis universais. Ja os
problemas de estratégia sdo bastante dependentes de seu contexto. Embora procurem resolver
problemas de longo prazo, as analises estratégicas costumam ser flexivels para se adaptar as
mudancas contextuai s (ou ambientais na linguagem usada na administracéo).

O segundo critério é o uso da linguagem rigorosa. Neste caso muitos académicos sugerem que
as missdes, visdes e objetivos sgam claramente definidos. Entretanto a linguagem usada nos
textos de missdes e visdes € geramente ambigua e genérica. Wrapp (1967) inclusive defende
gue as declaragbes dos gerentes devam ser imprecisas. Mesmo instrumentos muito rigidos
como o Balanced Scorecard (Kaplan e Norton, 1997) que possuem indicadores e setas de
causalidade, ndo atendem ao rigor de um modelo cientifico.

O conhecimento democratico, no sentido de que possa ser conhecido e aceito por todos ndo se
aplica as decisdes estratégicas. Nao se trata de que algumas decisdes devam ser mantidas em
segredo ou devam ser tomadas apenas pela alta administragdo. Uma deciséo estratégica ndo é
uma decisdo légica onde se encontra a melhor solucdo ou a solugdo Unica. A decisdo
estratégica € uma proposta sujeita a criticas. N&o é possivel obter um consenso racional de
gue determinada estratégia é a decisdo 6tima, mas € possivel que os integrantes da empresa
entrem em um consenso (acordo) de que uma determinada estratégia serd seguida pela
empresa. O consenso cientifico é baseado em argumentos racionais e a democracia ocorre
guando todos concordam com 0s argumentos, ou sgja, ha um consenso critico e légico. Ja o
CONsenso na organizagdo pode ser obtido por uma votagdo. Mesmo que unanime, ndo sera um
consenso critico, mas um consenso politico. Interessante notar que a ciéncia busca excluir os
interesses politicos enquanto a decisdo administrativa € sempre uma decisdo politica e néo
apenas técnica (ou l6gica, racional, critica...).

A questdo de previsdo e controle € distinta no critério cientifico e na pratica administrativa.
Para ciéncia a questdo de previsdo e controle refere-se a entender as relacfes de causas e
consequéncias para modificando as causas, obter os resultados pretendidos. Em administragéo
o problema de previsdo e controle trata de conhecer o resultado e criar controles para que a
organizagdo chegue proximo ao objetivo desejado. O conceito de controle e previsdo usado
como critério de um conhecimento cientifico refere-se a sistemas fechados, ja na prética



administrativa previsdo e controle estdo vinculados com sistemas abertos gque possuem
caracteristicas de retroalimentagdo (controle interno do sistema) e eqifinalidade (partindo de
condi¢des iniciais distintas e percorrendo caminhos distintos, sistemas abertos podem chegar
ao mesmo resultado).

O que se procurou mostrar nesta analise dos critérios necessarios para o saber cientifico é que
um problema em estratégia ndo € resolvido pelo método cientifico. O irbnico desta situagdo é
gue 0 método que os académicos em administracdo usam para resolver 0s seus problemas e
criarem o conhecimento administrativo é distinto do método que esses mesmos académicos
sugerem aos alunos para gerirem as organizagoes.

3. QUAIS SAO OS PROBLEMAS QUE PODEM SER CONSIDERADOS
CIENTIFICOS?

Martins e Thedphilo (2007, pg. 22-25) procuram distinguir o problema cientifico dos
problemas de valor e de engenharia. Os problemas cientificos se restringem a compreender os
fendbmenos. Devem ser destituidos de questBes de valor, portanto a ciéncia ndo deve ser
contaminada por questdes éticas ou estéticas. Também ndo é cientifico o problema de
engenharia que pergunta “como fazer alguma coisa’. Esse tipo de pergunta tera diversas
solugBes e ndo € possivel testar as proposicoes. Mesmo se a solucdo proposta for realizada,
ndo significa que ndo haveria outras solucdes possiveis ou melhores.

Interessante notar que no século XVII e XVIII os fildsofos defendiam o método cientifico
para buscar a verdade e obter o controle da natureza. A preocupacdo era distinguir os
problemas cientificos das questdes religiosas e sobrenaturais. No século X X1 o que se ensina
nos livros de metodologia é separar os problemas mais amplos da sociedade (criacdo de
politicas publicas, solucéo do problema da violéncia, desigualdade social etc.) dos problemas
cientificos que buscam explicar fatos recortados. O idea positivista, de busca da ordem e
progresso através do conhecimento cientifico e seu método rigoroso, ndo foi alcangado. A
“ciéncia estrita’ ndo consegue obter previsao e controle para os problemas mais abrangentes.

Os problemas estratégicos representam um tipo de problema de engenharia, por haver varias
solucdes possiveis. Porém ha a diferenca de tratar de um problema novo, que ndo ha manuais
e normas que direcionem a solucdo. Por lidar com questdes humanas, decidindo sobre o
comportamento dos colaboradores de uma organizagdo, 0 problema estratégico também
envolve questdes de valores éticos. Portanto os problemas estratégicos ndo sdo cientificos no
sentido estrito.

Dada a importancia e influéncia das organizacdes, especialmente as grandes empresas, na
vida humana no século X X1 e que boa parte do direcionamento das organizagOes seja feito por
solugBes de problemas de estratégia, € possivel afirmar que problemas de estratégia definam
grande parte do comportamento humano. Volta-se a ironia dos cientistas em administragéo
recomendarem uma metodologia de decisdo para a sociedade (resolucdo de problemas de
estratégia), mas ela ndo pode ser usada nas suas publicacdes académicas.

M édicos e engenheiros, por exemplo, empregam 0s mesmos métodos na pesguisa e na prética.
Em medicina, defende-se o tratamento baseado em evidéncias, ou sga, comprovacoes
cientificas (geralmente estatisticas) de que determinado tratamento € eficaz. Isso significa que



o tratamento deve ser melhor que um placebo. N&o é permitido que o praticante faca um
tratamento que néo tenha sido verificado cientificamente.

Os engenheiros no seu trabalho prético costumam seguir normas, pois aém da questdo
cientifica do que deve ser feito para um artefato funcionar ha uma questo de um tratamento
homogéneo para os problemas. Por exemplo, quanto maior € o tubo, maior a vazdo que pode
passar por ele. As normas relacionam vazdes e declividade da instalagdo com material e
diametro do tubo. Isso é feito para que haja apenas alguns didmetros comerciais de tubo e que
0 engenheiro ndo especifique um didmetro diferente para cada parte de um projeto. H4 um
motivo comercial (ligado a escala de producdo e manutencdo dos equipamentos) para as
normas especificarem quais os didmetros de tubos que existirdo no mercado. As normas sao
criadas considerando critérios cientificos, mas depois de estabelecidas ndo ha mais
necessidade de question&las, apenas deve-se segui-las. I1sso deve ser feito inclusive nos
trabalhos de pesquisa, caso ndo estiverem contestando a prescricdo de uma norma. Ou sgja,
uma pesquisa em engenharia geral mente € montada segundo as normas ja existentes no pais.

Em administracdo, especialmente na &rea de estratégia, recomenda-se um comportamento
para a pratica administrativa e outro para a pesquisa. A prescricao para o praticante € resolver
o problema certo mesmo que de forma imprecisa. Na pesquisa em administracéo a sugestdo €
resolver o problema que possa ser tratado precisamente e ndo se preocupar com os problemas
abrangentes. Essa diferenca de método na prética e na pesquisa em administracdo pode ser
uma das causas para 0 baixo impacto da pesquisa na prética administrativa.

O segundo argumento deste artigo € Os problemas similares aos problemas de estratégia
devem ser abordados por cientistas e fazer parte do “conhecimento cientifico ampliado™.
Os problemas similares ao de estratégia envolvem:

a) Solucéo de problemas de forma abrangente. N&o apenas considerando um recorte
da situacéo que serd abordada.

b) Analise do contexto. Ao pesquisar uma situacdo que € afetada por um contexto
especifico, a solugdo sera particular e ndo voltada para obter leis universais ou teorias
vélidas como exige a “ciéncia estrita’. A importancia do contexto exige que 0S
problemas estratégicos sejam particulares, ou sgja, resolvem um problema para um
contexto especifico.

c) Seres humanos. Ao trabalhar com pessoas, 0 pesquisador enfrenta dificuldades de
encontrar relagdes de causa e efeito precisas, pois 0 homem é criativo e responde de
maneira diferente a estimulos semelhantes. Entretanto, se o pesquisador ficar focado
apenas em buscar estarelacdo (ou leis para prever o0 comportamento humano), deixara
de lado consequéncias importantes da pesquisa social: (i) teoria proposta deve ser
avaliada pelo seu carater ético, abandonar a questdo ética em prol da precisdo e
impessoalidade permite criacdo de teorias que prejudiquem a humanidade ao invés de
melhoré-la e (ii) compreender que o objeto de estudo (0 homem no seu contexto
social) é afetado pelo resultado dos estudos, ou sgja, a pesquisa modifica o
comportamento humano, diferente das pesquisas naturais.

Um exemplo que pode gjudar a defender o argumento de que a ciéncia deve tratar problemas
do tipo estratégico € o0 estudo sobre o aguecimento global. Se o problema cientifico deve se
restringir a fenbmenos comprovaveis, a ciéncia deve apenas identificar se 0 aquecimento esta
ocorrendo e quais as suas causas. Portanto qualquer proposta de solucéo ndo deve fazer parte
de um debate cientifico estrito. Na interpretacdo dos autores, este tema atualmente esta sendo



tratado por cientistas exercendo o papel de cientista e ndo exercendo apenas o papel de
cidad&o.

Martins e Thedphilo (2007, pg. 24) afirmam que “discutir [cientificamente] uma ‘ politica’ ou
uma ‘solucdo’ a ser adotada € fazer assercOes testévels sobre suas caracteristicas ou suas
consequéncias’ (destagues no original). Entretanto se o cientista ficar limitado apenas a
assercdes testaveis, ele tera uma visdo muito limitada do problema e perderd a visdo
sistémica. Isso impedira que os cientistas, representando o conhecimento cientifico, possam
fazer propostas de solucdes de problemas abrangentes.

Outros exemplos sdo as questdes do uso de embrides humanos em pesquisas ou Se 0 acesso
aos artigos cientificos deve ser gratuito. Esses problemas ndo podem ser tratados atendendo
todos os critérios do conhecimento cientifico. Entretanto, textos bem embasados usando
argumentos consistentes apareceram em periodicos que publicam apenas artigos cientificos.

Os exemplos apresentados acima ndo sdo suficientes para defender uma “ciéncia ampliada’.
Simplesmente, pode ser que pesquisadores estejam avancando o limite da ciéncia e entrando
em temas gue eles deveriam tratar como cidaddos e ndo como cientistas.

Para defender o argumento que a pesquisa cientifica em administracdo deve ser ampliada,
recorrer-se-a a textos de outros pesquisadores propondo que: (i) a pesquisa em administracéo
deva ter consideracOes éticas; (ii) a pesquisa em administracdo deva tratar de problemas mais
abrangentes; e (iii) que a ciénciasocia use metodologia distinta das ciéncias sociais.

3.1. Etica na pesquisa administrativa

Uma concepcado de que a ciéncia deve apenas compreender a realidade funciona bem para as
ciéncias naturais, mas retirar das ciéncias sociais interpretagdo mais subjetivas e amplas do
pesquisador (entre elas as consideracdes morais) para que sd sejam abordados os temas que
possam chegar a um consenso ou que possam ser fal seados reduz muito a atuagéo das ciéncias
sociais. Enquanto na ciéncia natural a conclusdo do pesquisador ndo afeta a realidade, o
mesmo ndo pode ser dito das ciéncias sociais onde as teorias levantadas modificam o
comportamento das pessoas que tiveram contato com elas. Ghoshal defende este ponto de
vista sugerindo gue “ se noés realmente desejamos reinstituir preocupagdes éticas ou morais na
prética da administracdo, n0s devemos primeiro reinstitui-las em nossa corrente tedrica
principal (mainstream theory)” (Ghoshal, 2005, pg. 87).

Ghoshal critica, por exemplo, ateoria da agéncia. Nesta teoria ha uma preocupacdo em evitar
gue o agente (gestor de uma empresa) aja em interesse proprio em detrimento ao interesse da
empresa. Ou sgja, a teoria parte do principio que o gerente tem um comportamento imoral
(preocupando-se apenas com o individual e ndo com o coletivo) e busca formas de evitar este
comportamento. Essa teoria ao ser ensinada aos alunos legitima o comportamento imoral, pois
defende que o homem racional (homus economicus) é aguele que age para maximizar 0 seu
interesse.

Ghoshal sustenta a hipotese que essa teoria ndo faz sucesso por representar 0 comportamento
humano, que ndo raramente age em beneficio da coletividade. O sucesso desta teoria deve-se
a sua facilidade de ser estruturada matematicamente. Se fosse considerar que 0 homem néo



age apenas em interesse proprio para aumentar seu resultado financeiro, a egquagéo
matematica do comportamento humano seria muito complexa.

Ghoshal defende que a escolha da teoria deva ser precedida pela avaliacdo ética e ndo
necessariamente mude a metodologia de pesquisa em administracdo. O problema deste
argumento € que a ética estaria fora dos textos cientificos, direcionando-os, mas nao
incorporada nos artigos cientificos. Essa proposta € pertinente especialmente avaliando que
Ghoshal estava centrado nas pesquisas em administracdo que ndo estavam considerando a
ética, ou estavam preterindo-a em relagdo a modelacdo matematica. Entretanto a proposta de
Ghoshal n&o torna o pesquisador capaz de refletir sobre ética.

Apobs os casos de fraude coorporativa como o caso da Enron, surgiram diversas pesguisas
sobre ética em administracdo, entre elas o artigo de Ghoshal (2005). Em muitos destes textos
os autores defendem, algumas vezes de forma velada (escondida nos dados pesquisados, pois
ciéncia estrita ndo admite julgamento de valores), o comportamento ético. Um argumento
comum nos textos sobre ética em administracéo € que as empresas €éticas sdo mais lucrativas.
Textos deste tipo atendem o apelo de Ghoshal de buscar o lado bom do ser humano, porém
chegam a uma conclusdo antiética. A ética deve ser superior a lucratividade. Primeiro a
empresa deve ser ética e posteriormente buscar a lucratividade. O argumento que ética da
lucro transforma a ética em uma ferramenta de gestdo que deve ser aplicada enquanto garantir
a eficiéncia organizacional. Conclusdo triste para um autor que iniciou sua pesguisa
procurando defender a ética nas organi zacoes.

A proposta é que a quest&o ética apareca nos trabal hos cientificos de forma subjetiva, tratando
como o comportamento humano deveria ocorrer e ndo apenas de forma objetiva mostrando
como sdo os fatos, sem refletir em suas consequiéncias para a sociedade como um todo.

Ha grupos que defendem uma pesquisa descritiva da administragdo, como a comunidade
Strategy as Practice. N&o se pretende negar a necessidade de pesquisas descritivas, mas a ética
exige que os autores sgjam prescritivos dizendo como a agdo humana deve ser. Ha espaco nas
publicacBes cientificas para uma diversidade de textos, metodologias e concepcdes
ontoldgicas. Este artigo apenas propde outra forma de fazer pesquisas em administracao.

3.2. Pesquisa mais abrangente

Os partidarios da teoria dos sistemas defendem uma ciéncia que ndo siga o método de
Descartes que propde a compreensdo da natureza de forma analitica, dividindo a realidade em
partes menores e mais simples. Esse é o modelo da ciéncia estrita que exige um objeto
recortado para ser precisamente compreendido.

A proposicdo da teoria dos sistemas € que 0s objetos recortados ao se unirem para formar um
sistema maior interagem entre s formando um todo distinto da simples soma das partes.
Usando o pensamento sistémico a ciéncia pode tratar problemas mais abrangentes e néo
precisaficar limitada ao reducionismo da ciéncia estrita.

A teoria dos sistemas € aceita em administracdo, em especial em problemas de estratégia
sugere-se que segja usada uma visdo sistémica. As revistas cientificas ja aceitam metodologias
sistémicas, mas déo preferéncia ao uso desta metodologia para descrever como um sistema
funciona e ndo como ele deveria funcionar.



Sempre serd possivel alguém afirmar que ciéncia serve para explicar a realidade e ndo fazer
conjecturas sobre o futuro. Para responder a esta questdo serd usado um argumento baseado
na autoridade de quem emite a opini&o, uma forma retérica geralmente ndo aceita no meio
académico. Apesar disso, usaremos a opinido de Ackoff (2004), por ser muito similar a
proposta defendida neste texto.

Ackoff defende a criacdo de uma revista cientifica que trate de politicas publicas de forma
sistémica para gjudar 0s gestores publicos a usarem o0 pensamento sistémico e melhorarem a
“bagunca que estd 0 mundo” (usando as palavras de Ackoff). A proposta de Ackoff é a
criacdo de uma revista cujos problemas dos seus artigos cientificos sejam problemas
estratégicos.

3.3. A metodologia das ciéncias naturais difere das ciéncias sociais

Flyvbjerg (2001, pg. 2) para diferenciar as ciéncias sociais das naturais retoma 0 conceito
aristotélico de phronesis, que pode ser traduzido por prudéncia ou sabedoria prética.
Phronesis, para Aristoteles, € um conhecimento fundamentado, voltado para a acéo e que
considera 0 que € bom ou ruim para a humanidade. Este conhecimento se difere do
conhecimento cientifico (episteme) e do conhecimento técnico, ou know-how (techne).

Segundo Flyvbjerg a ciéncia natural (ou estrita como foi definida anteriormente) € episteme e
a ciéncia social € phronesis. Ndo se deve, portanto, reduzir a ciéncia socia a episteme ou
techne, isso reduziria os beneficios da ciéncia socia que deve gjudar a guiar a sociedade
considerando problemas éticos.

As questdes de uma ciéncia social (ou, como definida anteriormente, ciéncia ampliada)
podem ser sumarizadas em quatro questdes (Flyvbjerg, op. cit., pg. 60):

a) Paraonde estamos caminhando?

b) Isso édesgjavel?

c) O quedeve ser feito?

d) Quem ganha e gquem perde, considerando mecanismos de poder?

As trés primeiras questdes fazem parte do conceito aristotélico de phronesis, mas Flyvbjerg
acredita que as questdes de poder ndo podem ficar desvinculadas das acdes sociais.

4. METODOLOGIA PARA RESOLVER PROBLEMAS ESTRATEGICOS

Os livros de estratégia ou plangjamento estratégico geralmente recomendam que as empresas
resolvam seu problema de estratégia definindo como gostariam de estar no futuro. Paraisso as
empresas podem recorrer a declaraces de visdes, grandes objetivos ou criacdo de cenario
prescritivo (um cendrio que as pessoas envolvidas desejam gque ocorra). Nao se trata de prever
o futuro, mas definir o futuro que se pretende construir.

Diversos autores fazem recomendacfes de maneiras para construir a visdo de futuro, algumas
bastante estruturadas como a construcdo de cendrios outras bastante simples recorrendo



apenas a intuicdo do presidente da empresa. Néo se pretende negar formas alternativas de
criar uma visdo do futuro, também ndo esta sendo proposta que exista apenas uma forma de
tratar problemas estratégicos nos textos académicos. Optou-se por usar a forma descrita por
Zaccarelli (1996, pg. 43-59) que compara 0 problema de estratégia com um problema de
passagem. Este método parece adequado aos trabalhos académicos, pois ndo se restringe
apenas a descrever o futuro, mas incluir uma descric¢éo da situagéo presente e a viabilidade da
mudanca.

Em uma empresa quando se estabelece uma visdo, ja foi considerada a situacdo atual e a
viabilidade da mudanca. Como a declaragdo de visdo se destina aos stakeholders que
convivem com o0s problemas da empresa, ndo h& necessidade de descrever os problemas
atuais que devem ser resolvidos quando a visdo for atingida. Esses problemas atuais estéo
implicitos na declaracdo de visdo. Entretanto, em um artigo cientifico, o leitor ndo esta
diretamente envolvido com o problema, o que torna importante uma descricdo do problema
atual.

O problema de passagem parte de uma situacdo atua insatisfatoria e propbe-se uma
transformacao para chegar a uma nova situagdo, conforme mostra ailustracéo 1.

Situacéo atual Situacéo futura
| nsatisfatoria Passagem Desgjada

llustracéo 1 — Problema de passagem
FONTE: Baseado em Zaccarelli (1996, pg. 45).

Trés condigdes sdo necessarias para haver um problema de passagem: (1) insatisfacdo com a
situacéo atual; (2) existéncia de uma proposta de situacéo futura melhor; e (3) uma crenca na
viabilidade de modificar a situagdo atual para se aproximar da situagdo desejada.

4.1. Situacédo atual

A primeira condi¢do para a existéncia de um problema de passagem é a insatisfacdo com a
situacéo atual. Se a situacdo for confortavel, ndo ha razdes para alguém querer alteré-la. Por
1SS0, um artigo que use esta metodologia deve descrever a situagdo atual mostrando as suas
deficiéncias.

Ao abordar a situacdo atual, o autor pode seguir um paradigma positivista, tentando
compreender a realidade buscando dados concretos e limitando interpretacfes subjetivas do
pesquisador. Entretanto, ndo importa quéo ruim segja a realidade, a sensacdo de insatisfacéo é
sempre subjetiva e dificilmente podera ser trabalhada de maneira positivista.

Uma descricdo da realidade tendendo ao paradigma fenomenoldgico também é possivel.
Neste caso 0 problema de transformar dados concretos em insatisfacéo ndo é problemético,
inclusive por ser possivel que o objeto desta pesquisa segja exatamente a insatisfacdo das
pessoas envolvidas
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Apesar de ser uma descricdo da situagéo atual, a pesquisa ndo precisa ser descritiva. A busca
por explicagcdo causal dos fatos contribui para a proposi¢cdo da situacdo futura. Os métodos
usados em planejamento empresarial, como a andlise SWOT, podem contribuir para este tipo
de diagndstico.

Em um problema de passagem ndo haveria necessidade de precisar as insatisfacGes, porém
uma boa caracterizacdo do problema gudarda na construcdo da situacdo desgjada e na
avaliacdo da viabilidade da proposta. Portanto recomenda-se fazer uma pesquisa, ainda que
usando apenas dados secundarios, para obter o diagnostico da situagéo atual e para néo ficar
limitado ao sentimento de insatisfagéo do pesquisador.

A descricdo da situacdo atual busca responder as duas primeiras questdes propostas por
Flyvbjerg (2001) para uma pesquisa em ciéncia socia entendida como phronesis: (i) Para
onde estamos caminhando? e (i) 1sso é desegjavel ?

A compreensdo do problema, identificando as deficiéncias da situagdo atual, direciona o
pesquisador na proposi¢cdo da situagéo futura desejada.

4.2. Situacdo desejada

A intencdo € propor uma situacdo futura possivel e ndo a Unica, a 6tima ou a mais provavel.
Sera proposta uma situagdo melhor. Esse melhor ndo esta bem definido e depende dos
critérios do pesguisador que, neste caso, poderdo ser subjetivos e inconscientes. Esse
problema de subjetividade |leva ao afastamento do paradigma positivista.

Essa é uma grande franqueza deste tipo de metodol ogia de pesquisa, pois a proposi¢éo de uma
situacéo desgjada faz mais conjecturas do que busca evidencia para comprovar 0s argumentos.
N&o sdo divagacdes vazias ou delirios, mas proposicoes embasadas que devem ser criticadas
pela comunidade académica.

A avaliacéo por pares de um artigo que use uma metodologia de visdo de futuro ou problema
de passagem n&o deve validar a proposta como algo a ser aceito pela comunidade académica,
mas a situagdo futura proposta deve ser vista como uma possi bilidade coerente que merece ser
considerada.

O sistema de avaliacdo dos artigos cientificos recorre ao julgamento pelos pares (peer
review), geralmente incluindo o editor da revista com apoio de pareceristas. Esse sistema, em
inglés referre, € considerado por Davyt e Velho (2000) “a prética que valida e autentica o
conhecimento cientifico”. Varios autores, entre eles Zuckerman e Merton (1971), admitem
essa funcdo do sistema de referre, onde um artigo aprovado por este sistema passa a ser um
conhecimento aceito pela ciéncia. Por este motivo os pareceristas séo chamados de guardides
ou porteiros (gatekeepers) da ciéncia. Ziman (1979) tem uma visdo um pouco distinta, pois
ndo credita ao parecerista e ao editor a forga de dizer se um trabalho é ou ndo uma verdade.
Cabe a eles apreciar se o trabalho é adequado, claro e consistente. O consenso cientifico vira
posteriormente com a aceitacdo do conhecimento proposto pelo artigo no “Colégio Invisivel”.
Apobs a sua aceitacdo é que este conhecimento passard a constar livros-textos da disciplina.
Ziman ndo diminui aimportancia do parecerista, mas ndo coloca no referee a Ultimainsténcia
parajulgar a validade de um conhecimento cientifico. Independente de ser o final nalinha ou
n&o, arevisao por pares pode ser vista como 0 mecanismo de controle de qualidade da ciéncia
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Artigos que abordem um problema de estratégia devem ser tratados da forma proposta por
Ziman. N&o cabe ao sistema de referee declarar a validade das propostas, mas a coeréncia dos
argumentos. Os “debates’ posteriores a publicacdo do artigo € que dardo maior forca as
propostas apresentadas. Esse “debate” ocorre com publicagbes de outros artigos
complementando o anterior. Provavelmente ndo havera um consenso sobre a situagdo futura
desgjada, mas esse debate académico servira de subsidio aos debates mais amplos que
envolvem a sociedade como um todo. Por exemplo, um debate académico sobre salde pode
influenciar as decisdes politicas.

Assim como a estratégia ndo € uma decisdo tomada por uma pessoa num momento Unico, o
problema de estratégia tratado por cientistas também n&o deve ser visto desta forma. Ou sgja,
0 artigo que usar a metodologia de visdo de futuro para resolver um problema de estratégia
ndo deve ser considerado conclusivo.

Uma solucdo de um problema estratégico costuma ser discutida por diversas pessoas na
empresa até se tornar institucionalizado. O processo de institucionalizagdo no meio académico
ocorre através dos encontros e congressos e das publicacdes cientificas, especialmente nos
artigos que retomam pontos apresentados em artigos anteriores. Provavelmente a proposta de
solucdo de um problema estratégico ndo obtera consenso, mas 0 seu debate no meio
académico daré suporte a decisdes politicas que seréo tomadas no futuro. A ciéncia ndo
substituira a decisdo politica, mas dard maior suporte a estas decisdes por ter realizado
pesquisas sobre o problema de forma abrangente.

Na prética empresarial o problema pode ser debatido e varias propostas podem ser analisadas,
mas ha um momento que a decisdo é tomada, mesmo quando os estudos ndo sdo conclusivos.
Entretanto, na ciéncia ndo ha esse momento de decisdo, pois cabe ao cientista esclarecer o
problema e ndo tomar a decisdo. Para a ciéncia o aprimoramento das propostas deve ser
constante. Mesmo que grande esforgco sga empreendido pesquisando um problema,
provavelmente ndo se chegara a solucdo 6tima ou consensual. Cabe a ciéncia melhorar a
proposta de solugdo e ndo tomar a decisdo na pratica. Assim, para ciéncia, quando uma
solucédo é implementada ndo significa que o problema esteja encerrado, apenas que o contexto
foi alterado.

No problema estratégico (ou problema de passagem) estudam-se as dificuldades da situacéo
atual e propde-se uma situacdo futura melhor. A proposi¢céo de uma nova situacéo corrigindo
os defeitos da atual lembra o conceito de dialética Assim, a situagdo futura apresentada
deveria ser bastante distinta da atual, criando um contraponto com a situacéo atual. Havera
um momento posterior, uma pesguisa futura, quando seré feita uma nova andlise identificando
0s problemas com a situacdo proposta e a uma terceira proposicdo surgird. Essa nova
proposi¢ao buscara resolver os problemas da segunda sem voltar aos problemas da primeira.
A dialética é considerada metodologia cientifica quando propde novas teorias e ndo novas
situagdes. Entretanto, a analogia do problema de estratégia com a dial ética € importante, pois
ndo se deve exigir que um artigo tratando de um problema de estratégia tenha uma solucéo
definitiva que ndo possa ser aprimorada, ou até contestada, por outras pesquisas.

A proposicdo de uma situacdo desejada ndo aborda o que é ou 0 que pode ser feito, que sdo
atribuicbes da “ciéncia estrita’, mas aborda o que deve ser (terceira pergunta proposta por
Flyvbjerg, 2001) que é objeto tratado pela para a ciéncia social entendida como phronesis.



12

4.3. Viabilidade da passagem

A descricdo da viabilidade da passagem tem caréter preditivo. Collis e Hussey (2005, pg. 25)
explicam a pesquisa preditiva, diferenciando-a da pesquisa explanatéria. Esta busca uma
explicacdo do que esta ocorrendo em uma determinada situacéo, enquanto a preditiva procura
predizer a possibilidade de situagdo semelhante ocorrer em outro lugar. O objetivo é prever os
fendbmenos com base em rel agles gerais e hipotéticas.

Na “ciéncia estrita’ ha necessidade de comprovar que as agdes redizadas iréo
indubitavelmente causar os efeitos desgjados. Em problemas amplos e complexos como 0s
estratégicos isso dificilmente ocorrerd, o que ndo impede o pesquisador de buscar argumentos
sobre a viabilidade da passagem.

Nos problemas estratégicos dificilmente sera possivel obter a melhor forma de fazer a
passagem ou de levantar todas as consequéncias das mudancgas propostas. Entretanto, é nesta
etapa da pesquisa que a questdo de poder (quarta pergunta de Flyvbjerg, 2001) podera ser
abordada com maior profundidade. Quem perde e quem ganha com as mudangas? Quais 0s
grupos que far8o oposicdo as propostas? Como os diversos atores envolvidos se
movimentar&o?

Por envolver pessoas criativas com diversos interesses, € muito dificil prever os passos da
mudanca. Mesmo usando ferramentas como teoria dos jogos, ndo ha como prever
matematicamente se as pessoas reagirdo como previsto. Entretanto, é possivel inferir as
dificuldades da passagem gue envolve questdes técnicas e politicas.

5. DIFERENCIANDO O PROBLEMA DE ESTRATEGIA DO PROBLEMA
CIENTIFICO

O que deve separar um problema de estratégia de um problema cientifico, ndo deve ser o fato
de ele ter uma solucdo Unica e consensual (conforme Ziman) ou ser falseavel (conforme
Popper). Mesmo pensando em ciéncia social como sendo phronesis, ndo é qualquer problema
de estratégia que deva ser considerado cientifico. A lista a seguir ndo pretende ser exaustiva,
mas ilustra casos em que um problema de estratégia ndo deve ser considerado cientifico:

a) Se o problema for particular de uma organizacdo especifica. Um problema de
estratégia, para ser relevante a comunidade académica, deve ser complexo e
abrangente. Este problema deve ser Unico e novo, de forma que solugdes usadas em
outros problemas ndo possam ser aplicadas diretamente. SO sera considerado cientifico
0 problema particular se 0 conhecimento gerado na solucéo deste problema pode ser
usado para solucionar outro problema do mesmo tipo. Ou sga, se houver uma
preocupacdo com a generalizacdo da solucdo, o problema podera ser considerado
cientifico.

b) Se o conhecimento para solucionar o problema for um conhecimento ja sedimentado.
Se ja existirem manuais ou normas de como solucionar o problema, sua solucéo néo é
um problema cientifico. N&o havera a geracdo de conhecimento novo. Nestes casos o
conhecimento usado seratechne e ndo phronesis.

c) Se a solugdo proposta ndo for baseada em argumentos racionais. Um problema
cientifico deve ser aceito na comunidade pelos seus argumentos presentes no texto e
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ndo usando outros artificios como a autoridade. Por exemplo, a solucéo proposta ndo
pode ser considerada cientifica apenas por ter sido proposta por um pesquisador de
renome. Em uma empresa o presidente pode sozinho decretar uma solugdo a um
problema de estratégia, mas uma solucdo deste tipo ndo é admissivel ha comunidade
cientifica. Entretanto, assim como na maioria das empresas, € possivel gque na
comunidade cientifica a proposta da solugdo de um problema de estratégia (visdo de
futuro) sgjalegitimada pela combinacdo de argumentos técnicos e politicos.

Resumindo, o problema cientifico, mesmo que aceito como phronesis, deve ter rigor nas
defesas de seus argumentos.

6. CONCLUSAO

A ciéncia social vista como phronesis aborda problemas distintos dos estudados pela “ciéncia
estrita’ . Os problemas estratégicos fazem parte do tipo de problema, pois se preocupam com o
gue deve ser feito e ndo procuram explicar como as coisas ocorrem. O método de visdo de
futuro, recomendado para solucionar os problemas de estratégia na pratica, pode ser utilizado
pararesolver problemas da ciéncia social.

O uso desta metodologia ndo substituira a“ ciéncia estrita’. Os argumentos mais fortes usados
para construir a visdo de futuro séo os baseados no conhecimento como episteme. Ou sgja, 0
método de visdo de futuro usard o conhecimento sedimentado pela “ciéncia estrita’, pois a
construcdo de uma visdo de futuro cientifica deve ser raciona e balizada por informagdes da
realidade. Esta metodologia ndo deve ser confundida com wishful thinking e permitir que
desgjos irracionais sejam aceitos como cientificos. Também ndo deve permitir ser chamado de
cientifico qualquer argumento sobre o futuro. A forca dos argumentos do texto que propde a
visdo de futuro é que torna o texto cientifico.

A metodologia de visdo de futuro necessita ser aprimorada. Podera ser enriquecida usando,
por exemplo, os métodos de construcédo de cenarios para desenhar a situacéo futura. Pesquisas
futuras poderdo desenvolver esta metodologia para ser mais bem aceita e praticada na
comunidade académica.

O aprimoramento da metodologia implica que os pareceristas das revistas académicas sailbam
julgar um bom artigo usando viséo de futuro de um artigo ruim. Por ser uma metodologia
incipiente ndo ha referéncias para julgar um artigo novo nem critérios de qualidade, como
verificar se aamostra é representativa do universo.

Ha um longo caminho para institucionalizar uma nova metodologia de pesquisa. No caso da
visdo de futuro o caminho € arduo por buscar trazer a metodologia cientifica questfes éticas e
contextuais. Na comunidade cientifica esses elementos sdo associados a viés cientifico que
deterioram a objetividade da ciéncia. A metodologia de visdo de futuro ndo tem por objetivo
reduzir a objetividade da ciéncia, mas ser uma metodologia onde a comunidade académica
possa contribuir para o direcionamento da sociedade. Uma pesqguisa objetiva e recortada pode
criar uma comunidade académica alienada que ndo se importa com as conseqUéncias que suas
descobertas causam a humanidade. Uma pesquisa que considera ética e o contexto que esta
inserida € importante para a comunidade académica direcionar o impacto das suas agdes na
sociedade.
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