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5. Como o Trabalho foi Realizado: Aspectos
Metodolbgicos

Este trabalho foi desenvolvido como uma pesquisa aplicada, conceituada
aqui como o tipo de estudo sisteméatico motivado pela necessidade de resolver
problemas praticos/concretos (YATES, 1971, in CASTRO, 2006). Nele, a autora
propbs-se a elaborar e aplicar um Modelo que integrasse a abordagem de
construcdo de cenarios a de formulacdo de estratégias maltiplas para um sistema
empresarial do setor elétrico brasileiro, fazendo desse experimento um campo de
analise que permitiu aprimorar o Modelo tedrico por meio de generalizacbes

analiticas (Figura 39).
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Figura 39 — Delineamento da Pesquisa - Macroetapas.

Fonte: Elaboracéo propria.

Na primeira etapa da pesquisa, destinada a compreender os fendmenos
relativos a formulacdo de estratégias no ambiente organizacional sob a odtica
prospectiva e a conceber um Modelo Integrador que associasse a multiplicidade
de estratégias a distintas concepcOes de futuro, foi realizado um estudo
exploratorio por meio de pesquisa bibliografica. Para a aplicacdo do Modelo
concebido na realidade de uma grande corporagdo brasileira, adotou-se a
metodologia de estudo de caso baseada nos principios da pesquisa-a¢do, com o

intuito de avaliar a viabilidade do modelo, reconstruindo-o se necessario.
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5.1. A pesquisa bibliogréfica: arcaboucgo tedrico

A pesquisa bibliogréfica tem por objetivo proporcionar uma maior
familiaridade com o problema, explorando na literatura as teorias ja formuladas
que o cercam na tentativa de torna-lo mais explicito (GIL, 1998). No caso do
problema em questéo, a exploragdo da bibliografia a ele concernente contribuiu
para o aprimoramento de ideias, permitindo a autora desenhar um Modelo tedrico
visando a integracdo entre a elaboracdo de cenérios e a formulacdo de estratégias

maultiplas.

Com base na selecdo do tema a ser estudado, buscou-se investigar o
referencial tedrico j& produzido em duas vertentes: (a) a analise prospectiva como
abordagem que integra a construcdo de cendrios prospectivos e (b) a formulacéao
de estratégias como direcionadora da tomada de decisdo com vistas a acdo,
apresentadas nos Capitulos 2 e 3 respectivamente. A exploracdo desses dois
temas, sobretudo nas suas inter-relagdes, fundamentou o arcabouco tedrico para a
formulacdo do modelo desenvolvido no trabalho. Associado tanto ao exercicio dos
cenarios quanto a melhoria do processo de tomada de decisdo, o aprendizado
organizacional também foi tema de discussdo no Capitulo 3. Considerado um dos
principais beneficios da conversacdo estratégica originada no processo de
construcdo de cendrios, o aprendizado organizacional esta na esséncia da ado¢do

da carteira de estratégias maltiplas.

5.2. A pesquisa aplicada: estudo de caso

A segunda etapa da pesquisa foi dedicada a aplicacdo do Modelo tedrico em
um caso real para, a partir da observacdo e andlise dessa experiéncia, revisar o

Modelo na terceira etapa.

O estudo de caso constitui um método de pesquisa das ciéncias sociais que
permite ao pesquisador aproximar a teoria e a pratica em um grau de inter-relacdo
ndo disponivel em outros métodos cientificos. De acordo com Yin, (2005), ele é
considerado uma estratégia de pesquisa adequada para responder a questdes do
tipo ‘como’ e ‘por que’, que exigem um investigagao aprofundada dos fendmenos

contemporaneos inseridos em seu contexto.
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Em uma comparagdo com outras estratégias de pesquisa, Yin (2005) atribui
ao estudo de caso trés condigdes que, ocorrendo simultaneamente, o distinguem
das demais. A primeira delas diz respeito a forma de questdo da pesquisa ja
mencionada (‘como’ e ‘por que’) e as demais estdo associadas a ndo exigéncia de
controle sobre eventos comportamentais e a possibilidade de anélise de

acontecimentos contemporaneos.

Para Diesing (1971), o estudo de caso esta estritamente relacionado a
aplicacdo do conhecimento em problemas praticos. A recompensa que 0 método
de estudo de caso da a ciéncia é um particular tipo de pratica que ele torna
possivel. Yin (2005) também enfatiza a oportunidade que o pesquisador tem de,
em um estudo de caso, investigar uma questdo inserida em seu contexto real, ndo
dissociando o fendmeno das varidveis que o cercam e que se influenciam
mutuamente, imprimindo, portanto, complexidade ao objeto de estudo. O autor

define estudo de caso como

“uma investigacdo empirica que investiga um fenémeno contemporaneo dentro de
seu contexto na vida real, especialmente quando os limites entre o fenémeno e o
contexto ndo estdo claramente definidos.” (YIN, 2005, p.32).

Esse é claramente um dos propoésitos da utilizacdo do estudo de caso nas
ciéncias sociais. De acordo com GIL (1996), outros propdsitos dizem respeito a
preservar o carater unitario do objeto estudado, formular hipoteses ou desenvolver
teorias e explicar variaveis causais de determinado fendbmeno em situacdes muito

complexas que ndo possibilitam a utilizacdo de levantamentos ou experimentos.

No que se refere aos tipos de projetos de estudos de caso, Yin (2005)
apresenta quatro possibilidades, mostradas na Figura 40. Em cada um dos
quadrantes da matriz apresentada, tem-se a analise tanto do contexto quanto do
caso propriamente dito, sendo a permeabilidade do contexto em relagcdo ao caso
representada pela linha pontilhada, ou seja, os limites entre 0 caso e seu contexto

geralmente ndo estdo bem definidos.
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Figura 40 — Tipos Basicos de projetos para estudos de caso.
Fonte: COSMOS Corporation. In: YIN (2005, p. 61).

De acordo com a matriz, estudos de caso Unico e de casos multiplos refletem
situacdes de projeto diferentes. Além disso, dentro de um mesmo caso, pode haver
unidades unitarias ou multiplas de analise. Esses dois eixos (caso Unico ou
maultiplo e unidade de analise Unica ou mdltipla) formam quatro quadrantes. O
primeiro tipo, apresentado no quadrante superior esquerdo, rene projetos
holisticos (unidade Unica de andlise) de caso Unico e o segundo, situado no
quadrante superior direito, contém projetos holisticos de casos mudltiplos. Os
terceiro e quarto tipos apresentam projetos incorporados (unidades multiplas de
analise) e diferenciam-se pela quantidade de casos: caso Unico (tipo 3, quadrante
inferior esquerdo da Figura 40) e casos maltiplos (tipo 4, quadrante inferior direito
da Figura 40).

Para a autora, 0 uso do método de estudo de caso neste trabalho vem ao
encontro de seu objetivo principal de aperfeicoar um Modelo tedrico concebido
em carater preliminar de forma a investigar a sua aplicagdo no locus

organizacional caracterizado por um ambiente complexo e turbulento, analisando
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tanto o Modelo em si quanto as condi¢bes de contorno de sua aplicacdo que

influenciaram positiva ou negativamente a sua implementacao.

A autora teve a oportunidade de coordenar um projeto de consultoria em
planejamento estratégico para o Sistema Eletrobras, por meio da empresa de
consultoria Macroplan® — Prospectiva, Estratégia & Gestdo, no qual pode fazer
deste projeto um campo para experimentacdo de inovagbes metodologicas
relativas a formulacdo de estratégias multiplas baseadas em cenéarios. Como uma
das principais mentoras metodoldgicas do projeto, na qualidade de consultora
externa, a autora conduziu a aplicacdo do Modelo Integrador, utilizando os

conceitos da pesquisa-acéo.
5.2.1. A Pesquisa-Acao

A pesquisa-acdo consiste em um modo de pesquisa capaz de fazer
descobertas cientificas e simultaneamente resolver problemas praticos (CLARK,
1976). Segundo Thiollent (1988), a pesquisa-acdo pode ser definida como

“um tipo de pesquisa social com base empirica que é concebida e realizada em
estreita associacdo com uma acao ou com a resolucdo de um problema coletivo e
no qual os pesquisadores e 0s participantes representativos da situacdo ou do
problema estdo envolvidos de modo cooperativo ou participativo”. (p. 14).

Para o autor, uma pesquisa pode ser qualificada de pesquisa-acdo quando
houver uma acdo ndo trivial por parte das pessoas ou grupos implicados no
problema sob observacdo, merecendo, portanto, investigacdo para ser elaborada e
conduzida. Em um contexto organizacional, a acdo considerada visa
frequentemente a resolver problemas de ordem técnica, como a introducdo de uma
nova tecnologia, ou, no caso deste trabalho, o desenvolvimento de um Modelo
Integrador capaz de lidar com as interfaces entre as areas do conhecimento, quais
sejam, a abordagem prospectiva, a formulacdo de estratégias mdltiplas e, em

menor medida, o aprendizado organizacional.

Para Trist (1976a), desempenhar um papel ativo significa intervir e a
intervencdo pressupde um planejamento. Como os efeitos da implementacdo do
plano devem ser continuamente avaliados para permitir as modificacOes
adequadas (adaptacéo), o que se tem € um processo de pesquisa-acdo associado ao

planejamento adaptativo, este Ultimo visto no Capitulo 3.
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Desse modo, uma das caracteristicas inerentes a pesquisa-acdo é a
participacdo ativa do pesquisador no equacionamento do problema, no
acompanhamento da sua evolugéo e na avaliagdo das ac¢Oes por ele desencadeadas.
No entanto, ndo se pode confundir pesquisa-acdo com pesquisa participante.
Segundo Thiollent (1988), a pesquisa participante pode basear-se, em alguns
casos, na observacdo participante na qual o pesquisador estabelece relagdes
comunicativas com membros do grupo com o Unico intuito de ser aceito por eles.
Nesse caso, ndo ha necessidade de uma intervencéo por parte do pesquisador na
resolucdo do problema em questdo. Por outro lado, Melo (1982), citando Diesing

(1971), argumenta que

“a antropologia ja substituiu o papel de ‘observador neutro’, atribuido ao
cientista que lida com as ciéncias fisicas, pelo de ‘observador participante’, no
qual o cientista é parte integrante dos fenomenos estudados” (p. 1029).

Na pesquisa-a¢do, a intervencdo € incisiva e deliberada. Para Melo, o papel
ativo a ser assumido pelo pesquisador requer uma nova definicdo da area de
atuacao do cientista social, passando ele a assumir o papel de um ‘participante
observador’, que, como agente de um processo, recebe atribuicdes explicitas de
intervencdo na realidade e de observacao e reflexdo sobre a intervencao planejada
no sistema estudado, com uma participacdo substantiva no processo, qualificada

pela observacéo.

A troca de termos proposta por Melo de ‘observador participante’ para
‘participante observador’ atribui ao pesquisador um papel de protagonista da agao,
intervindo na organizacdo (ou em parte dela) e refletindo sobre os resultados da
intervencdo de forma a re-intervir em um processo ciclico e sucessivo que pode
ser infinito ou que se finda no momento em que tanto o pesquisador quanto a

organizacéo estejam satisfeitos com o processo de mudanca.

Para Diesing (1971), o propdsito do ‘observador participante’ ¢ analisar o
sistema estudado do ponto de vista interno, utilizando os mesmos conceitos,
valores, padrdes de comportamento e procedimentos de decisdo dos membros
desse sistema. Desse modo, o pesquisador torna-se parte integrante desse sistema,
¢ aceito pelos seus membros e, aos poucos, apropria-se do ‘modo de pensar’ ¢ do
conjunto de funcGes e de elementos normativos que caracterizam e individualizam

0 sistema estudado. Apds a socializacdo e o aceite do pesquisador pelo grupo, hd a
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interacdo que caracteriza algum tipo de intervencdo do pesquisador junto aos

membros do grupo.

O enfoque da pesquisa-acdo abordado até 0 momento considera a solugdo de
problemas praticos. No entanto, embora sua natureza cientifica ainda seja
criticada por muitos autores, a presenca do pesquisador protagonista da
intervencdo faz dele um instrumento de ligacdo entre pratica e teoria, fazendo
emergir da reflexdo sobre a acdo implicacGes para a geracdo de conhecimento
capazes de ‘valorizar a teoria’ e contribuir para a elaboracao ¢ o desenvolvimento

teodrico do ponto de vista cientifico (EDEN; HUXHAM, 2001).

Nesse sentido, o pesquisador exerce uma dupla fungdo: perante a
organizagdo, sua intervencdo deve tencionar mudar o status quo com vistas a
solucionar um determinado problema (objeto da acdo), ou seja, 0s resultados da
pesquisa-acdo devem ser Uteis para o cliente - a organizacdo. Mas perante 0S
interesses do préprio pesquisador, o proposito da intervencdo deve significar o
avanco do conhecimento tedrico, inicialmente, associado a sua aplicacdo em
determinado contexto; e, se possivel, deve ser capaz de sugerir implicacdes sobre
a teoria em outros contextos. (EDEN; HUXHAM, 2001).

Para Thiollent (1988), a discussdo em torno do grau de cientificidade da
pesquisa-acdo esta relacionada com a sua sintonia em relacdo a ideia de ciéncia.
Para alguns autores defensores da pesquisa-acdo, tanto essa como a pesquisa
participante tém foco na solucdo de problemas praticos e, por si préprias, a acao
ou a participacdo ja seriam suficientes, ndo precisando prestar contas a ciéncia e
as suas instituicdes. Para outros, contudo, o carater empirico da pesquisa-a¢cdo nao
a condena a abrir mdo das ideias de ciéncia e racionalidade, sendo o seu grande

desafio metodoldgico o de

“fundamentar a inser¢do da pesquisa-acd0o dentro de uma perspectiva de
investigacao cientifica, concebida de modo aberto e na qual a ‘ciéncia’ ndo seja

3 9

sinénimo  de  ‘positivismo’,  ‘funcionalismo’ e de outros  ‘rotulos’.
(THIOLLENT,1988, p. 20).

Diesing (1971) também defende a utilidade dos métodos que incluem a
participacdo do pesquisador nos casos em que esse tenciona analisar um sistema
particular real do ponto de vista interno e utiliza-se da interacdo pesquisador-

sistema para reconhecer o sistema e analisa-lo de um modo tal que nenhum outro
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método cientifico pode fazé-lo. Em tal situacdo, ndo se deve sobrepor o método
em detrimento do objetivo da pesquisa e, sim, ao contrério, o0 método cientifico
deve ser selecionado de forma a prover os meios mais adequados para a condugédo
da pesquisa. Para Diesing, “cada um dos principais métodos de ciéncia social
produz seu proprio tipo especial de conhecimento e cada tipo de conhecimento é

especialmente adaptado a certo tipo de uso prdatico” (p. 259).

Thiollent (1988) classifica a pesquisa-a¢cdo ndo como uma metodologia, mas
antes como uma ‘estratégia de pesquisa’ que agrega varios métodos ou técnicas de
pesquisa social, com 0s quais se estabelece uma estrutura coletiva, participativa e

ativa ao nivel da captacdo de informacdo e da andlise e geracdo de conhecimento.

Eden e Huxham (2001), ao discorrerem sobre o desenvolvimento tedrico
apropriado a pesquisa-agdo, introduzem a nogdo de ‘teoria decorrente’, que sugere
uma abordagem para o desenvolvimento tedrico que reconheca que, embora o
pesquisador sempre traga um pré-entendimento — uma posicao tedrica inicial ou
mesmo um modelo teérico como é o caso deste trabalho — para a situacdo, é

importante respeitar a reflexao sobre o seu papel até os estagios finais da pesquisa.

Ou seja, qualquer modelo tedrico proposto é considerado uma obra aberta,
que sera reavaliada a luz da experimentacdo, que, por sua vez, conduzira a uma
reexaminagdo das teorias inter-relacionadas de varias disciplinas que compdem o
modelo de forma a enriquecé-lo do ponto de vista tedrico. Desse modo, como

afirmam os autores,

“a pesquisa-acao estard preocupada com um sistema tedrico emergente, em que a
teoria se desenvolve com base em uma sintese que emerge dos dados e do uso, na
pratica, do corpo tedrico que deu sustentacdo a intervencdo e a intencdo da
pesquisa. A construcdo da teoria como resultado da pesquisa-acdo sera
incremental, movendo-se por um ciclo: desenvolver teoria, acdo, reflexao,
novamente desenvolver teoria, do particular para o geral em pequenos passos.”

(EDEN; HUXHAM, 2001 p. 103).

O carater ciclico inerente a pesquisa-acdo foi explicitado por Lewin ao
desenvolver essa abordagem de pesquisa, a partir de estudos experimentais, de
campo, feitos para 0 governo norte-americano em um contexto de pés-guerra, nos
quais se queria avaliar a mudanca de comportamentos e habitos de grupos sociais
(FRANCO, 2005). O proprio termo ‘pesquisa-a¢do’ foi cunhado por Lewin em
torno de 1944 (MARROW, 1969) para descrever uma forma de pesquisa que

poderia combinar a abordagem experimental da ciéncia social com programas de
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acao social em resposta a problemas reais da sociedade. Desse modo, seria
possivel avancar no conhecimento tedrico e simultaneamente alcancar as

mudancas sociais necessarias (KEMMIS, 1980).

Nesses estudos sobre a dinamica e o funcionamento dos grupos, Lewin
(1947) adotou um processo de pesquisa e de acdo que geraria um ciclo em espiral
que permitiria acOes, analises, reflexdes e retroalimentagdes em uma dinamica
evolutiva. Para o autor, 0 modelo da pesquisa-acdo consiste de ciclos repetidos de
analise, descoberta dos fatos, conceituacdo, planejamento, implementacdo da acéo
e avaliacdo (LEWIN, 1947; SANFORD, 1976; KEMMIS, 1980; MELO, 1985;
MELO, 1982). Desse modo, a pesquisa-a¢do constitui um processo de avaliacdo
formativa em que se verifica uma experimentacdo continua, constituindo-se em

um arcabouco adequado para a aplicacdo do Modelo Integrador proposto.

Durante a aplicacdo do Modelo, a continua avaliacdo das acOes efetuadas e
de suas conseqiiéncias proporcionou as adaptacdes e correcdes de rumos que se
fizeram necessérias, possibilitando o aprendizado durante o processo. O
enriquecimento do processo com base na pesquisa sobre a experiéncia, difundida
pela metodologia de pesquisa-acdo, amplia a sua viabilidade, visto que a ligacédo
entre teoria e realidade se torna cada vez mais estreita (BELFORT-SANTOS,
1996).

Esse método de investigacdo escolhido requer procedimentos de pesquisa
flexiveis e adaptaveis, sem, no entanto, negligenciar aqueles requeridos do
cientista social que lida com experimentos empiricos, no que diz respeito ao

planejamento, a execucdo e a avaliacdo desses.

Eisenhardt (1989) apresenta o processo de construgdo de teoria a partir do
estudo de caso em oito passos. Inicia-se com a definicdo da questio da pesquisa e
a elaboracdo de constructos tedricos preliminares, seguindo-se da sele¢do do caso
(Gnico ou mdltiplo), do desenvolvimento dos instrumentos e protocolos de coleta
de dados, da pesquisa de campo propriamente dita, da analise dos dados, da
conformacdo das hipéteses a partir da analise das evidéncias, da comparagdo com
a literatura e das conclusbes que devem melhorar a definicdo dos constructos e
ampliar o nivel tedrico. De forma mais simplificada, Yin (2005) engloba todos
esses elementos em cinco fases: defini¢do do problema, delineamento da pesquisa,

coleta de dados, analise de dados e composicao e apresentacdo dos resultados.
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No caso especifico da pesquisa-acdo, Susman e Evered (1978) descrevem
um processo ciclico composto de cinco etapas: (a) o diagnostico, que compreende
a identificacdo ou definicdo do problema; (b) o planejamento da acdo, que
considera as alternativas de acdo para a solucdo do problema; (c) a acéo
selecionada entre as alternativas; (d) a avaliacdo, na qual sdo estudadas as
consequéncias da acgéo; e (e) a especificacdo do aprendizado, no qual se identifica
o0 aprendizado geral para torna-lo publico.

Analogamente, Thiollent (1997) formata essas etapas em quatro atividades
que se retroalimentam de forma ciclica: exploratéria, pesquisa aprofundada, acéo
e avaliagdo, incluindo nessa Ultima a atividade de registro do conhecimento
produzido no decorrer do processo. Essas classificacbes foram consideradas na

delimitacdo detalhada da presente pesquisa, a ser apresentada na secéo 5.2.3.
5.2.2. Criticas ao Método de Estudo de Caso e da Pesquisa-Acao

Todos 0s métodos de pesquisa contém limitagcBes inerentes aos seus
principios e procedimentos e também vantagens que levam o0s pesquisadores a
adota-los apesar das suas dificuldades. Como afirma Diesing (1971), os cientistas
reagem as deficiéncias de um método de duas formas. Se ndo o utilizam, citam
suas fragilidades como justificativa para ignora-lo; mas se, por outro lado, fazem
uso de tal método, analisam essas fragilidades como problemas ou desafios que
tornam seu trabalho mais interessante e valorizam seus resultados como

verdadeiros ‘achados’ em meio as limitagdes existentes.

No entanto, o que se propde aqui ao discutir as criticas existentes ao método
de estudo de caso e, em particular da pesquisa-acdo, € simplesmente mostrar que
ele foi escolhido com plena consciéncia — e apesar — de suas limitagbes em
virtude das vantagens que poderia proporcionar para os objetivos deste trabalho. E
que se buscou, na medida do possivel, suprir as suas debilidades com
procedimentos de pesquisa que observassem tanto o rigor quanto a transparéncia

necessaria na coleta, exploracéo e reflexdo sobre os dados.

A principal critica ao método de estudo de caso € em relacdo ao seu
reconhecimento como meétodo cientifico passivel de desenvolver teoria cientifica,
seja pela falta de procedimentos metodoldgicos sistematizados pela literatura que

comprovem o rigor necessario, seja pela dificuldade de generalizar a teoria a partir
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de estudos especificos (DIESING, 1971; GIL, 1996; YIN, 2005). Essa critica, em
relagdo a pesquisa-agao, ja foi discutida na secdo anterior. No tocante ao estudo de
caso, Eisenhardt (1989) afirma que a construcdo de teoria a partir do estudo de
caso é um processo bottom up tal que a qualidade de dados especificos produz a
generalizacdo da teoria, embora sempre se corra o risco de ser gerada uma teoria
modesta, estreita, ou que esta descreva um fendmeno idiossincratico. Para a
autora, 0 método de estudo de caso é mais apropriado para o0s estudos em novas
areas que analisem processos de mudancas longitudinais; para os primeiros
estagios de pesquisa em um tema; ou para trazer a um tema bastante pesquisado
um ‘frescor’, estudando-0 sob uma nova perspectiva. Eisenhardt conclui que a
geragdo de teoria a partir desse método, quando bem conduzido, deveria resultar

em novos insights.

Ao discutir a generalizacdo a partir de um caso unico, Yin (2005) argumenta

que

“os estudos de caso, da mesma forma que os experimentos, sdo generalizaveis a
proposicdes tedricas, e ndo a populacdes ou universos. Nesse sentido, o estudo de
caso, COMO 0 experimento, ndo representa uma ‘amostragem’, e, ao fazer isso, seu
objetivo é expandir e generalizar teorias (generalizacdo analitica) e ndo enumerar
frequéncias (generalizagdo estatistica).” (p. 30).

Foi baseada nessa perspectiva de generalizacdo analitica que se pretendeu
aplicar, avaliar e aprimorar o Modelo tedrico concebido preliminarmente. Dessa
forma, partiu-se da teoria — ou do pré-entendimento da autora desta pesquisa sobre
um Modelo Integrador tedrico — para a definicdo da acdo (a aplicacdo modular
desse Modelo) e a reflexdo sobre a acdo de forma a conduzir a novas
contribuic@es para o desenvolvimento teorico, gerando ao final do processo novos

insights a serem acrescidos a teoria.

Para Eden e Huxham (2001), tanto melhor serd se o desenvolvimento
tedrico permitir a concepcdo de ferramentas, técnicas ou modelos como possiveis
expressdes do resultado da pesquisa-acdo, como se pretende neste trabalho. No
entanto, deve-se estar atento para que o resultado explique o vinculo entre a
experiéncia especifica da intervencao e o delineamento do modelo ou ferramenta.
Nas palavras dos autores, “essa explicagdo j& é uma parte da geragdo de teoria”
(p. 101).
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A atencdo voltada para a interconexdo entre a experiéncia pratica e a teoria
que emerge em parte dessa experiéncia exige o maior rigor possivel nos
procedimentos de pesquisa. No entanto, o atendimento dessa exigéncia é
dificultada pela auséncia de metodologias sistematizadas e universalmente
validadas sobre o método de estudo de caso (DIESING, 1971; YIN, 2005) e da
pesquisa-acdo (EDEN; HUXHAM, 2001; THIOLLENT, 1988) e pelo carater

singular deste tipo de pesquisa.
Para Yin (2005), a investigacdo de estudo de caso

“enfrenta uma situagdo tecnicamente unica em que haverd muito mais variaveis de
interesse do que pontos de dados e, como resultado, baseia-se em varias fontes de
evidéncias, com os dados precisando convergir em um formato de triangulo e,
como outro resultado, beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposicoes
tedricas para conduzir a coleta e analise de dados.” (p. 33).

A fundamentacdo dos resultados em vérias fontes de evidéncia é um dos
aspectos que imprime validade e confiabilidade ao estudo. Mas a validade e a
confiabilidade possiveis em estudos de caso diferem daquelas obtidas nos

métodos tradicionais de pesquisa.

Em levantamentos e analises estatisticas, a confiabilidade pode ser adquirida
guando diferentes investigadores, utilizando o mesmo instrumento de coleta de
dados para uma mesma populacdo, chegam a resultados semelhantes; ou seja, 0s
dados obtidos independem de quem os coleta. Da mesma forma, a validade para
esse tipo de pesquisa significa avaliar o quanto os dados coletados podem ser
considerados verdadeiros, ou seja, 0 quanto eles convergem caso sejam coletados
por diferentes instrumentos de pesquisa (DIESING, 1971). Esses tipos de validade
e de confiabilidade sdo impossiveis de serem alcancados no método escolhido
neste trabalho devido a sua caracteristica de ndo impessoalidade.

De acordo com Diesing, o pesquisador holista, que faz uso de métodos
como o de estudo de caso e o de ‘observador participante’, usa as diversas fontes
de evidéncia para construir um quadro complexo do seu objeto de estudo, com
cada evidéncia proporcionando uma descricdo de parte desse quadro e sendo
complementada por outra, s6 sendo possivel um encaixe perfeito das partes se as
evidéncias retratarem a verdade. Desse modo, se for possivel conformar um

mosaico harménico, ele, por si so, torna-se verossimil e confiavel.
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De forma analoga, para o autor, 0o pesquisador ndo estd interessado na
validade de evidéncias isoladas. Elas s6 se tornam interessantes quando s&o
avaliadas a luz de todas as outras e, entdo, validadas sob uma perspectiva
contextual. Para tanto, sdo consideradas duas formas de validacdo contextual: a
primeira procura avaliar cada evidéncia em comparacdo com as demais,
considerando-as validas & medida em que convirjam sobre um mesmo tema; e a
segunda forma busca validar a fonte de evidéncia pela avaliacdo de diversas
evidéncias da mesma fonte. O objetivo aqui € localizar padrdes caracteristicos de
distor¢cBes em uma fonte, como um viés em um particular participante do grupo
estudado. Nesse caso, o uso de evidéncias dessa fonte deve ser avaliado e, quando
utilizada, cada evidéncia deve ser interpretada considerando as distorgdes

mapeadas.

Yin (2005), ao discutir a validade dos projetos de pesquisa, apresenta quatro
testes amplamente utilizados para determinar a qualidade de qualquer pesquisa
social empirica e as taticas recomendadas para o estudo de caso (Quadro VII):

e “validade do constructo: estabelecer medidas operacionais corretas para os
conceitos que estdo sob estudo;

e validade interna: estabelecer uma relacdo causal, por meio da qual séo
mostradas certas condigdes que levem a outras condi¢bes, como
diferenciada de relacGes espurias;

e validade externa: estabelecer o dominio ao qual as descobertas de um
estudo podem ser generalizadas;

e confiabilidade: demonstrar que as operacdes de um estudo — como 0s
procedimentos de coleta de dados — podem ser repetidas, apresentando-se
os mesmos resultados” (p. 55-56).

Eden e Huxham (2001) preconizam que, como a singularidade do tipo de
método exigido na pesquisa-acdo dificulta boa parte dos testes de validade e
confiabilidade cléssicos, € necessario atribuir rigor nos procedimentos de tal
forma que se possa obter o maior grau possivel de confiabilidade e validade

interna e externa da pesquisa.

Os autores reforcam a ideia de que o processo de exploracédo dos dados na
deteccdo de teorias emergentes e no desenvolvimento de teorias existentes deve
ser transparente e claramente explicitado de forma permitir sua replicacdo no

futuro.
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Quadro VII — Taticas do Estudo de Caso para Quatro Testes de Projeto

Fase da pesquisa na qual a

Testes de Caso Tatica do Estudo e .
tatica deve ser aplicada

¢ Utiliza fontes mltiplas de evidéncias

Coleta de dados

Validade do e Estabelece encadeamento das
constructo evidéncias
e O rascunho do relatério do estudo de Composiao

caso é revisado por informantes-chave

¢ Faz adequacao ao padrao

) ) e Faz construcdo da explanacgéo .
Validade interna Andlise de dados
¢ Estuda explanagdes concorrentes

¢ Utiliza modelos légicos

o Utiliza teoria em estudos de caso Unico

Validade externa . T Projeto de pesquisa
¢ Utiliza I6gica da replicagcdo em estudo

de casos multiplos

¢ Utiliza protocolo de estudo de caso

Confiabilidade Coleta de dados
¢ Desenvolve bancos de dados para o

estudo de caso

Fonte: YIN, R.t K. — “Estudo de Caso — Planejamento e Métodos”. Porto Alegre: Bookman, 2005, 32
Edicao, p. 55.

Comentando o trabalho de Eden e Huxham (2001), Roesch (2001) enfatiza
outro ponto também destacado pelos autores: que o processo de relatar os

resultados deve ser um

“processo ‘formal’ de integrar as notas de pesquisa provenientes da reflexdo
metodolégica, com as notas da revisdo de literatura, bem como as notas do
pesquisador sobre o desenvolvimento de sua teoria a priori. Todos esses processos
interconectam-se por meio de ciclos, a fim de possibilitar o desenvolvimento da
teoria” (ROESCH, 2001, p. 122).

Eden e Huxham concordam com Diesing sobre o uso da triangulacdo de
dados como método de checar sua validade pela abordagem do tema de diversos
angulos possiveis, empregando redundancias na coleta de dados, mas enxergam
na pesquisa-a¢ao uma interpretacdo adicional do conceito de triangulacdo. Para 0s
autores, a pesquisa-acdo oferece uma oportunidade para a identificacdo de
triangulagdo sob trés perspectivas: a observacao de eventos e processos sociais; as
contribuicfes de cada participante; e as mudancas nessas contribuicdes na
interpretacdo dos eventos ao longo do tempo. Esse ultimo tipo de evidéncia, s6
possivel em estudos que introduzem uma intervencao no objeto estudado, permite

uma interpretacdo singular de como as organizagOes sdo e reagem de fato a
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determinada mudanca. Desse modo, a analise conjunta dos trés tipos de evidéncias
considera a ndo triangulacéo ou ndo convergéncia como um recurso dialético que

facilita a geragéo de novos conceitos.

Outro importante risco presente no uso de diversos métodos de pesquisa é a
possibilidade de viés do préprio pesquisador, que na pesquisa-acdo ganha muito
mais relevancia em funcdo do protagonismo desse na conducdo da intervengéo
(em um ou mais ciclos), além das funcGes tipicas do pesquisador na analise,

interpretacdo e avaliacdo dos resultados de qualquer pesquisa cientifica.

A esse respeito, Diesing (1971) reconhece que a possibilidade de viés esta
vinculada ao envolvimento cognitivo, emocional e comportamental do
pesquisador com os demais membros do grupo e com o proprio tema, mas
argumenta que esse envolvimento € necessario e positivo na medida em que ele
faz parte do aprendizado e contribui criativamente para a interpretacdo e
reinterpretacdo do tema estudado, reformulando inimeras vezes o préprio objeto
de estudo no curso da investigagdo. Para o autor, ao pesquisador condutor da
pesquisa-acdo ndo é dada a possibilidade de distanciamento permitida, e até
mesmo requerida, em outros métodos de pesquisa em busca de objetividade e da
garantia de que o seu viés tenha a menor influéncia possivel nos resultados, pois
esse distanciamento destruiria o préprio método. Sem o envolvimento, o
observador seria incapaz de perceber nuances presentes nas reacGes dos demais
membros as suas provocacdes e a sua prépria atuacdo seria prejudicada por

dificultar a sua aceitacdo pelo grupo.

Assim, ao discutir a objetividade na observacgéo participante, Diesing divide
0 problema em duas partes: o viés do observador na transcri¢cdo dos fatos e nas
observagdes e andlises dai concluidas e o viés do participante na sua influéncia e
conducédo do tema estudado. No primeiro caso, a solucdo geralmente encontrada
na literatura remete a presenca de dois ou mais pesquisadores com vieses
diferentes em um mesmo grupo de pesquisa ou, nas situagdes em que a pesquisa é
individual, a triangulacdo de dados e ao consequente cruzamento de evidéncias ja

mencionados.

Com relacdo a influéncia do pesquisador no desenvolvimento da pesquisa
quando a participacdo € usada para evocar a mudanga e produzir informacédo a

partir dela, a utilizacdo de pesquisadores com vieses diferentes ndo é dtil para a
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comparacdo e reducdo de viés. Pesquisadores diferentes produzirdo mudancas
distintas e, presumivelmente, ndo ha maneira de dizer quais destas mudancas sdo
mais objetivas ou verdadeiras. No entanto, Diesing sugere que qualquer uma delas
pode ser considerada objetiva ao representar linhas possiveis de desenvolvimento
do tema e revelar, consequentemente, uma verdade parcial, ou mesmo uma nova

perspectiva sobre o tema estudado.
5.2.3. Delimitacdo do Estudo de Caso Baseado na Pesquisa-Ac¢éao

A escolha do método de estudo de caso baseado nos principios da pesquisa-
acdo, neste trabalho, procurou satisfazer um conjunto de premissas para a
execucdo da fase experimental da pesquisa, na qual a autora tencionava submeter
0 Modelo tedrico previamente desenvolvido a um ‘teste de realidade’, capaz de
fazer emergir, da sua aplicacdo em um contexto real, implicacfes ndo observaveis
no nivel tedérico e acdes desencadeadas a partir dessas implicacbes em um
processo de experimentacdo e desenvolvimento de solugfes, com o intuito de
aprimorar o Modelo teorico inicial. Para tanto, buscou-se observar as seguintes

premissas:

e 0 caso a ser analisado deveria permitir um processo de intervencdo
por parte do pesquisador e de aceitacdo da sua atuacao por parte dos
participantes envolvidos no processo, de modo que a implementacao
do Modelo ndo fosse limitada por restricbes relativas a interacao
pesquisador-demais  participantes (DIESING, 1971; EDEN;
HUXHAM, 2001);

e a investigacdo a ser realizada deveria constituir uma situacao-
problema passivel de delimitacdo para o propésito da pesquisa
(objeto de anélise e seu contexto), mesmo que a fronteira entre o
objeto e seu contexto ndo fosse claramente distinguivel (DIESING,
1971; GIL, 1996; EDEN; HUXHAM, 2001; YIN, 2005);

e 0 sistema empresarial a ser estudado deveria mostrar-se disponivel e
aberto a experimentar novos modelos e ferramentas com o objetivo
de transformar seus processos de planejamento estratégico e de
tomada de deciséo e inseri-los em um contexto de fortalecimento da

integracdo das empresas pertencentes ao sistema; e
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e 0 estudo de caso deveria possibilitar a analise de vérias fontes de
evidéncia, com dados convergindo em um formato de triangulo de
forma a imprimir confiabilidade a investigacdo e ser passivel de
validagdo, interna e externa, ressalvando as limitagOes dessa
validacdo para estudos empiricos dessa natureza (DIESING, 1971;
EDEN; HUXHAM, 2001; YIN, 2005).

Considerando o atendimento a esses requisitos, verificou-se a oportunidade
de realizagdo da pesquisa junto ao Sistema Eletrobras — constituido por um pool
de empresas do setor elétrico brasileiro que atua nas areas de geracgdo, transmissdo
e distribuicdo de energia elétrica —, mais precisamente com um grupo composto de
30 executivos, gerentes e técnicos de planejamento representantes das principais

empresas do Sistema para elaborar o primeiro Plano Estratégico Corporativo.

Para tanto, esse grupo reuniu-se em quatro workshops de uma semana cada,
no periodo de julho a dezembro de 2009, para discutir os rumos do Sistema de
forma integrada, elaborando o Plano Estratégico do Sistema Eletrobras 2010-
2020. Nessa ocasido, a autora desta pesquisa teve a oportunidade de coordenar
metodologicamente o projeto de elaboracdo do Plano e conduzir a aplicagdo do
Modelo tedrico desenvolvido com o objetivo de formular estratégias multiplas a
partir de cenarios exploratorios para o setor elétrico, elaborados para um horizonte

de 30 anos.

Do ponto de vista académico, a aplicacdo do Modelo em um caso real
objetivava avaliar tanto a viabilidade quanto as implicacdes desse Modelo para a
organizagdo, extraindo elementos que contribuissem para o desenvolvimento do

Modelo tedrico em um processo continuo de pesquisa-acao.

Inspirada nas principais fases de pesquisa a partir de estudo de caso,
apresentadas por Eisenhardt (1989) e Yin (2005), e nas etapas de pesquisa
presentes na pesquisa-a¢do, definidas por Susman e Evered (1978) e Thiollent
(1997), conforme descrito na secéo 5.2.1, a presente pesquisa, estruturada em trés
etapas — pesquisa bibliografica, pesquisa aplicada e finalizacdo do Modelo -,
como apresentado na Figura 39, é detalhada na Figura 41.
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Fonte: Elaboragéo propria.
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Na primeira etapa, foi realizada uma pesquisa bibliogréfica extensa,
abrangendo a busca em bases de dados fisicas e virtuais para explorar e selecionar
livros e artigos de revistas académicas relativos as duas vertentes principais
analisadas neste estudo — a analise prospectiva e a formulacao de estratégia — e ao
tema complementar — o aprendizado organizacional —, com particular interesse no

inter-relacionamento entre os trés topicos.

Como o Modelo tedrico desenvolvido estd fundamentado na integracéo
desses trés temas, a pesquisa enfocou, por meio da andlise de referéncias
bibliograficas cruzadas, o mapeamento do conhecimento tedrico existente que

enfatizasse a contribuicdo de cada um deles para os demais.

Além disso, foram analisados nas publicacfes académicas e de negdcios
relatos de casos reais associados a processos de planejamento estratégico baseados
em cenarios, acrescidos de notas da autora sobre a experiéncia vivida em 15 anos

de atuacdo em consultoria em andlise prospectiva e estratégia empresarial.

A partir do arcabougo tedrico desenvolvido, foi possivel construir a primeira
versdo do Modelo Integrador, apresentada no Capitulo 4, capaz de associar de
forma mais efetiva 0 uso e as interpretacdes e analises de cenarios exploratorios a
formulacdo de estratégias multiplas, considerando a diversidade de futuros
possiveis na tomada de decisdo durante e ap0s o processo de planejamento

estratégico.

Na segunda etapa — 0 estudo de caso —, foi possivel aplicar o Modelo tedrico
proposto dentro do processo de planejamento estratégico do Sistema Eletrobras,
utilizando-se o método de pesquisa-acdo, que permitiu a autora intervir na
realidade durante o processo, agregando novas propostas ao Modelo. Esta etapa
foi dividida em trés fases: o planejamento da pesquisa, a aplicacdo do Modelo e
sua avaliacdo apos a aplicacdo de cada médulo, e a avaliagdo apds a aplicacdo do
Modelo, conforme apresentado na Figura 41.

5.2.3.1. Planejamento da Pesquisa Experimental

De acordo com Yin (2005), o planejamento do estudo de caso compde as

questdes do estudo e suas proposicOes, a selecdo do caso, especificando a sua
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unidade de analise, a logica de coleta e analise dos dados em face das proposic¢des

e os critérios para interpretacdo dos resultados.

Na pesquisa em foco, o desenvolvimento de um Modelo Integrador, que
interconectasse efetivamente a andlise prospectiva a formulacdo de estratégias
maultiplas, buscava uma forma de resposta ao problema definido, apresentado no
Capitulo 1, qual seja: “como ampliar a contribuicdo da analise prospectiva para
a formulacéo de estratégias empresariais e a consequente orientacéo a pratica da

tomada de decisdo gerencial?”.

Para aprimorar esse Modelo teorico, optou-se por submeté-lo a uma
aplicagdo em um caso real e, para tanto, foi selecionado o processo de
planejamento estratégico do Sistema Eletrobras, que, conforme mencionado,
atendia as premissas de tanto aceitar a intervencdo da autora na conducao
metodoldgica do processo com base na pesquisa-acdo, quanto estar aberto a
inovacdes e disponivel como um locus de observacdo para a pesquisa académica

(Anexo 1), possibilitando aprofundar a investigacdo sob varios angulos.

Observando-se a classificacdo proposta por Yin (2005) em relacdo aos tipos
basicos de projetos para estudos de caso, apresentado na Figura 40 da secéo 5.2, 0
caso analisado constitui um projeto de caso Unico, com uma unidade de analise
(holistico) — o planejamento corporativo do Sistema Eletrobras —, que vem
sofrendo a interferéncia de um contexto organizacional em transformacdo no qual
se pretende fortalecer a integracdo das empresas que conformam o Sistema
Eletrobras e a lideranca da holding Eletrobras. Sendo assim, o prdprio contetido
do Plano Estratégico - suas estratégias em especial - tinham a funcdo de
influenciar o contexto e vice-versa, fazendo com que a fronteira entre eles seja

permeavel e, portanto, mutuamente influenciavel.

A classificacdo proposta por Yin abre um espaco para desenvolvimentos
académicos posteriores, nos quais outros pesquisadores poderiam replicar a
aplicacdo do Modelo Integrador ajustado no mesmo caso, utilizando-se, porém,
como unidades incorporadas de analise os negocios do Sistema Eletrobras —
geragdo, transmissdo, distribuicdo e comercializacdo de energia elétrica — ou as

empresas que compdem o Sistema — Eletronorte, Furnas, Chesf etc.
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Outra possibilidade de investigacdo pode ser aberta por meio da aplicacéo
do Modelo em outros estudos de casos, utilizando-se como casos empresas ou
sistemas empresariais do setor energético ou de outro setor econdmico. Além
disso, uma pesquisa mais extensa poderia incluir a analise de diversos sistemas
empresariais, por exemplo Eletrobras, Petrobras etc. e seus diversos negdcios

como unidades incorporadas de andlise.

A logica de coleta e analise dos dados do estudo de caso realizado baseou-
se nas caracteristicas da pesquisa-acdo relativas a conducédo do projeto, agrupadas
em cinco etapas por Susman e Evered (1978) — diagnostico, planejamento da
acao, agdo, avaliacdo e especificagdo do aprendizado — ou em quatro atividades,
segundo Thiollent (1997): exploratéria, pesquisa aprofundada, acdo e avaliacdo, e

apresentadas na se¢do 5.2.1.

Na exploracdo inicial do problema, os condutores do projeto (incluindo a
pesquisadora, demais consultores e o gestor de planejamento do Sistema
Eletrobras) avaliaram a situacdo e o contexto de integracdo das empresas
controladas pela Eletrobras — no qual se pretendia elaborar o primeiro plano
estratégico corporativo que representasse o Sistema como um todo — para mapear
as principais partes interessadas (em especial, a holding e as empresas
controladas), suas resisténcias e 0s tipos de acdes possiveis.

Em seguida, a situacao foi investigada por meio da coleta e analise de dados
formais e informais relativos a holding e as empresas controladas, sendo
desenhada uma metodologia para a elaboracdo do Plano Estratégico, que incluia a
aplicacdo do Modelo Integrador proposto, e uma estratégia para a execucdo do
processo de elaboracdo do Plano em modulos por um grupo de representantes das

empresas do Sistema.

A acdo propriamente dita teve inicio com a implantagdo dos modulos de
planejamento e foi nessa atividade, integrada a avaliacdo, que ocorreram 0S
diversos loops previstos da pesquisa-acdo. Os ciclos de coleta de dados, anélise,
descoberta dos fatos, definicdo de novas acOes e avaliagdo se repetiram de forma a
obter melhores solugbes para a elaboracdo do Plano Estratégico e para o
desenvolvimento da teoria relativa a integracdo mais efetiva entre a analise
prospectiva e a estratégia e a utilizacdo do aprendizado organizacional durante o

processo.
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Dessa forma, no planejamento da coleta e da analise de dados foi prevista a
utilizagdo de cinco tipos de evidéncias: documentos, registros em arquivos,
registros da pesquisadora oriundos da conducdo da pesquisa-acdo, entrevistas e
aplicacdo de questionario para os participantes e, durante a execucdo, foram
acrescidas as declaracdes e opinides de trés ‘colaboradores’ ou ‘co-participantes’
na execucdo da pesquisa: um da holding, representado pelo Assessor de
Planejamento Estratégico e Desempenho Empresarial da Eletrobras — Bruno
Barretto, e dois da empresa de consultoria Macroplan® - Prospectiva, Estratégia
& Gestdo: o presidente da empresa e supervisor do projeto de consultoria Claudio
Porto e o consultor sénior Aluisio Guimardes. As evidéncias oriundas das
declaragdes e opinides de ‘colaboradores’® foram destacadas por Diesing (1971)
em funcdo do grande alcance e da variedade de informacdes contidas e por
permitir a checagem mutua de evidéncias obtidas por meio da ‘observacdo
participante’ (registros do pesquisador) e dos préprios ‘colaboradores’ de forma a

minimizar possiveis vieses de ambas as partes.

Os dois primeiros tipos de evidéncia foram muito utilizados na fase
exploratdria inicial e na execucdo do relatorio do estudo de caso, assim como para
verificar informacdes obtidas por outras fontes durante o processo de elaboracéo
do Plano Estratégico.

As evidéncias extraidas da ‘observacdao participante’, ou como melhor
definiu Melo (1982), da presenca ativa do ‘participante observador’, sdo de dois
tipos, segundo a classificacdo de Diesing (1971, p. 153): ‘Acting on an
Interpretation” e ‘Challenge’. Na primeira, 0 pesquisador, na qualidade de
‘participante observador’, pode testar uma interpretacdo ou hipotese por meio da
acdo sobre ela e posterior observacdo das reactes dos demais participantes e, na
segunda, o pesquisador ainda mais ativo provoca ou cria situacfes desafiantes de
forma a observar como os membros do grupo lidam com elas. Tanto essas
evidéncias quanto as opinides dos ‘colaboradores’ foram utilizadas
exaustivamente no decorrer do processo de elaboracdo do Plano e na fase de

avaliacdo da aplicacdo do Modelo Integrador. Nessa ultima fase, foram

! Termo usado para a tradugdo de informants proposto por Diesing (1971) para designar participantes que, por
sua posicao ou fungdo em relagdo a pesquisa ou ao grupo, possuem informagdes e opinides diferenciadas do
restante do grupo e podem avaliar tanto o planejamento quanto os resultados da pesquisa segundo suas
préprias perspectivas.
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acrescentadas evidéncias contidas em entrevistas com membros do grupo
participante e em respostas obtidas com a aplicacdo de questionério para 0s

participantes.

5.2.3.2. Aplicacdo do Modelo Integrador e Avaliagdo apds a Aplicagao de
cada Mddulo

O Modelo Integrador esta inserido no cerne do processo de elaboragdo do
Plano Estratégico, tendo, portanto, moldado toda a metodologia e ferramentas
empregadas no processo. Por se tratar de um modelo relativamente complexo e
exigir a aplicacdo de ferramentais ndo triviais, sua implantacdo foi modularizada e
realizada, inicialmente, em trés encontros conceituais e operativos entre 0s meses
de julho e setembro de 2009. Durante a execucéo, e a avaliagcdo subsequente, dos
trés modulos iniciais que compunham o desenho inicial do Modelo Integrador,
optou-se por desenhar um quarto modulo, com desenvolvimentos metodoldgicos
adicionais para aperfeicoamento do processo de planejamento do Sistema. Os
quatro modulos, detalhados no proximo Capitulo, referem-se a:

e Moddulo | - construcdo de cenarios;

e Modulo Il — anélise do ambiente interno e aplicacdo ferramentas de
avaliacdo estratégica;

e Modulo 111 — escolha e formulacdo estratégica, incluindo a utilizagédo
do Modelo Integrador na definicdo de estratégias multiplas; e

e Modulo IV - consolidacédo e analise de consisténcia e de robustez do

Plano.

A avaliacdo da aplicacdo pratica do Modelo ap6s a aplicacdo de cada
modulo de planejamento objetivava analisar os dados, observar e interpretar as
reacOes e resultados obtidos e redirecionar os esforcos com novas acgdes e,
concomitantemente, registrar todo o conhecimento gerado com 0 processo de

pesquisa-acao.

Nesse sentido, como mencionado, foi colocado foco maior na coleta e
exploracdo de dados, a partir da ‘observacdo participante’ da pesquisadora, das
declaragdes e opinides dos ‘colaboradores’, das respostas aos questionarios
enviados apdés cada modulo, e na negociagdo de ajustes metodologicos e de
conteddo com todos os membros do grupo. Em alguns casos, pode-se afirmar que
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esse processo de observacgdo, andlise, proposta de novas acdes e negociagdo com

0S membros do grupo ocorreu em tempo real.
5.2.3.3. Avaliacdo da Aplicacao Pratica do Modelo

A avaliagdo ap0s a aplicacdo do Modelo objetivava especialmente a geracdo
do conhecimento que emerge da pratica por meio do registro e da exploragdo de
todas as evidéncias de forma integrada, buscando a validacdo interna e externa
possivel a estudos dessa natureza. Para tanto, duas novas fontes de evidéncias
foram exploradas por meio de um conjunto de entrevistas semi-estruturadas com
dez membros do grupo participante e com os ‘colaboradores’ (ver roteiro de
entrevista no Anexo 1V) e pela aplicacdo de questionarios para todos o0s

participantes envolvidos, totalizando 30 pessoas (ver questionarios no Anexo V).

Desse modo, foi possivel realizar a analise completa e integrada dos dados,
fazendo uso do método de triangulacdo e da comparagdo com a teoria explicitada
na literatura existente para retirar de todo o processo contribui¢fes que pudessem

ampliar o nivel tedrico.

Como resultado da aplicacdo e avaliagio do Modelo, a 3% etapa —
Finalizacdo do Modelo Tedrico — tratou da revisitagdo do Modelo Integrador a luz
da aplicacdo pratica e das implicacdes dessa pratica na teoria, acrescentando a ele
novos insights que emergiram durante o processo, trazendo contribui¢cdes para o

conhecimento académico nas areas consideradas.
5.3. A Metodologia Empregada

Esse estudo académico teve inicio com o desenvolvimento de um arcabougo
tedrico baseado no conhecimento existente e na inter-relacdo de trés areas do
conhecimento: a analise prospectiva e, dentro dela, a técnica de construcdo de
cenarios prospectivos exploratérios; a formulacdo de estratégias empresariais,
considerando a diversidade de futuros possiveis; e, em menor medida, a
aprendizagem organizacional, na qual o aprendizado gerado no processo de
elaboracdo dos cenarios — e no posterior acompanhamento da trajetoria real —
pode ser apropriado pela organizacdo de forma a aprimorar a tomada de deciséo

em condigdes de incerteza.
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A partir da investigacdo tedrica, um Modelo Integrador da anélise
prospectiva a formulacdo de estratégias mdaltiplas foi desenhado, tendo sua
viabilidade avaliada por meio da aplicagdo em um caso real. Por tratar-se de um
Modelo em construcgéo e cujo estudo de caso apresentava condigdes propicias para
0 exercicio da pesquisa-acdo, optou-se por adotar essa estratégia de pesquisa de
forma a explorar a0 méximo a interacdo pesquisador-membros do grupo na
solucdo de problemas praticos ao mesmo tempo em que se desenvolvia a teoria a

partir da experiéncia.

Nesse sentido, no estudo de caso realizado, a autora exerceu um duplo
papel: como consultora externa a organizacdo estudada, tinha o objetivo de
aprimorar o processo de planejamento estratégico da organizacdo, introduzindo
novos conceitos e um novo Modelo que lidasse com a incerteza, trazendo-a para o
cerne da estratégia. Por outro lado, como pesquisadora, objetivava aplicar o
Modelo tedrico em uma organizacao real de tal forma que pudesse avaliar suas
implicagOes para a organizagdo e, a partir delas, introduzir novas agdes e novos
conceitos que contribuissem para o desenvolvimento do Modelo tedrico em um

processo continuo de aprendizado a partir da pesquisa-agao.

Em funcdo da complexidade do processo de planejamento estratégico
proposto para o Sistema Eletrobras, a aplicacdo do Modelo foi realizada em quatro

maodulos que serdo detalhados no Capitulo a seguir.
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