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1. Introducao

O Kit Inovagao Antecipatéria surge como uma
ferramenta estratégica essencial para organizacoes
publicas que enfrentam um cenario de rapida evolucao
e complexidade crescente, para assegurarem uma
abordagem eficiente, sustentavel e proativa em
relacao ao futuro. Com ele, gestores e funcionarios
puUblicos podem aceder a uma metodologia para
antecipar, planear e agir face a desafios emergentes.
Este kit oferece um conjunto de ferramentas

praticas desenhadas para melhorar a capacidade de
planeamento e inovacao, facilitando uma resposta agil
e estratégica as necessidades da sociedade.

Tem como objetivo principal transformar
conhecimento em acao, guiando os utilizadores desde
O problema a tratar, passando pela escolha e utilizacao
da ferramenta adequada, ateé a aplicacao pratica dos
seus resultados.

Com um foco claro em antecipar mudancas e melhorar
o alinhamento estratégico das organizacoes publicas,

o kit torna-se um recurso essencial para lidar com
desafios contemporaneos e futuros.

O kit esta estruturado em quatro areas tematicas
gue refletem os desafios tipicos enfrentados pelas
organizacoes publicas:

m Forgcas de Mudanga: Esta area aborda a
necessidade de compreender e reagir aos contextos
externos que influenciam a organizacao,

m Futuros Alternativos: Foca-se na gestdo da
incerteza e da mudanca;

mVisdo: Relaciona-se com a necessidade de
melhorar o alinhamento organizacional ou de
equipa;

m Estratégia: Esta 4rea concentra-se no
posicionamento e planeamento para o futuro.



2.
O que é a inovacao
antecipatoria?



Preparar o setor publico para o futuro

Atualmente, os contextos do setor publico sao volateis,
incertos, complexos e ambiguos (mundo VICA) e a
elaboracao de politicas nao pode ser linear como era
devido a incerteza que nos rodeia. O pensamento do
futuro (futures thinking) reconhece a possibilidade - ou
mesmo a probabilidade — de uma mudanca. Parte do
presente e dos problemas atuais para considerar uma
vasta gama de futuros possiveis, as suas consequéncias
e potenciais respostas.

Assim, a acao organizacional deve ser proativa, Nao so
com respostas eficazes aos problemas do dia-a-dia,
mMas também assumindo uma postura de antecipacao
face a desafios que a maior parte das vezes nao podem
ser previstos para uma reacao imediata.

Para a OCDE (2021) “os governos precisam aprender a
antecipar — isto &, criar conhecimento sobre o futuro —
mMas também tornar isso viavel atraves da implementacao
de inovacdes”. Para tanto, € necessario uma governanca
antecipatoria, um conjunto de estruturas e mecanismaos
gue permitem e promovem a inovacao no setor publico
com acdes orientadas para o futuro e baseadas na
participacao e experimentacao empirica.

Com o modelo de facetas de inovacao do setor publico
(OPSI) surge a inovagao antecipatoria com a qual é
possivel explorar, experimentar e antecipar cenarios
futuros de acao, aumentando o conhecimento e a
capacidade de resposta das organizacdes publicas
perante as incertezas.



Preparar o setor publico para o futuro

FACETAS DA INOVAGAO

DIRECIONADO
Maodeladora / Top-Down

Inovacao orientada para
a missao

<< Inovacao orientada para o

S Inovacao antecipatdria

CERTEZA
Exploradora / Incremental

INCERTEZA
Exploratéria / Radical

Inovagdo adaptativa

-

NAO DIRECIONADC
Responsiva / Bottom-Up

Fonte: Observatorio de Inovagao no Setor Pablico (OCDE/OPSI)
Envolver as organizacdes publicas na pratica do futuro  assegurando, idealmente e por defeito, uma
desenvolve 0s seus proprios mecanismos internos abordagem sustentavel, responsavel e ativa em relacao
de gestao publica e o seu leque de competéncias, ao futuro.
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Como utilizar este kit?

O Kit Inovacao Antecipatodria foi estruturado para atender
a um vasto leque de utilizadores, adaptando-se as
necessidades especificas de cada organizacao publica,
independentemente da sua dimensao ou maturidade
em inovacao.

Apresenta duas vias de utilizacao distintas, que facilitam
a escolha das ferramentas mais adequadas para o
planeamento estrategico, resolucao de problemas
organizacionais ou aplicacao de ferramentas.

1. Utilizagcdo Baseada em Problemas Enquadradores
Esta via € ideal para quem deseja partir dos problemas

ja identificados no kit, organizados em quatro
dimensodes: Forcas de Mudanca, Futuros Alternativos,

Visao e Estratégia. Cada dimensdo € acompanhada de
ferramentas especificas para abordar os problemas ai
listados.

2. Utilizacao de Ferramentas Especificas para
Propoésitos Definidos

Esta via destina-se a quem ja tem um propodsito claro
em mente e procura a ferramenta mais adequada para
apoiar esse objetivo. Seja para analisar um contexto
especifico ou para avaliar impactos estratégicos, o

kit oferece flexibilidade, permitindo o uso pontual de
ferramentas como o Business Model Canvas ou o
Despiste de Consequéncias a projetos ou iniciativas
e nao apenas a problemas.
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Como aplicar este kit?

Passo 1: Identificar a via

1. Problemas Enquadradores:

m Usa o kit a partir dos problemas ja enquadrados e
das areas tematicas. Forgas de Mudancga, Futuros
Alternativos, Visao ¢ Estratégia;

m |deal para quem enfrenta problemas
organizacionais e deseja utilizar ferramentas
especificas para soluciona-los;

2.Utilizacao de Ferramentas Especificas:
m Tem um proposito claro e deseja utilizar apenas
ferramentas especificas para um objetivo definido.

Passo 2: Definir o Foco
Escolha um problema ou tema prioritario. O problema

escolhido é considerado o foco. Este determina a area
tematica e as ferramentas mais adequada.

Passo 3: Estabelecer o Horizonte Temporal

Decida o prazo que melhor se alinha ao problema e ao
contexto. Para decidir sobre qual o horizonte temporal
a considerar, devera responder a esta questao: Até que
ponto na linha do tempo do futuro queremos chegar?

Pode-se distribuir o horizonte temporal em trés
mMomentos e de acordo com o contexto para o
pensamento do futuro:

m Curto prazo: quando a organizacao pretenda
concentrar-se num futuro proximo, entre 1a 3 anos,
para eventos com elevada probabilidade de acontecer
e um alto impacto na sua atividade;

m Médio prazo: quando a organizacao se encontre
a procurar novas ideias que sejam viaveis e que
melhorem a sua eficiéncia num periodo de 3 a 5 anos;



Como aplicar este kit?

m Longo prazo: quando a organizacao procure
desenvolver estratégias sélidas ou uma visdo, a mais
de 5 anos do momento atual, para fazer face a uma
crescente incerteza e fornecer maior potencial para a
tomada de decisdes no presente.

Passo 4: Selecionar Ferramentas

1. Forcas de Mudanga:
m |dentificacao de Forcas de Mudanca (Ferramenta 1)
m Analise de Forcas de Mudanca (Ferramenta 2)
2.Futuros Alternativos:
m Compilacao de Cenarios (Ferramenta 3)
m Método Dedutivo (Ferramenta 4)
3.Visao:
m Vision Board (Ferramenta 5)
m Backcasting (Ferramenta 6)
4. Estratégia:
m Analise e Avaliacao (Ferramenta 7)

m Business Model Canvas (Ferramenta 8)
m Despiste de Consequéncias (Ferramenta 9)

Cada ferramenta oferece instrucdes detalhadas, com
Passos praticos para ajudar a conduzir a sessao de
trabalho e aplicar a metodologia de forma eficaz.
Dependendo da ferramenta escolhida, siga as etapas
fornecidas no kit:

m Ferramentas de Tendéncias (1 e 2): Identifique
e priorize as forcas de mudanca e incertezas que
impactam o futuro da organizacao;

m Ferramentas de Cenarios (3 e 4): Explore possiveis
cenarios futuros e como eles podem influenciar a
organizacao;

m Ferramentas de Visao e Estratégia (5 a 9): Crie
mMapas de visao futura, analise e ajuste modelos de
negocios e tome decisdes estratégicas com base nas
consequéncias.
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Passo 5: Conduzir Sessoes de trabalho

1. Constitua uma equipa de trabalho e de facilitadores

m Escolha uma equipa de, pelo menos, duas
pessoas da organizacao para liderar a aplicacao da
ferramenta e facilitar a sessao:

m Cada sessao devera ter um facilitador principal
(anfitriao) que sera o responsavel pela lideranca e
conducao da sessao;

m Os facilitadores devem desenhar a sessao com
O responsavel da organizacao ou da equipa para
comunicarem claramente os objetivos e 0 proposito
da sessao aos seus participantes.

2. Selecione os participantes
m Inclua representantes de diversas partes da
organizacao, entre 4 a 12 participantes, garantindo
diversidade de perspetivas e incluir gestores de
topo e decisores;

m Distribua os participantes, sempre que possivel, por
grupos de 3 a 4 pessoas;

m Considere a distribuicao das hierarquias pelos grupos
para evitar que dinamicas de poder influenciem
negativamente os resultados Nos grupos.

Passo 6: Monitorizar e avaliar os resultados

Apos aplicar as ferramentas, € essencial monitorizar os
resultados e avaliar o impacto das acdes tomadas:

m Defina indicadores de sucesso:
m Avalie o impacto das acdes, garantindo ajustes
continuos.
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Problemas enquadrados por areas tematicas

O Kit esta estruturado em 4 areas tematicas. Cada
area tematica esta relacionada com um conjunto

de problemas identificados por organizacoes publicas
portuguesas, mas pode haver outros problemas que
a organizacao queira trabalhar na aplicacao desta
metodologia. Estes podem ser enquadrados nas
diferentes areas tematicas, permitindo desta forma
selecionar a ferramenta mais adequada para tratar o
problema que nao consta na lista.

Com base no problema a trabalhar sao recomendadas
ferramentas que podem ajudar a organizacao a trabalhar
o problema identificado.

A entrada no kit pode ser feita por duas vias como ja
referido. O Navegador, que encontra na pagina seguinte,
permite a escolha por uma das duas vias de utilizacdao de
forma agil:

m pelos problemas, ao clicar no circulo central sera
direcionado diretamente para a lista de problemas;

m pelas ferramentas, ao clicar no circulo da ferramenta
sera direcionado diretamente para a aplicacao passo-
a-passo da ferramenta.



Navegador
do kit

Instrucoes

{ Ferramenta 2 Ferramenta1 °
Analise de Forgas!! |dentificagdo
 deMudanca - deForgasde -

Ferramenta 3

Cenarios

Lista de
Problemas

Ferramenta 9 - Ferramenta 8 Ferramenta 7 W=SUGLGE[E]

. Despiste de Business Analise e
Consequéncias . . Model Canvas . Avaliagdo

Ferramenta 4 :
: Compilagdode : :

Método
Dedutivo

Ferramenta 5
. Vision Board

*/ Ferramenta 6

Backcasting



LiSta de P rO b | e m a S (continua na pdgina a seguir)

e Selecione o seu problema a partir da lista

Neste mapa encontra uma selecao de problemas e a correspondéncia com as respetivas areas tematicas.

Forgas de mudanca$Ois

Dificuldade em acompanhar as mudancgas tecnoldgicas

Rigidez das regras formais (leis e regulamentos)

Exigéncia de servigcos cada vez mais rapidos e
personalizados

Necessidade de entregas rapidas, sem robustecer as
solugdes e sem experimentar

Auséncia de extrapolagéo / reflexdo sobre o impacto de
acontecimentos externos na nossa atividade

Dificuldade em construir uma compreensdao comum das
evolugdes contextuais possiveis e plausiveis

Dificuldade em perceber desafios e vulnerabilidades

Falta de comunicagcdo com entidades externas

Aumento das regulamentag¢des que limitam a inovagao ou
alteram a forma de prestagao de servicos

Desconhecimento das atribui¢cdes e competéncias das
entidades publicas pela Administracdao Publica e sociedade

Pouco suporte ou processos inadequados para resolver
conflitos externos e divergéncias

Futuros Alternativos %

Dificuldade em lidar com um ambiente de constante
mudanga, incerteza, ambiguidade, complexidade e
volatilidade

Dificuldade em prever as mudancgas que podem afetar as
politicas publicas e os servigos prestados

Baixa capacidade de preparacao para cenarios alternativos
Fragil compreensao das possiveis imagens do futuro
Pouca tolerancia ao risco

Pouca abertura a novas ideias e abordagens

Resisténcia a mudancas culturais e processos de inovagao
dentro da organizacao

Falta de plataformas que permitam o didlogo estratégico

As diferentes mudangas geram pressao sobre novas
formas de prestar servigos e novos desafios

Necessidade de testar a estratégia em condigdes externas
diferentes

Falta de expectativa para experimentar praticas tangiveis



Lista de Problemas

Visdo

. Cultura organizacional adversa a inovagao
. Desalinhamento organizacional

. Desmotivagao e falta de compromisso das equipas

A organizacdo, departamento e/ou equipa estdo num
ciclo estatico, com tendéncia para a imobilidade
(inovagcdo e melhorias sdo em regra adiadas)

Desafios na lideranca (comunicagao, responsabilidade,
alinhamento, execucdo, cultura, etc.)

Baixa vinculacdo (dificuldade na participacdo e na
implementacgao)

Desalinhamento entre a politica e o técnico sobre o servigco
a prestar

Dificuldade em incluir praticas participativas na gestao

Falta de capacidade para promover didlogo/debate sobre
a direcdo da organizacdo / departamento / equipa

A existéncia de silos que limita a cooperagao entre
departamentos/equipas

Inexisténcia de missao, visao e valores, por parte das
organizagoes do setor publico.

e Selecione o seu problema a partir da lista

Estratégia \i

Foco no curto prazo (nas atividades e desafios diarios)
Capacidade estratégica comprometida
Dificuldade em implementar orientagdes estratégicas

Dificuldade de implementacao de propostas inovadoras

Inexisténcia de uma definicdo do que se quer num futuro
de médio / longo prazo

Falta de incentivo organizacional para inovagao

Falta de tempo para o planeamento

Pouca especializagdo em areas de inovacao e tecnologicas
emergentes

Auséncia de mecanismos de incentivo para a inovagdo
Dificuldade em atrair e reter talentos

Poucas oportunidades de crescimento profissional
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de mudanca

Necessidade de entender e reagir a contextos externos



Forcas de mudanca

Este conjunto de problemas abrange:

m Dificuldade em acompanhar as mudancas tecnologicas

m Rigidez das regras formais (leis e regulamentos)

m Exigéncia de servicos cada vez mais rapidos e personalizados

m Necessidade de entregas rapidas, sem robustecer as solucdes e sem experimentar

» Auséncia de extrapolacdo / reflexdo sobre o impacto de acontecimentos externos na
nossa atividade

m Dificuldade em construir uma compreensao comum das evolucdes contextuais
possiveis e plausiveis

m Dificuldade em perceber desafios e vulnerabilidades

m Falta de comunicacao com entidades externas

s Aumento das regulamentacdes que limitam a inovacao ou alteram a forma de
prestacao de servicos

m Desconhecimento das atribuicdes e competéncias das entidades publicas pela
Administracao Publica e sociedade

m Pouco suporte ou processos inadequados para resolver conflitos externos e
divergéncias

O objetivo ¢é identificar as forcas de mudanca e perceber as suas implicacoes.



Escolha a ferramenta certa!

Cada area tematica apresenta duas ferramentas que podem resolver o problema identificado. Para facilitar a selecao,
cada ferramenta € acompanhada de uma representacao grafica comparativa quanto ao tempo de implementacao,
$$$ de investimento financeiro, 4 da carga de trabalho e =) da dificuldade de aplicacao.

Identificacao de Forcas de Mudancga

Ferramental

(OO s MO XD )

DESCRICAO DA FERRAMENTA:
E uma ferramenta que auxilia a identificar e
caracterizar as forcas de mudanca relacionadas
com o foco e horizonte temporal proposto pela
organizagao com impacto no seu futuro.

RESULTADOS ESPERADOS:

m Identificagdo das 5 forcas de mudanca com
mMaior impacto para o foco e horizonte temyporal
definido pela organizacao;

m Visao partilhada sobre as consequéncias das
forcas de mudanca e as areas da organizacao
que serdo afetadas.

Analise de Forcas de Mudanca
Ferramenta 2

5] siEy  slve sl =

DESCRICAO DA FERRAMENTA:
E uma ferramenta que permite selecionar e
analisar coletivamente as possiveis implicacdes das
forcas de mudanca. Esta é projetada para ajudar
as organizacdes a controlar fatores de mudanca e
entender a sua interacao e dependéncia.

RESULTADOS ESPERADOS:
m Identificacao dos principais fatores das Forcas de
Mudanca que afetam a organizacao;
m Compreensao das interacdes e dependéncias
entre esses fatores;
m |dentificacao das ameacas e oportunidades do
cruzamento das for¢cas de mudanca.



Forcas de mudancga é:é:%ég @

Identificacdo de Forcas de Mudanca

Ferramental

PASSO 1 PASSO 2 PASSO 3
FERRAMENTA Preparagao da sessao Sessao de trabalho Depois da sessao
N N, O N
Resultados esperados
Finalidade
Duracao
Materiais Selecao de fontes
O que fazer com os resultados? fidedignas para a Exercicio 3: Priorizar as
recolha de Forgas de Forgas de Mudanga
Mudanca
Definicao Exercicio 2: Partilhar
&8 UIME Organizacdo da em plenario Organizagao dos
taxonomia pesquisa resultados
Comunicagao dos
resultados
Designhacao da equipa de trabalho e Exercicio 1: Selecionar
facilitadores e analisar as Forcas de
Identificagao do foco e horizonte temporal Mudanca

Selecao de participantes
Planeamento e comunicagao da sessao



Identificacao de Forcas de Mudanca @

Ferramental N

Esta ferramenta vai permitir:

m  Compilar de uma forma rapida e simplificada as
forcas de mudanca relevantes para o setor, tipo
de organizacao, servico/produto ou problema
especifico da organizacao, procurando-as em fontes
fidedignas;

m Identificar as suas possiveis consequéncias para o
futuro da organizacao;

Template 11, 1.2

Lista de Forcas da Mudanca;
Post-its coloridos;

Canetas;

Marcadores,

Apresentacao para conduzir a sessao.

B |dentificar areas da organizacdo que poderao ser
afetadas.

Realizacao de uma sessao colaborativa com os mesmos Preparacao: 1dia
intervenientes ou outros que possam trazer valor para Sessao: 2 a 3 horas
identificar acdes que deem resposta as consequéncias

identificadas e preparar a organizacao para as

mudancas futuras.


https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2024/12/Templates1.1_PT2024.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2024/12/Templates1.2_PT2024.pdf

Passo-a-Passo

Identificacao de Forcas de Mudanca | Ferramenta 1

PASSO 1 | Preparar a sesséo de trabalho
1.1. Enquadramento prévio a sessao
1.1.1. Designac¢ao da equipa de trabalho e facilitadores

Ver Capitulo 4 deste kit para a constituicdo da equipa de
trabalho e facilitadores da sessao.

1.1.2. Foco e horizonte temporal
Ver Capitulo 4 deste kit.

A equipa de trabalho da organizagdo articula-se com a gestao
de topo para a identificacdo da problematica a considerar
para ser o foco da aplicacao desta ferramenta (uma frase
sobre a problematica; uma questao principal que o decisor
necessita de saber sobre o futuro da organizacao).

O horizonte temporal deve ser idealmente superior a 10 anos
0 gque permite pensar sobre o futuro ja com alguma distancia,
mas a organizacdo podera optar por um espaco temporal
inferior.

1.1.3. Selecao de participantes

Ver Capitulo 4 deste kit.

Q

1.1.4. Planeamento e comunicag¢ao da sessao

» Desenvolva um guido detalhado e prepare todos os
mMateriais necessarios para a sessao, Nnomeadamente a
impressao de templates nos tamanhos recomendados
neste Kit;

> Envie comunicacao informativa aos participantes com:
» Local, data e duracao da sessao de trabalho;

» Os objetivos da sessao de trabalho;

« O Foco e Horizonte Temporal e o seu enquadramento
para os objetivos da organizacao;

- Os conceitos inerentes a sessao, nomeadamente Forcas
de Mudanca, Megatendéncias, Tendéncias, Sinais
Fracos e Wildcards.

1.2. Definicdo de uma taxonomia para pesquisar e
organizar os dados

E fundamental ter lentes que auxiliam na identificacéo e
classificacao das Forcas de Mudanca. Podera ser desenvolvida
uma taxonomia especificamente para o projeto ou utilizar
uma ja existente para alargar o alcance da analise dos fatores
externos relacionados com o foco. As mais conhecidas sao:
» STEEP: Sociedade; Tecnologia; Economia; Ambiente;
Politica.
» PESTLE - Politica; Economia; Sociedade; Tecnologia;
Legal: Ambiente.



Passo-a-Passo @

Identificacao de Forcas de Mudanca | Ferramenta 1 \

1.3. Procura de fontes fidedignas para a identificacao de « Lista das forcas de mudanca, aprofundada com uma
Forcas de Mudancga breve descricao e a sua relagcdo com o foco ou alguma

informacao que a suporte.
Pesquise em organizacoes que identificam Forcas de

mudanca e as monitorizam numa perspetiva de 360° Segue
uma lista de algumas fontes fidedignas:

« Agéncia Europeia do Ambiente

« Comissao Europeia

« Agéncia Internacional de Energia

« Word Economic Forum
PLANAPP

Recomenda-se o uso de trés fontes fidedignas, abrangentes,
independentes e atualizadas para uma selecao rapida, mas
rigorosa e metodica das forcas de mudanca.

1.4. Organizacao da pesquisa e listagem de Forcas de
Mudanca

» Elabore uma lista das principais forcas de mudancga
(Tendéncias, Megatendéncias, Sinais Fracos e Wild
Cards) com uma designacao neutral (ex: Teletrabalho),
numM maximo de 18 forcas, que podem ter um impacto
significativo no foco e horizonte temporal definidos;

» Organize toda a informacao no Template 1.1:
« Foco e horizonte temporal;



Passo-a-Passo

Identificacao de Forcas de Mudanca | Ferramenta 1

PASSO 2 | conduzir sesséo de trabalho
2.1. Enquadramento da sessao:

> Apresente a visao geral do processo, objetivos da
sessao, o foco e horizonte temporal (preferencialmente
apresentado por um memlbro da direcao);

> Explique conceitos (facilitador): Forcas de Mudanca,
Megatendéncias, Tendéncias, Sinais Fracos e Wildcards.

» Expligue a dindmica da sessao;

» Distribua os participantes em grupos (idealmente 4 por
grupo).

2.2. Dinamicas da sessao:

Exercicio 1: Selecionar e analisar as forcas de mudanca

Os participantes sao convidados a ler a informacao do
Template 1.1. (formato A2 ou Al) afixado na sala, com o foco,
horizonte temyporal € a lista de 18 forcas de mudanca.

O facilitador pede para cada grupo refletir e selecionar cinco
forcas de mudanca que considerem ter maior impacto no
foco e horizonte temporal para a organizagao.

Escrevem-nas num post-it e colam-nas na coluna Forcas de
Mudanca do template 1.2 (formato A3) que se encontra na
mesa de cada grupo.

Q

N

Em grupo analisam e escrevem em post-its:

> as consequéncias: gerar tantas consequéncias positivas,
neutras ou negativas que entenderem que cada forca de
mudanca pode trazer para o foco definido;

> possiveis ameacas ou oportunidades: pensar como
podem estas consequéncias afetar o foco: Abrird uma
oportunidade ou representara uma ameaca e indicar
qual(is):

> areas afetadas da organizacao.

Selecionam um porta-voz para apresentar os resultados do
exercicio aos restantes grupos.

Exercicio 2: Partilhar em plenario

O facilitador chama, a vez, o porta-voz de cada grupo para
apresentar os resultados do grupo e colar os post-its no
template 1.2, em formato A2 ou Al, afixado numa zona visivel
para todos os participantes.

ApOs as apresentacoes, o facilitador agrupa os resultados das
forcas de mudanca iguais e promove um breve didalogo entre
os participantes sobre as conclusdes para cada coluna.

Exercicio 3: Priorizar as forcas de mudanca para a
organizacao
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Para se priorizar as 5 forcas com mais impacto para a
organizacgao sera feita uma votacao: cada grupo tera 5 votos
que devera distribuir pelas forcas de mudanca do template 1.2
afixado na parede.

No final, o facilitador soma os votos de cada forca e sao
selecionadas as 5 mais votadas. Se houver empate, o facilitador
deve estimular o debate de forma a atingir um consenso.

Encerramento da sessao
O facilitador agradece a participacao e da nota de que os

resultados da sessdo serao compilados e apresentados a todos
0s participantes.

PASSO 3 | Analisar e partilhar os resultados

» Organizacao dos Resultados:
- Organize os resultados e prepare um relatério
detalhado.

» Comunicacao dos Resultados:

« Partilhe os resultados com os participantes, gestao de
topo e Conselho de Administracao, destacando as cinco
forcas de mudanca com maior impacto para o foco e
horizonte temporal definido pela organizagao.

Préximos passos

» De forma a tirar proveito dos resultados obtidos com esta
ferramenta, deve realizar-se uma sessdo colaborativa com
0S Mesmos intervenientes ou outros que possam trazer
valor para identificar acbes que permitam responder as
consequéncias que as Forcas de Mudanca identificadas
podem trazer a organizacao.

> Aplique a Ferramenta 2 - Analise das Forcas de Mudanca
para ter uma compreensao alargada das forcas de
mudanca priorizadas e desenhar um plano de acao para a
organizagao que ajude a mitigar as ameacas ou a explorar
as oportunidades.



Forcas de mudancga @g@
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Analise de Forcas de Mudanca

Ferramenta 2

PASSO 1 PASSO 2 PASSO 3
FERRAMENTA Preparagao da sessao Sessao de trabalho Depois da sessao

N, N

Descrigao

Resultados esperados
Finalidade

Duracao

Materiais Listagem de Forgas de

O que fazer com os resultados? Mudanga

Exercicio 4: Analisar as
Forgas de Mudanga.

Organizagao dos

Exercicio 3: Priorizar as Forgas de resultados
Mudanga para a organizagao Comunicacdo dos
resultados

Exercicio 2: Partilhar em plenario

Desighacao da equipa de trabalho e
facilitadores

Identificacao do foco e horizonte temporal
Selecao de participantes

Planeamento e comunicagao da sessao

Exercicio 1: Identificar
as Forcas de Mudanca.




Analise de Forcas de Mudanca

Ferramenta 2

Afinalidade da ferramenta é capacitar as organizacdes
a entenderem melhor o contexto externo e as

suas possiveis implicacdes, promovendo uma
abordagem proativa e antecipatoria. Isso permite que
as organizagoes se posicionem estrategicamente

e planeiem as suas acoes de forma a maximizar
oportunidades e minimizar riscos associados face as
forcas de mudanca.

Lista de Forcas da Mudanca;
Post-its coloridos;

Canetas;

Marcadores,

Apresentacao para conduzir a sessao.

Realizacao de uma sessao colaborativa com os mesmos Preparacao: 2 dias
intervenientes ou outros que possam trazer valor Sessao: 1dia

e, desenhar um plano de acao para mitigar riscos e

aproveitar oportunidades, para posicionar e antecipar as

respostas as forcas de mudanca com maior impacto na

organizacao.


https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2024/12/Templates2.1_PT2024.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2024/12/Templates2.2_PT2024.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2024/12/Templates2.3_PT2024.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2024/12/Templates2.4_PT2024.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2024/12/Templates2.5_PT2024.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2024/12/Templates2.6_PT2024.pdf
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PASSO 1 | Preparar a sesséo de trabalho
1.1. Enquadramento prévio a sessao
1.1.1. Designac¢ao da equipa de trabalho e Facilitadores

Ver Capitulo 4 deste kit para a constituicdo da equipa de
trabalho e facilitadores da sessao.

1.1.2. Foco e horizonte temporal
Ver Capitulo 4 deste Kit.

A equipa de trabalho da organizagdo articula-se com a gestao
de topo para a identificacdo da problematica a considerar
para ser o foco da aplicacao desta ferramenta (uma frase
sobre a problematica; uma questao principal que o decisor
necessita de saber sobre o futuro da organizacao).

O horizonte temporal deve ser idealmente semypre superior
a 10 anos que permite pensar sobre o futuro ja com alguma
distancia, mas a organizacao podera optar por um espaco
temporal inferior.

1.1.3. Selecao de participantes

Ver Capitulo 4 deste Kit.

1.1.4. Planeamento e comunicagao da sessao

» Desenvolva um guido detalhado e prepare todos os
mMateriais necessarios para a sessao, Nnomeadamente a
impressao de templates nos tamanhos recomendados
neste Kit;

> Envie comunicacao informativa aos participantes com:

- Local, data e duracao da sessao de trabalho;

» Os objetivos da sessao de trabalho;

« O Foco e Horizonte Temporal e o seu enquadramento
para os objetivos da organizacao;

- Os conceitos inerentes a sessao, nomeadamente Forcas
de Mudanca, Megatendéncias, Tendéncias, Sinais
Fracos e Wildcards.

1.2. Organizacdo da pesquisa e listagem de Forcas de
Mudanca

> Elabore uma lista das principais forcas de mudanca
(Tendéncias, Megatendéncias, Sinais Fracos e Wildcards)
com uma designacao neutral (ex: Teletrabalho), num
maximo de 18 forcas, que podem ter um impacto
significativo no foco e horizonte temporal definidos;

> Podera utilizar o template 1.1 da ferramenta 1 para
organizar a informacao.
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PASSO 2 | conduzir sesséo de trabalho
2.1. Enquadramento da sessao:

» Apresente a visao geral do processo, objetivos da
sessao, o foco e horizonte temporal (preferencialmente
apresentado por um membro da direcao);

» Explique conceitos (facilitador): Forcas de Mudanca,
Megatendéncias, Tendéncias, Sinais Fracos e Wildcards.

> Expligue a dinamica da sessao;

» Distribua os participantes em grupos (idealmente 4 por
grupo).

2.2. Dindmicas da sessao:
Exercicio 1: Identificar as Forcas de Mudanca.

Os participantes sao convidados a ler a informacao do
Template 1.1. (formato A2 ou Al) afixado na sala, com o foco,
horizonte temporal e a lista de 18 forcas de mudanca.

O facilitador pede para cada grupo refletir e selecionar,

da lista apresentada de forcas de mudanca: trés
megatendéncias, trés tendéncias, um sinal fraco e um
wildcard, de acordo com o seu grau de impacto para a
organizacao e a explorar as suas consequéncias € medidas de
mitigacao.

Devem escrever as forcas de mudanca, identificadas, em
post-its e colocar nos templates 2.1, 2.2, 2.3, 2.4 (formato A3),
respetivamente, que se encontram na mesa de cada grupo.

Em grupo analisam e escrevem em post-its as
consequenciais e as acdes correspondentes, de forma

a mitigar as consequéncias negativas e a potenciar as
consequéncias positivas. De seguida devem colocar os post-
its na respetiva coluna dos templates.

Selecionam um porta-voz para apresentar os resultados do
exercicio aos restantes grupos.

Exercicio 2: Partilhar em plenario

O facilitador chama, a vez, o porta-voz de cada grupo para
apresentar os resultados do grupo e colar os post-its no
template 2.5, em formato A2 ou Al, afixado numa zona visivel
para todos os participantes.

ApOs as apresentacoes, o facilitador agrupa os resultados das
forcas de mudanca iguais e promove um breve dialogo entre
os participantes sobre as conclusdes.

Exercicio 3: Priorizar as forcas de mudanca para a
organizacao
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Tendo como referéncia a informacao contida no Template 2.5,
o facilitador devera instruir os grupos a priorizar, com base

No Maior impacto para a organizagao, duas megatendéncias,
duas tendéncias, um sinal fraco e um wildcard.

Cada grupo tera 6 votos que devera distribuir pelas forcas de
mudanca do Template 2.5. essa votacao devera identificar
duas megatendéncias, duas tendéncias, um sinal fraco e um
wildcard.

No final, o facilitador soma os votos de cada forca de
mudanca e seleciona as mais votadas. Se houver empate,
o facilitador deve estimular o debate de forma a atingir um
consenso.

Exercicio 4: Analisar as Forcas de Mudanca.

O facilitador coloca todas as Forcas de Mudanca, selecionadas
no exercicio anterior, na tabela do Template 2.6 (utilizar um
formato Al ou maior), afixado numa zona visivel para todos os
participantes, da seguinte forma:

» Cruze a Forgca de Mudanca A (primeira célula da coluna)
com a mesma Forca de Mudanca A (primeira célula da
linha). De seguida cruze a Forca de Mudanca A (primeira
célula da coluna) com a Forca de Mudanca B (segunda
célula da linha), e assim por diante, cobrindo todas

as Forcas de Mudanca e certificando-se que todas se
cruzam entre si;

O facilitador promove a discussao, em plenario,

para identificar problemas/dificuldades (ameacas) e
oportunidades resultantes das interacdes/cruzamento das
forcas de mudanca.

O facilitador escreve cada problema ou oportunidade
identificada num post-it e coloca no template 2.6.

Encerramento da sessao
O facilitador agradece a participacao e da nota de que os

resultados da sessdo serao compilados e apresentados a
todos os participantes.
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PASSO 3 | Analisar e partilhar os resultados

» Organizacao dos Resultados:

« Organize os resultados e prepare um relatorio
detalhado.

» Comunicacao dos Resultados:

« Partilhe os resultados com os participantes, gestao de
topo e Conselho de Administracao, destacando as cinco
forcas de mudanca com maior impacto para o foco e
horizonte temporal definido pela organizacgao.

Préximos passos

De forma a tirar proveito dos resultados obtidos com esta
ferramenta, deve realizar-se uma sessdo colaborativa com
0S Mesmos intervenientes ou outros que possam trazer
valor para identificar acbes que possam responder as

consequéncias que as Forcas de Mudanca identificadas
podem trazer a organizacao.



Alternativos /

A necessidade de lidar com a incerteza e a mudanca



Futuros Alternativos

Este conjunto de problemas abrange:

m Dificuldade em lidar com um ambiente de constante mudanca, incerteza,
ambiguidade, complexidade e volatilidade

m Dificuldade em prever as mudancas que podem afetar as politicas publicas e os
servicos prestados

m Baixa capacidade de preparacao para cenarios alternativos

m Fragil compreensao das possiveis imagens do futuro

m Pouca tolerancia ao risco

m Pouca abertura a novas ideias e abordagens

m Resisténcia a mudancas culturais e processos de inovacao dentro da organizacao

m Falta de plataformas que permitam o dialogo estratégico

m As diferentes mudancas geram pressao sobre novas formas de prestar servicos e
novos desafios

m Necessidade de testar a estratégia em condicoes externas diferentes

m Falta de expectativa para experimentar praticas tangiveis

O objetivo é utilizar cenarios para o futuro.



Escolha a ferramenta certa!

Cada area tematica apresenta duas ferramentas que podem resolver o problema identificado. Para facilitar a selecao,
cada ferramenta € acompanhada de uma representacao grafica comparativa quanto ao tempo de implementacao,
$$$ de investimento financeiro, 4 da carga de trabalho e =) da dificuldade de aplicacao.

Método Dedutivo
Ferramenta 4

Compilagcao de Cenarios
Ferramenta 3

O WD sss M X W0 /) W0 O s EED (0 )
DESCRI(}AO DA FERRAMENTA: DESCRIC}AO DA FERRAMENTA:

E uma ferramenta que permite reunir informacdes E uma ferramenta que visa ajudar as organizacdes

sobre o futuro com base em cenario(s) existente(s) Na antecipacao e preparacao para futuros

selecionado(s), a partir de fontes fidedignas, para alternativos. Baseando-se num processo

promover a compreensao sobre a evolucao futura participativo, esta ferramenta é desenhada para

do contexto externo de um determinado foco para a promover discussodes estratégicas continuas,

organizacao. avaliando potenciais riscos e oportunidades através

da criacdo de cenarios detalhados.
RESULTADO ESPERADO:

Identificacao de cenarios com mais impacto no RESULTADOS ESPERADOS:
foco da organizacao e analise das ameacas e m Cenarios alternativos bem delineados que
oportunidades associadas a cada um dos cenarios. refletem diferentes futuros possiveis para a

organizacao;

m |dentificacao de forcas de mudanca e suas
possiveis evolucoes:

m Alinhamento estratégico e fortalecimento da
capacidade de resposta da organizacao.
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Compilacao de cenarios

Ferramenta 3

PASSO 1 PASSO 2 PASSO 3
FERRAMENTA Preparagao da sessao Sessdo de trabalho Depois da sessao
P S
Resultados esperados
Finalidade
Duragdo Exercicio 5: Priorizar
Materiais Pesquisar cenarios de ameacas e oportunidades
O que fazer com os resultados? ambientes futuros

Exercicio 4: Partilhar
em plenario

Organizagao dos

Exercicio 3: Agrupar ameacas/ resultados

oportunidades por afinidade Comunicacdo dos
resultados
Desenhar um plano

Exercicio 2: Identificar ameacas e
oportunidades do cenario

de acao

Desighacao da equipa de trabalho e
facilitadores

Identificacao do foco e horizonte temporal
Selecao de participantes

Planeamento e comunicagao da sessao

Exercicio 1: Selecionar

cenarios



Compilacao de cenarios NI

Ferramenta 3

©]

Esta ferramenta vai permitir: m Template 31,32
m |dentificar e classificar cenarios futuros com B Impressoes dos templates em grandes dimensbdes da
impacto na organizagao;, ferramenta;
m Descobrir e listar os desafios que os cenarios m Post-its coloridos;
selecionados com maior impacto no foco colocam a m Canetas;
organizacao. m Marcadores;
B Apresentacao para conduzir a sessao.

5

Construir um plano de agcao de acordo com os cenarios Preparacao: 2 dias
escolhidos que defina acdes para mitigar ameacas e Sessdo: 4 a 7 horas
explorar oportunidades futuras.


https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2024/12/Templates3.1_PT2024.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2024/12/Templates3.2_PT2024-1.pdf

Passo-a-Passo

J@"/
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PASSO 1 | Preparar a sessdo de trabalho 1.1.4. Planeamento e comunicac¢ao da sessao

1.1. Enquadramento prévio a sessio » Desenvolva um guiao detalhado e prepare todos os
materiais necessarios para a sessao, nomeadamente a

1.1.1. Designacdo da Equipa de Trabalho e Facilitadores impressao de templates nos tamanhos recomendados
neste Kkit;

Ver Capitulo 4 deste kit para a constituicdo da equipa de

trabalho e facilitadores da sess3do. > Envie comunicacao informativa aos participantes com:
 Local, data e duracao da sessao de trabalho;

1.1.2. Foco e horizonte temporal + Os objetivos da sessao de trabalho;
« O Foco e Horizonte Temporal e o seu enquadramento

Ver Capitulo 4 deste kit. para os objetivos da organizagao;
« Os conceitos inerentes a sessdao, nomeadamente

A equipa de trabalho da organizacéo articula-se com a gestao Cenarios, Forcas de Mudanca, Incertezas, Ameacas,

de topo para a identificacao da problematica a considerar Oportunidades.

para ser o foco da aplicagcao desta ferramenta (uma frase

sobre a problematica; uma questao principal que o decisor » Com base no foco definido, pesquise Cenarios de

necessita de saber sobre o futuro da organizagao). ambientes futuros alternativos plausiveis, consistentes,

possiveis e ja construidos por organizacoes e projetos

O horizonte temporal deve ser idealmente sempre superior reconhecidos, como:

a 10 anos que permite pensar sobre o futuro ja com alguma

distancia, mas a organizagcao podera optar por um espaco = Fore;mht b ety :
temporal inferior, todavia podera no obter resultados tao 2. European Environment Agency - Scenarios for a
interessantes nos cenarios compilados. sustainable Europe in 2050 _
3. The European Commission — Joint Research Centre
1.1.3. Selecdo de Participantes 4. National Intelligence Council’'s Global Trends report
5. Shell Scenarios
Ver Capitulo 4 deste kit. 6. World Economic Forum



http://foresight-platform.eu/community/publication-sources/
https://www.eea.europa.eu/publications/scenarios-for-a-sustainable-europe-2050/the-scenarios
https://www.eea.europa.eu/publications/scenarios-for-a-sustainable-europe-2050/the-scenarios
https://publications.jrc.ec.europa.eu/repository/handle/JRC133716
https://www.dni.gov/index.php/gt2040-home
https://www.shell.com/news-and-insights/scenarios.html
https://www.weforum.org/publications/

Passo-a-Passo
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7. Fundacao Calouste Gulbenkian - Foresight Portugal PASSO 2 | Conduzir sessdo de trabalho
2030

8. Great Transition Initiative
9. McKinsey

10. Millennium project

11. Forum for the Future

2.1. Enquadramento da sessao:

> Apresente a visao geral do processo, objetivos da
sessdao, o foco e horizonte temporal (preferencialmente

_ _ . _ ) ) apresentado por um membro da direcao);
+ Selecione seis cenarios, em articulagao com a gestao de » Explique conceitos (facilitador): Cenéarios, Ameacas,
topo ou Conselho de Administracao da organizacao. Oportunidades;

_ | ' > Expligue a dinamica da sessao;
« Resuma a informacao recolhida e cologque no template » Distribua os participantes em grupos (maximo de 4
31 - Cartao de Cenario. Cada cenario devera ter um participantes por grupo).

cartdo impresso em formato A3 e A4,
2.2. Dindmicas da sessao:

Exercicio 1: Selecionar cenarios
Em plenario, o facilitador apresenta cada um dos seis
cenarios aos participantes, relacionando-os com o Foco e

Horizonte Temporal definido pela organizacao.

ApOs a apresentacao, 0s grupos selecionam qual o cenario
gue gostariam de trabalhar na sessao.

Exercicio 2: Identificar ameacas e oportunidades do cenario

Na mesa do grupo, o facilitador pede a cada participante


https://gulbenkian.pt/forum-futuro/foresight-2030/
https://greattransition.org/explore/scenarios
https://www.mckinsey.com/featured-insights/themes
https://www.millennium-project.org/projects/workshops-on-future-of-worktechnology-2050-scenarios/
https://www.forumforthefuture.org/Pages/Category/futures

Passo-a-Passo s
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que reflita e escreva quais as ameacas e oportunidades

que identificam para a organizacao, podendo ou nao
relacionar com o seu departamento/servico (Uma ameaca ou
oportunidade por post-it).

Exercicio 3: Agrupar por afinidade

O facilitador pede a cada participante para partilhar com o
grupo as suas ameacas e oportunidades. A medida que vdo
sendo partilhadas e colocadas nas respetivas colunas do
template 3.2 (formato A2) do grupo, procede-se de forma
colaborativa aoc agrupamento de ameacas € oportunidades
semelhantes.

Os resultados devem ser organizados em grupos/clusters,
guando abordem questdes semelhantes.

Designam um porta-voz para as apresentar em plenario.
Exercicio 4: Partilhar em plenario

O facilitador chama, a vez, os porta-voz de cada grupo para
apresentarem os resultados da dinamica anterior e afixam o

template 3.2 na parede.

A medida que cada grupo termina a apresentacao, o
facilitador promove um breve dialogo entre os participantes

sobre as conclusdes das ameacas e oportunidades e pede
ao(s) outro(s) grupo(s) que proponha(m) novas ameagas ou
oportunidades. O facilitador vai acrescentado as ideias que
forem surgindo no template 3.2 de cada grupo.

Exercicio 5: Priorizar ameacas e oportunidades

O facilitador pede a cada participante que vote em

duas ameacas e duas oportunidades de cada cenario,
considerando aguelas que mais poderdo influenciar
diretamente o foco da organizacao face ao horizonte
temporal. Caso o ndmero de participantes na sessao seja
10 ou mais e/ou a duragao da sessdo ja estiver muito longa,
pode-se optar por fazer votagcao por grupo e nao individual.

Encerramento da sessao
O facilitador agradece a participacao e da nota de que os

resultados da sessdo serao compilados e apresentados a
todos os participantes.
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PASSO 3 | Analisar e partilhar os resultados

» Organizacao dos Resultados:

« Organize os resultados e prepare um relatorio
detalhado.

» Comunicacao dos Resultados:
« Partilhe os resultados com os participantes, gestao
de topo e Conselho de Administracao, destacando as
forcas de mudanca a serem monitorizadas.

Préximos passos

De forma a tirar proveito dos resultados obtidos com esta
ferramenta deve realizar-se uma sessao colaborativa com os
MesmMos intervenientes ou outros que possam trazer valor

e desenhar um plano de acao para mitigar as ameacas e
explorar as oportunidades de cada cenario escolhido.

Ny
o <
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Método Dedutivo

Ferramenta 4

PASSO 1 PASSO 2 PASSO 3
FERRAMENTA Preparagao da sessao Sessao de trabalho Depois da sessao
. S .+l ey
Descricao
Resultados esperados
Flnathade Exercicio 7: Caraterizar os
Duracao Cenarios
Materiais Listagem de Forcas de Exercicio 6: Testar Matrizes
O que fazer com os resultados? Mudanca
Exercicio 5: Configurar
Incertezas
Exercicio 4: Partilhar Organizagao dos
em plenario resultados
Comunicagao dos
Exercicio 3: Identificar e priorizar resultados
Incertezas Desenhar um plano
de acao
Desighacao da equipa de trabalho e Exercicio 2: Partilhar em plenario

facilitadores

Identificacao do foco e horizonte temporal
Selecao de participantes

Planeamento e comunicagao da sessao

Exercicio 1: Identificar
Consequéncias e Acdes.




Método Dedutivo

Ferramenta 4

©]

5

O objetivo desta ferramenta é fornecer as organizagdes B Template 41,42, 43 4445 46,4748
um método estruturado para explorar futuros B Lista de Forcas de Mudanca;
alternativos e, assim, melhorar a sua capacidade de m  Post-its coloridos;
resposta proativa. Ao criar cenarios, a organizacao m Canetas
pode planear estratégias mais eficazes, melhorar o m Marcadores;
[ |

alinhamento interno e aumentar a resiliéncia perante a
incerteza e mudanca.

Apresentacao para conduzir a sessao.

Realizacao de uma sessao colaborativa para montar um
plano para explorar as oportunidades e mitigar ameacas e
problemas.

Preparacao: 2 dias
Sessdo: 1dia


https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2024/12/Templates4.1_PT2024.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2024/12/Templates4.2_PT2024.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2024/12/Templates4.3_PT2024.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2024/12/Templates4.4_PT2024.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2024/12/Templates4.5_PT2024.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2024/12/Templates4.6_PT2024.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2024/12/Templates4.7_PT2024.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2024/12/Templates4.8_PT2024.pdf

Passo-a-Passo [ ]:]
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PASSO 1 | Preparar a sessio de trabalho 1.1.4. Planeamento e comunicagao da sessdo

1.1. Enquadramento prévio a sessao
1.1.1. Designac¢ao da Equipa de Trabalho e Facilitadores

Ver Capitulo 4 deste kit para a constituicdo da equipa de
trabalho e facilitadores da sessao.

1.1.2. Foco e horizonte temporal
Ver Capitulo 4 deste Kit.

A equipa de trabalho da organizagdo articula-se com a gestao
de topo para a identificacdo da problematica a considerar
para ser o foco da aplicacao desta ferramenta (uma frase
sobre a problematica; uma questao principal que o decisor
necessita de saber sobre o futuro da organizacao).

O horizonte temporal deve ser idealmente semypre superior
a 10 anos que permite pensar sobre o futuro ja com alguma
distancia, mas a organizacao podera optar por um espaco
temporal inferior.

1.1.3. Selecdo de Participantes

Ver Capitulo 4 deste Kit.

» Desenvolva um guidao detalhado e prepare todos os
materiais necessarios para a sessao, nomeadamente a
impressao de templates nos tamanhos recomendados
neste Kkit;

> Envie comunicacao informativa aos participantes com:
- Local, data e duracao da sessao de trabalho;

« Os objetivos da sessao de trabalho;

« O Foco e Horizonte Temporal e o seu enquadramento
para os objetivos da organizacao;

- Os conceitos inerentes a sessao, nomeadamente Forcas
de Mudanca, Megatendéncias, Tendéncias, Sinais
Fracos, Wildcards, Incertezas e Cenarios.

1.2. Organizacdo da pesquisa e listagem de Forcas de
Mudanca

> Elabore uma lista das principais forcas de mudanca
(Tendéncias, Megatendéncias, Sinais Fracos, Wildcards
e Incertezas) com uma designacao neutral (ex:
Teletrabalho), num maximo de 24 forcas, que podem ter
um impacto significativo no foco e horizonte temyporal
definidos.

» Recomenda-se o uso de trés fontes fidedignas,
abrangentes, independentes e atualizadas para uma
selecao rapida, mas rigorosa € metodica das forcas
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de mudanca. Podera consultar esta informacao na
Ferramenta 1.
» Organize toda a informacao:

« Foco e horizonte temporal;

- Lista das forgas de mudanca, aprofundada com uma
breve descricao e a sua relagdo com o foco ou alguma
informacao que a suporte;

» Utilize o template 4.1 (formato A4) para ajudar a
organizar esta informacao.

A
(n .)
v

PASSO 2 | conduzir sessio de trabalho

2.1. Enquadramento da sessao:

>

2.2

Apresente a visao geral do processo, objetivos da
sessao, o foco e horizonte temporal (preferencialmente
apresentado por um membro da direcao);

Expligue conceitos (facilitador): Forcas de Mudanca,
Megatendéncias, Tendéncias, Sinais Fracos, Wildcards,
Incertezas e Cenarios.

Apresente a lista de forcas de mudanca (template 4.1),
contextualizando-as;

Explique a dinamica da sessao;

Distribua os participantes em grupos (idealmente 4 por
grupo).

Dinamicas da sessao:

Exercicio 1: Identificar Consequéncias e Acoes.

O facilitador apresenta todas as Forcas de Mudanca, onde exclui
as incertezas (que serdao apresentadas no exercicio 3).

O facilitador pede para cada grupo refletir e identificar duas
consequéncias (positivas ou negativas) para cada Forca de
Mudanca, considerando o Foco e Horizonte Temporal.
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Os grupos escrevem-nas Num post-it e colocam na coluna
Consequéncias Positivas ou Negativas do template 4.2
(formato A3) que se encontra na mesa de cada grupo.

De seguida, o facilitador pede aos grupos que identifiguem
uma acdo para cada consequéncia de forma a potenciar as
consequéncias positivas € a minimizar as consequéncias
negativas.

Os grupos escrevem-nas Num post-it e colocam na coluna
Acgodes do template 4.2.

Cada grupo deve selecionar um porta-voz para apresentar os
resultados do exercicio aos restantes grupos.

Exercicio 2: Partilhar em plenario

O facilitador chama, a vez, o porta-voz de cada grupo para
apresentar os resultados do grupo e colar os post-its no
template 4.2 (de sala) que devera estar em formato A2 ou Al,
afixado numa zona visivel para todos os participantes.

ApOos as apresentacoes, o facilitador agrupa os resultados
similares e promove um breve dialogo entre os participantes
sobre as conclusdes de cada coluna.

Exercicio 3: |dentificar e priorizar Incertezas

A
(n .)
v

O facilitador apresenta as incertezas e pede para cada grupo
refletir e identificar duas incertezas da lista, que sejam
relevantes para o foco e horizonte temporal.

Os grupos escrevem-nas num post-it e colocam na coluna
Incertezas do template 4.3 (formato A3) que se encontra na
mesa de cada grupo.

De seguida, para cada uma das incertezas identificadas, o
facilitador pede aos grupos para avaliarem numa escala de
1as:
« O grau de importancia: Os grupos escrevem-nas num
post-it e colocam na coluna Grau de Importancia para
o foco do template 4.3;
- O grau de incerteza: Os grupos escrevem-nas num
post-it e colocam na coluna Grau de Incerteza do
template 4.3;

Posteriormente, para definir a priorizacao, o facilitador pede
A0S grupos para realizarem a soma do grau de importancia
com o grau de incerteza.

Os grupos escrevem a soma de cada uma num post-it e
colocam-no na coluna Determinar Prioridades do template
258,

Exercicio 4: Partilhar em plenario
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O facilitador chama, a vez, o porta-voz de cada grupo para
apresentar os resultados do grupo e colar os post-its no
template 4.4 (de sala) que devera estar em formato A2 ou Al,
afixado numa zona visivel para todos os participantes. Estes
deverao identificar as Incertezas selecionadas, assim como a
soma final de cada uma (coluna Determinar Prioridades do
template 4.3)

Apos as apresentacoes, o facilitador promove um breve
dialogo entre os participantes, identificando as quatro
incertezas mais prioritarias. Estas incertezas serao as que
apresentarem as somas de valor mais elevado (somar todos
os valores que se encontram em cada célula da coluna
Determinar Prioridades do template 4.4). Esta soma devera
ser apresentada na coluna Incertezas Prioritarias do
template 4.4

Exercicio 5: Configurar Incertezas

O Facilitador passa para o template 4.5 as quatro incertezas
identificadas no exercicio anterior. O template (de sala)
devera estar em formato A2 ou Al, afixado numa zona visivel
para todos os participantes.

Em plenario, o facilitador pede aos participantes para
definirem e identificarem as configuracdes contrastantes,
plausiveis e desafiadoras para cada incerteza identificada.

A
(n .)
v

O facilitador devera utilizar o template 4.5 para identificar as
configuracoes selecionadas para cada uma das incertezas.

Nota: O facilitador deve dar alguns exemplos de
configuracoées, tais como: “modelo de governacao” que pode
evoluir para um modelo essencialmente regulador ou para
um modelo mais interventivo (fornecendo mais servicos e
fazendo a gestdo das suas organizacdes/ instituicdes).

Exercicio 6: Testar Matrizes

Em plenario, o facilitador pede aos participantes para
cruzarem as diferentes incertezas configuradas, formando
seis matrizes de dois eixos.

De seguida os participantes devem testar as diferentes
matrizes para identificar a mais relevante e expressiva para o
foco e horizonte temporal definido.

Para tal, o facilitador utiliza/oreenche o template 4.6 (de sala)
gue devera estar em formato A2 ou Al, afixado numa zona
visivel para todos os participantes.

Posteriormente, o facilitador promove um breve dialogo
entre os participantes. Em consenso devera ser identificada a
matriz mais relevante e expressiva.

De seguida, o facilitador coloca a matriz selecionada no
template 4.7 (de sala) que devera estar em formato A2 ou A,
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afixado numa zona visivel para todos os participantes). desenvolvimento do foco para o horizonte temporal definido;
impacto para a organizagcao; e evolucao das forcas de

Exercicio 7: Caraterizar os Cenarios mudanca identificadas.

Em grupo, o facilitador atribui, com base na matriz O grupo deve preencher o espaco correspondente do

selecionada no exercicio anterior, um quadrante a cada template 4.8.

grupo, que deve caracterizar considerando o Foco e Horizonte

Temporal definido. Encerramento da sessao

Para tal, cada grupo deve utilizar o template 4.8 (formato A3) O facilitador agradece a participacdo e da nota de que os

gue se encontra na mesa de cada grupo. resultados da sessdo serao compilados e apresentados a

todos os participantes.
Num primeiro momento o facilitador pede a cada grupo que
atribua um titulo ao seu cenario.

O grupo deve preencher o espaco correspondente do
template 4.8.

De seguida, o facilitador pede aos grupos que selecionem

as forcas de mudanca (identificadas no exercicio 1) mais
relevantes para este cenario, tendo em consideracao o Foco e
Horizonte Temporal.

O grupo deve preencher o espaco correspondente do
template 4.8.

Por fim, o facilitador pede para cada grupo escrever uma
narrativa que descreva o cenario, incluindo impacto no
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PASSO 3 | Analisar e partilhar os resultados

» Organizacao dos Resultados:
« Organize os resultados e prepare um relatério
detalhado.

» Comunicacao dos Resultados:
« Partilhe os resultados com os participantes, gestao de
topo e Conselho de Administracao.

Préximos passos

De forma a tirar proveito dos resultados obtidos com esta
ferramenta, deve realizar-se uma sessao colaborativa com os
mMesmos intervenientes ou outros que possam trazer valor
para identificar acoes e criar um plano de agcado para cada
cenario, de forma a explorar e potenciar as oportunidades e
mitigar os riscos e problemas.

.ﬂu
< >

v



A necessidade de melhorar o alinhamento organizacional
ou de equipa.



Visao

Este conjunto de problemas abrange:

m Cultura organizacional adversa a inovacao

m Desalinhamento organizacional

m Desmotivacao e falta de compromisso das equipas

= A organizacao, departamento e/ou equipa estdo num ciclo estatico, com tendéncia
para a imobilidade (inovacao e melhorias sao em regra adiadas)

m Desafios na lideranca (comunicacao, responsabilidade, alinhamento, execucao, cultura,
etc))

m Baixa vinculacao (dificuldade na participacao e na implementacao)

m Desalinhamento entre a politica e o técnico sobre o servico a prestar

m Dificuldade em incluir praticas participativas na gestao

» Falta de capacidade para promover didlogo/debate sobre a direcdo da organizacio /
departamento / equipa

= A existéncia de silos que limita a cooperacdo entre departamentos/equipas

m Inexisténcia de missao, visao e valores, por parte das organizacdes do setor publico

Definir uma visao orientada para o futuro.



Escolha a ferramenta certa!

Cada area tematica apresenta duas ferramentas que podem resolver o problema identificado. Para facilitar a selecao,
cada ferramenta € acompanhada de uma representacao grafica comparativa quanto ao tempo de implementacgao,
$$$ de investimento financeiro, 4 da carga de trabalho e =) da dificuldade de aplicacao.

Vision Board . Backcasting -
Ferramenta 5 Ferramenta 6
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DE§CRI§AO DA FERRAMENTA: DEfSCRI(}AO DA FERRAMENTA:

E uma ferramenta visual projetada para facilitar E uma ferramenta que a partir de um foco ou

dialogos estratégicos sobre a missao e visao da visdo de um futuro desejado, faz um retrocesso

organizacao. Utilizando um caminho a percorrer
como conceito central, a ferramenta incentiva

a discussao sobre valores organizacionais,
oportunidades, ameacas e a construcao de uma
visdo partilhada para o futuro.

RESULTADO ESPERADO:

m |dentificacao de valores fundamentais partilhados;

m Definicdo de uma missao consistente com os
valores, oportunidades e visao;

m Reconhecimento de oportunidades e ameacas
criticas;

m Desenvolvimento de uma narrativa clara sobre a
visdo futura da organizacao;

imaginario no tempo, do futuro ao presente, para
compreender as acdes que a organizagao tera de
realizar para alcancar essa visao futura.

RESULTADO ESPERADO:

m Criagcao de um caminho de atuacao da organizacao
(roadmap), a partir do presente até ao estado futuro
desejado, tendo em mente a qualidade, relevancia e
viabilidade das acdes definidas nas sessoes.

m Definicdo dos passos e metas intermédias para
alcancar o futuro desejado.
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Ferramenta 5

PASSO 1 PASSO 2 PASSO 3
FERRAMENTA Preparagao da sessao Sessao de trabalho Depois da sessao
Resultados esperados
Flnal|d~ade Exercicio 4: Identificar a
Duracao Visio
Materiais
O que fazer com os resultados?
Exercicio 3: I[dentificar Desafios Organizagao dos
e Ameacgas resultados
Comunicagao dos
resultados
Exercicio 2: Identificar a Misséo Construir um plang

de acao
Designhacao da equipa de trabalho e
facilitadores

Identificacao do foco e horizonte temporal
Selecao de participantes

Exercicio 1: Identificar
Valores Fundamentais
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A ferramenta visa ajudar as organizacdes a alinhar os
valores e objetivos de diferentes partes da organizacao,
a promover a compreensao e o didlogo sobre o futuro
desejado, criar um plano de acdo proativo para alcancar
a visao definida e a envolver todas as partes interessadas
no processo de construcdao da missao e da visao.

Deve utilizar a ferramenta backcasting, que permite
construir um plano de acao de forma retroativa,
estabelecendo metas intermediarias que nos conduzam a
visao final.

Template 51

Post-its coloridos;

Post-its com dimensao igual ou superior a 75x125mm;
Canetas;

Marcadores;

Folhas brancas A4;

Apresentacado para conduzir a sessao.

Preparacao: 1 dia

Sessao: 1dia


https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2024/12/Templates5.1_PT2024.pdf

Passo-a-Passo
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PASSO 1 | Preparar a sessio de trabalho
1.1. Enquadramento prévio a sessao
1.1.1. Designac¢ao da Equipa de Trabalho e Facilitadores

Ver Capitulo 4 deste kit para a constituicdo da equipa de
trabalho e facilitadores da sessao.

1.1.2. Foco e horizonte temporal

Ver Capitulo 4 deste Kit.

A equipa de trabalho da organizagdo articula-se com a gestao

de topo para a identificacdo da problematica a considerar
para ser o foco da aplicacao desta ferramenta (uma frase

sobre a problematica; uma questao principal que o decisor

necessita de saber sobre o futuro da organizacao).

O horizonte temporal deve ser idealmente sempre igual ou
superior a 5 anos que permite pensar sobre o futuro ja com

alguma distancia, mas a organizacao podera optar por um
espaco temporal inferior.

1.1.3. Selecdo de Participantes

Ver Capitulo 4 deste kit

PASSO 2 | conduzir sessio de trabalho

2.1.

>

v

2.2.

Enquadramento da sessao:

Apresente a visao geral do processo, objetivos da
sessdao, o foco e horizonte temporal (preferencialmente
apresentado por um membro da direcao);

Explique conceitos (facilitador): Missao, Visao e Valores.
Explique a dinadmica da sessao;

Distribua os participantes em grupos (idealmente 4 por
grupo), guando necessario.

Dinamicas da sessao:

Exercicio 1: Identificar Valores Fundamentais.

O facilitador pede para cada participante, individualmente,
descrever trés valores fundamentais em post-its que possam
inspirar ou orientar o futuro da organizacdo. Um valor por post-it;

Partilhar em plenario: O facilitador chama, a vez, cada
participante para justificar/explicar o motivo das suas
escolhas e coloca-as no template 5.1.

O Template 5.1 (template de sala) devera ser impresso em
formato Al, ou maior, e afixado numa zona visivel para todos
0s participantes.
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ApOs as apresentacoes, o facilitador agrupa os resultados,
associando valores semelhantes, e estimula um breve
dialogo entre os participantes para alcancar um consenso
para se chegar a um conjunto de cinco (5) a sete (7) valores
fundamentais consensuais.

Exercicio 2: Identificar a Missao.

Caso a organizacgao ja tenha definido a Missdo e nao a
pretenda alterar, entao deve-a escrever no Template 5.1, no
local respetivo, e passar diretamente para o exercicio 3.

O facilitador desafia os grupos, com base nos resultados do
exercicio anterior, a definir a Missdao que deve ser consistente
com os valores.

Cada grupo deve escrever num post-it com dimensao
igual ou superior a 75x125mm, a narrativa, enfatizando os
elementos mais determinantes para a organizacao.

Nota: A Missao deve responder a estas 3 perguntas: O que
fazemos? Para quem? Porque fazemos o que fazemos? A
missao deve criar foco.

Partilhar em plenario: O facilitador chama, a vez, o porta-voz de
cada grupo para apresentar os resultados dos grupos e colocar
no template 5.1 os respetivos post-its, na area da missao.

ApOs as apresentacdes, o facilitador promove um dialogo
aberto sobre todas as propostas apresentadas, partindo das
suas semelhancas, para chegar a uma proposta consensual
de definicdo da Missao. De seguida, deve escrever o resultado
final num novo post-it e colocar na respetiva area.

Exercicio 3: |[dentificar Desafios e Ameacas.

O facilitador pede para cada participante, individualmente,
identificar trés desafios e trés ameacas e escrevé-los em
post-its que possam afetar o crescimento da organizacao, de
forma positiva (desafios) ou negativa (ameacas). Um desafio/
ameaca por post-it.

Partilhar em plenario: O facilitador chama, a vez, cada
participante para justificar/explicar o motivo das suas
escolhas e coloca-as no template 5.1.

ApOs as apresentacoes, o facilitador agrupa os resultados,
associando desafios/ameacas semelhantes, e estimula
um breve dialogo entre os participantes para alcancar
UM consenso sobre os trés desafios e trés ameacas mais
impactantes para a organizagao.

Exercicio 4: |dentificar a Visdo.

De seguida, o facilitador desafia os grupos, com base nos
resultados dos exercicios anteriores, a construir/criar uma
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narrativa para a visao da organizacao daqui a 5 anos.

Cada grupo deve escrever num post-it com dimensao igual
ou superior a 75x125mm, a narrativa da visao, enfatizando os
elementos mais determinantes para a organizacao.

Nota: A Visao inspira e motiva, tracando um futuro claro

e CoNnciso para a organizacgao. A sua clareza facilita a
compreensao tanto interna quanto externamente, orientando
todas as acdes e decisodes.

Partilhar em plenario: O facilitador chama, a vez, o porta-voz
de cada grupo para apresentar os resultados dos grupos e
colocar as suas escolhas no template 5.1 na respetiva area.

ApOs as apresentacoes, o facilitador deve promover um
dialogo sobre as diferentes visoes, partindo das suas
semelhancas, para que seja construida uma narrativa comum
de Visao onde todos se revejam.

A narrativa consensualizada, aqui identificada, representa a
Visdo da organizagao.

Encerramento da sessao
O facilitador agradece a participacao e da nota de que os

resultados da sessdo serao compilados e apresentados a
todos os participantes.

PASSO 3 | Analisar e partilhar os resultados

» Organizacao dos Resultados:
« Organize os resultados e elabore uma versao do Vision
Board de acordo com os resultados da sessao.

» Comunicacao dos Resultados:
« Partilhe os resultados com os participantes, gestao de
topo e Conselho de Administracao.

Préximos passos

Deve utilizar a ferramenta backcasting, que permite construir
um plano de acdes de forma retroativa, estabelecendo

metas intermediarias que nos conduzam a visao final.
organizagao que ajude a mitigar as ameacas ou a explorar as
oportunidades.
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PASSO 1 PASSO 2 PASSO 3
FERRAMENTA Preparagao da sessao Sessao de trabalho Depois da sessao

Descrigcao = )

Vi
Resultados esperados
Finalidade

Duracao

Exercicio 5: Identificar as
acoes para ultrapassar os
desafios identificados

Materiais

O que fazer com os resultados?

Exercicio 4: Distribuir os desafios pela

fita temporal do horizonte definido Organizagao dos
resultados
Comunicagao dos
Exercicio 3: I[dentificar os requisitos resultados
para o sucesso Desenhar um plano
de acao
Designhacao da equipa de trabalho e Exercicio 2: I[dentificar desafios
facilitadores para o futuro desejado

Identificacao do foco e horizonte temporal
Selecao de participantes
Planeamento e comunicagao da sessao

Exercicio 1: Construir um futuro
desejado para o foco
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Esta ferramenta vai permitir:
B Ampliar a perspetiva atual da organizacao sobre o
futuro desejado e tracar um mapa para o alcancar.

Template:61,62,6.3,64
Post-its coloridos;
Canetas;

Marcadores;

Folhas brancas A4;

Apresentacao para conduzir a sessao.

B Fornecer uma estrutura para criar uma imagem
partilhada de onde a organizacao/departamento
deseja chegar, e como as pegas podem ser
colocadas até ao estado desejado.

5

Construir um plano de agdes para tornar realidade o Preparacao: 2 dias
futuro desejado para a organizacao. Sessao: 1dia


https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2024/12/Templates6.1_PT_2024.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2024/12/Templates6.2_PT2024.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2024/12/Templates6.3_PT2024.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2024/12/Templates6.4_PT2024.pdf
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PASSO 1 | Preparar a sessido de trabalho
1.1. Enquadramento prévio a sessao
1.1.1. Designac¢ao da equipa de trabalho e facilitadores

Ver Capitulo 4 deste kit para a constituicdo da equipa de
trabalho e facilitadores da sessao.

1.1.2. Foco e horizonte temporal
Ver Capitulo 4 deste Kit.

A equipa de trabalho da organizagdo articula-se com a gestao
de topo para a identificagdo do objetivo da aplicacdo desta
ferramenta, considerando:

> Se tiver aplicado recentemente a ferramenta 5 “Vision
Board"” com o mesmo problema no foco, podera utilizar
a narrativa da Visao (Futuro desejado) estabelecida para
o Horizonte Temporal. Inicie a sessdo com o exercicio 2
desta ferramenta.

» Se pretender trabalhar um problema a nivel
organizacional e ndao tenha aplicado a ferramenta 5, pode
selecionar um a partir da lista de problemas da area

tematica “Visao"” e identifigue o horizonte temporal. Este
problema sera o foco que tera de ser transformado num
futuro desejado. Ao definir o horizonte temporal tenha
presente que nao deve ter menos de 5 anos, podendo ser
definido até aos proximos 10 anos. Inicie a sessdo com o
exercicio 1 desta ferramenta.

Selecao de Participantes

Ver Capitulo 4 deste kit
1.1.4. Planeamento e comunicac¢ao da sessao

» Desenvolva um guido detalhado e prepare todos os

materiais necessarios para a sessao, nomeadamente a
impressao de templates nos tamanhos recomendados
neste Kit.

> Envie comunicacao informativa aos participantes com:

- lLocal, data e duracao da sessao de trabalho;

» Os objetivos da sessao de trabalho;

+ O Foco e Horizonte Temporal e o seu enquadramento
para os objetivos da organizacao;

« Os conceitos inerentes a sessdo, nomeadamente os
beneficios do Backcasting.



Passo-a-Passo P
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PASSO 2 | Conduzir sessio de trabalho grupo na parede. Depois de todos 0s grupos apresentarem
as suas visoes de futuro desejado e, partindo das suas
2.1. Enquadramento da sessio: semelhancas, o facilitador deve promover um dialogo para que
seja construida uma narrativa comum, onde todos se revejam.
_ Apresente a visdo geral do processo, objetivos da O resultado deste exercicio deve ser escrito no template 6.1
sessd0, 0 Foco e Horizonte Temporal (preferencialmente afixado na sala (template de sala impresso em formato A3).
apresentado por um memlbro da direcao);
_ Esclareca conceitos (o facilitador): Futuro desejado, Exercicio 2: |dentificar desafios para o futuro desejado
Backcasting;
_ Explique a dindmica da sessao; A partir do Futuro desejado e Horizonte Temyporal, o
_ Distribua os participantes por grupos (idealmente 4 por facilitador propde aos participantes que ponderem sobre a
grupo), guando necessario. guestao:
2.2. Dinamicas da sessao: Porque é que, neste momento, o estado futuro desejado

parece “muito dificil” de atingir?
Exercicio 1: Construir um futuro desejado para o foco
Para responder a pergunta, cada grupo define trés (3)

O facilitador pede a cada grupo que reflita sobre o Foco e desafios a superar, um desafio por post-it, para atingir o

transforme-o num futuro desejado para a organizacio e que Vva futuro desejado no horizonte temporal definido, e cola no

resolver esse problema. De acordo com as regras do template template 6.2 (template de grupo impresso em formato A3),

6.1 (template de grupo impresso em formato A4) que esta na na coluna Desafios a Superar.

mesa escrevem um paragrafo ou uma frase que descreva

o futuro desejado. Esta descricdo deve ser ambiciosa e ter Apds a conclusdo deste exercicio, o facilitador pede ao porta-

algumas especificacdes (como apontar uma meta numérica). voz de cada grupo para partilhar em plenario os resultados e
colar os post-its no template 6.2 afixado na sala (template de

Em plenario, o facilitador pede a cada grupo para indicar um sala impresso em formato A2).

porta-voz que ira partilhar a proposta e afixar o template de
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O facilitador, a medida que os desafios sdo apresentados
agrupa agueles que sao semelhantes.

Exercicio 3: |[dentificar os requisitos para o sucesso

A partir dos desafios selecionados no exercicio anterior, o
facilitador propde ao grupo que se concentre em responder a
questao:

Que requisitos teriam de estar presentes para que o
estado futuro desejado se tornasse possivel?

Para responder a pergunta, o grupo define pelo menos um
requisito para cada um dos desafios identificados no exercicio
anterior de forma a atingir o sucesso do futuro desejado no
horizonte temporal definido. Depois colam-nos na coluna
Requisitos para o Sucesso do template 6.2 (template de

grupo).

Apos a conclusao de ambos os exercicios, o facilitador pede
a0 porta-voz de cada grupo para partilhar em plenario os
resultados e colar os post-its no template 6.2 afixado na sala
(template de sala impresso em formato A2).

O facilitador, a medida que os requisitos sao apresentados
agrupa agueles que sao semelhantes em cada desafio.
Depois promove um breve dialogo entre os participantes até

se chegar a um consenso entre os desafios e requisitos para
se alcangar com sucesso o futuro desejado.

Exercicio 4: Distribuir os desafios pela fita temporal do
horizonte definido

Em plenario e de forma colaborativa, com apoio do facilitador,
0s participantes fazem a distribuicao dos desafios a superar
pelos marcos temporais, No template 6.3, desde o horizonte
temporal definido retrocedendo para o presente.

» Os desafios a superar sao passos intermédios para se
alcancar a Visao definida;

> Ha espaco para incorporar novos desafios que possam
surgir com a discussao.

Exercicio 5: Identificar as acoes para ultrapassar os desafios
identificados

Em plenario, para cada um dos desafios a superar
identificados, € definida pelo menos uma acao e os
stakeholders a envolver para alcancar o futuro desejado. Cada
desafio tera uma ou varias acoes associadas:

» Devem ser identificados os stakeholders para cada
desafio que tém de ser envolvidos para apoiar uma dada
acao ou acoes;
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» Um dos participantes, com apoio do facilitador, escreve
no template 6.4 em formato Al afixado na parede o que
fica definido para cada desafio.

Encerramento da sessao
O facilitador agradece a participacao e da nota de que os

resultados da sessdo serao compilados e apresentados a
todos os participantes.

PASSO 3 | Analisar e partilhar os resultados

» Organizacao dos Resultados:
- Organize os resultados e prepare um relatério
detalhado.

» Comunicacao dos Resultados:
« Partilhe os resultados com os participantes, gestao de
topo e Conselho de Administracao.

Préximos passos

De forma a tirar proveito dos resultados desta ferramenta

e os contributos gerados na sessao, recomenda-se que a
organizagao desenhe um plano de acao detalhado para
alcancar o futuro desejado com a atribuicao de responsaveis
pelas acdes e a definicdo de etapas intermedias de avaliacao
para apurar desvios de forma a ser possivel identificar
medidas de mitigacao ou compensacao.



A necessidade de posicionar e planear para o futuro



Estratégia

Este conjunto de problemas abrange:

m FOCO no curto prazo (nas atividades e desafios diarios)

m Capacidade estratégica comprometida

m Dificuldade em implementar orientacoes estrategicas

m Dificuldade de implementacao de propostas inovadoras

» Inexisténcia de uma definicdo do que se quer num futuro de médio / longo prazo
m Falta de incentivo organizacional para inovacao

m Falta de tempo para o planeamento

m Pouca especializacao em areas de inovacao e tecnologicas emergentes
m Auséncia de mecanismos de incentivo para a inovacao

m Dificuldade em atrair e reter talentos

m Poucas oportunidades de crescimento profissional

Estabelecer um caminho estratégico para o futuro.



Escolha a ferramenta certa!

Cada area tematica apresenta trés ferramentas que podem resolver o problema identificado. Para facilitar a selecao,
cada ferramenta € acompanhada de uma representacao grafica comparativa quanto ao tempo de implementacgao,
$$$ de investimento financeiro, 4 da carga de trabalho e =) da dificuldade de aplicacao.

Business model canvas
Ferramenta 8
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DESCRICAO DA FERRAMENTA:

Analise e Avaliacao
Ferramenta /

(OO s W0 XD o) i

DESCRICAO DA FERRAMENTA:

E um método estruturado para compreender as
implicacdes estratégicas de diferentes cenarios
futuros para a organizacao focando-se, sobretudo,
nos utilizadores, clientes e fornecedores.

RESULTADOS ESPERADOS:

m Identificacdao de quais elementos da estratégia
atual precisam ser modificados para torna-la
mais flexivel e adaptavel.

m Clarificacao dos elementos que a organizagcao
precisa monitorizar para antecipar mudancas.

m Desenvolvimento de um plano de agao para
implementar as mudangas necessarias,

garantindo maior sustentabilidade estratégica.

E uma estrutura visual que representa nove
elementos diferentes — blocos — relacionados com
o desenvolvimento de um modelo de negocios.
Esta estrutura ilustra, de forma nao linear, o que
a organizacao faz, para e com quem, 0Os recursos
de gue necessita e como o financiamento pode
ser conseguido. Atraves de um processo criativo,
rapido e relativamente simples de conceptualizacao
de um modelo de solucdes, visa criar valor para
um conjunto de beneficiarios, compreendendo
implicacdes e possibilidades nos desafios e
oportunidades colocados pelos Cenarios ou
Imagens de Futuro.

cont.



Escolha a ferramenta certa!

Cada area tematica apresenta trés ferramentas que podem resolver o problema identificado. Para facilitar a selecao,
cada ferramenta € acompanhada de uma representacao grafica comparativa quanto ao tempo de implementacao,
$$$ de investimento financeiro, 4 da carga de trabalho e =) da dificuldade de aplicacao.

Business model canvas
Ferramenta 8

Despiste de Consequéncias
Ferramenta 9
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RESULTADOS ESPERADOS: RESUMO DA ABORDAGEM:

m Compreensao clara dos elementos essenciais do O objectivo deste método é reflectir sobre
modelo de negdcios atual ou futuro. as potenciais consequéncias intencionais e

m |dentificacao de oportunidades e desafios nos nao intencionais, identificando se podem ser
cenarios ou imagens de futuro. monitorizadas, influenciadas ou tomar alguma

m Propostas de valor definidas e adequadas as accdo. Posteriormente, as consequéncias devem ser
necessidades dos beneficiarios. classificadas como positivas ou negativas e definir

m Estratégias claras para implementacao e responsabilidades.

sustentabilidade das propostas de valor.
RESULTADO ESPERADO:
Um plano de accao organizado de acordo com
a ordem de importancia/urgéncia que atribui
responsabilidades aos principais intervenientes
identificados.
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Analise e Avaliacao

Ferramenta 7

FERRAMENTA

Descrigao

Resultados esperados
Finalidade

Duracao

Materiais

O que fazer com os resultados?

PASSO 1
Preparagao da sessao

Identificar cenarios

Designhacao da equipa de trabalho e
facilitadores

Identificacao do foco e horizonte temporal
Cenarios

Selecao de participantes

Planeamento e comunicagao da sessao

PASSO 2
Sessdo de trabalho

Plenario

Exercicio 5: Mudangas
Futuras

Exercicio 4: Identificar
Mudancas

Exercicio 3: Avaliar Cumprimento das
Necessidades

Exercicio 2: Partilhar em plenario

Exercicio 1: Analisar
Implicagdes

Exercicio 6: Partilha em

PASSO 3
Depois da sessao

] LI
T

Organizagao dos
resultados
Comunicagao dos
resultados



Andlise e Avaliacdo -

Ferramenta 7 )

]

Ajuda a identificar e avaliar as necessidades e

m Templates. 71, 72.
expectativas dos utilizadores, clientes e fornecedores, m Post-its coloridos;
além de avaliar a resisténcia dos principais m Canetas
componentes da estratégia atual. Esta ferramenta m Marcadores;

[ |

promove discussoes estruturadas e colaborativas,
facilitando a tomada de decisdes proativas e
informadas.

Apresentacado para conduzir a sessao.

Realizacao de uma sessao colaborativa com os mesmos Preparacao: 2 dias
intervenientes ou outros que possam trazer valor Sessdo: 3 a4 horas
para definir e implementar mudancas estratégicas e

operacionais.



https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2024/12/Templates7.1_PT2024.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2024/12/Templates7.2_PT2024.pdf

Passo-a-Passo ~%
Analise e Avaliacao | Ferramenta 7

PASSO 1| Preparar a sessdo de trabalho assim como para o foco e horizonte temporal definidos.

1.1. Enquadramento prévio a sessio Para tal, deve recolher elementos relacionados com as partes
interessadas a ser analisadas, como reclamacoes, tipologias

1.1.1. Designacéo da equipa de trabalho e facilitadores de situagdes, areas com mais pedidos em atraso, e processos

internos, entre outros fatores de relevo.
Ver Capitulo 4 deste kit para a constituicdo da equipa de

trabalho e facilitadores da sess3o. No caso de ter aplicado a ferramenta 4 — Método Dedutivo,
alinhado com o foco e horizonte temporal aqui definidos,

1.1.2. Foco e horizonte temporal pode utilizar os cenarios que resultaram dessa aplicacao.

Ver Capitulo 4 deste kit. 1.1.4. Selecao de participantes

A equipa de trabalho da organizacao articula-se com a Ver Capitulo 4 deste Kkit.

gestao de topo para a identificacao da problematica a

considerar para ser o foco da aplicacdo desta ferramenta 1.1.5. Planeamento e comunicac¢ao da sessao

(uma frase sobre a problematica; uma questao principal que

o decisor necessita de saber sobre o futuro da organizacao). » Desenvolva um guido detalhado e prepare todos os

mMateriais necessarios para a sessao, nomeadamente a
impressao de templates nos tamanhos recomendados
neste Kit.

> Deve ter em atencgdo elementos-chave da estratégia atual
da organizacao, tais como: Missao, Clientes, Beneficiarios-
alvo, solugdes/servicos essenciais, recursos humanos,
processos, estruturas da equipa, infraestruturas,
financiamento de projetos, gestao do conhecimento e
inovacgao.

O horizonte temporal deve ser idealmente sempre superior
a 10 anos que permite pensar sobre o futuro ja com alguma
distancia, mas a organizagao podera optar por um espaco
temporal inferior.

1.1.3. Cenarios

Em conjunto com a gestao de topo, o facilitador define 4
cenarios alinhados com a missao e visao da organizagao,
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» Envie comunicacao informativa aos participantes com:
» Local, data e duracao da sessao de trabalho;
« Os objetivos da sessao de trabalho;
« O Foco e Horizonte Temporal e o seu enquadramento
para os objetivos da organizagao;
O(s) cenario(s) selecionado(s), com o respetivo
enquadramento;
« Os conceitos inerentes a sessao.

PASSO 2 | conduzir sessido de trabalho
2.1. Enquadramento da sessdo:

> Apresente a visao geral do processo, objetivos da
sessdao, o foco e horizonte temporal (preferencialmente
apresentado por um membro da direcao);

> Expligue conceitos (facilitador);

> Expligue a dinamica da sessao;

> Distribua os participantes em grupos (idealmente 4 por
grupo);

> Apresente o(s) cenario(s) e solicite que cada grupo
escolha um cenario para trabalhar. Cada grupo deve
trabalhar um cenario diferente.

2.2. Dinamicas da sesséao:
Exercicio 1: Analisar Implicacdes.

Os participantes sao convidados a ler as questdes do Template
7.1. (formato A3) disponivel na mesa de cada grupo.

Cada grupo deve usar o Template 7.1 para o cenario escolhido,
identificando-o da seguinte forma: Avaliacao das implicacoes
para [nome do cenario].
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O facilitador pede para cada grupo refletir e responder as
guestoes do template 71, identificando necessidades e
expectativas.

Escrevem as respostas num post-it e colam-nas no espaco da
questdo correspondente.

De seguida, selecionam um porta-voz para apresentar os
resultados do exercicio aos restantes grupos.

Exercicio 2: Partilha em Plenario

O facilitador chama, a vez, o porta-voz de cada grupo para
apresentar os resultados do grupo.
Caso haja grupos a trabalharem o mesmo cenario, o
facilitador agrupa as respostas apos a apresentacao dos
resultados pelos grupos.

Apos as apresentacdes, o facilitador promove um breve
dialogo entre os participantes sobre as conclusdes dos
resultados obtidos.

Referir que pode haver contributos de outros grupos a
incorporar no template.

Exercicio 3: Avaliar Cumprimento das Necessidades

%

Os participantes sao convidados a visualizar o Template 7.2.
(formato A3) disponivel na mesa de cada grupo.

O facilitador pede para cada grupo refletir e responder se os
processos internos e metodologias sao adequados para as
necessidades identificadas.

Para tal, os grupos devem responder a questado: “Para este
cenario, 0s meus processos internos e metodologias de
trabalho sdo adequados relativamente as necessidades
identificadas para a parte interessada? “

Deve escrever num post-it e colocar na coluna Necessidades
garantidas do template 7.2.

Exercicio 4: |[dentificar Mudancas
O facilitador pede para cada grupo refletir e responder sobre
O que precisa mudar. Para tal devera responder a questao: “O

gue sera preciso mudar?”

Deve escrever num post-it e colocar na coluna Mudancgas
identificadas do Template 7.2.

Exercicio 5: Mudancgas Futuras

O facilitador pede para cada grupo refletir e responder acerca
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das mudancgas que necessitam ocorrer na estratégia atual
e identificar as mudancas que deverao ser introduzidas ao
longo do tempo.

Deve escrever num post-it e colocar na coluna Mudancas
futuras do Template 7.2.

Exercicio 6: Partilha em Plenario

O facilitador chama, a vez, o porta-voz de cada grupo para
apresentar os resultados do grupo.

» Caso haja grupos a trabalharem o mesmo cenario, o
facilitador agrupa as respostas apos a apresentacao dos
resultados pelos grupos.

A sessdo termina quando em plenario e para todos os
cenarios existir consenso sobre:

> as mudancas necessarias que precisam de ocorrer na
estratégia atual para torna-la mais robusta; e
» as mudancgas que poderao ter de ser introduzidas ao

longo do tempo para criar uma estratégia mais adaptavel.

Encerramento da sessao

O facilitador agradece a participagao e da nota de que os
resultados da sessao serao compilados e apresentados a
todos os participantes.

PASSO 3 | Analisar e partilhar os resultados

» Organizacao dos Resultados:
- Organize os resultados e prepare um relatério
detalhado.

» Comunicacao dos Resultados:
« Partilhe os resultados com os participantes, gestao de
topo e Conselho de Administracao.

Préximos passos

De forma a tirar proveito dos resultados obtidos com esta
ferramenta, deve realizar-se uma sessdo colaborativa com
0S MesmMos intervenientes ou outros que possam trazer
valor para definir e implementar mudancas estratégicas e
operacionais.
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Business Model Canvas

Ferramenta 8

PASSO 1 PASSO 2 PASSO 3
FERRAMENTA Preparagao da sessao Sessdo de trabalho Depois da sessao
Descricao Vo
Resultados esperados Exercicio 10: Apresentar
Finalidade Resultados em Plenarios
Duracso Exercicio 9: Definir a Missdo/
Materiais Critério de Sucesso
O que fazer com os resultados?
Exercicio 8: Estrutura de
custos / orcamento
Exercicio 7: Definir Recursos-Chave Organizacio dos
o i / resultados
Exercicio 6: Definir Parcerias-Chave ) o
Comunicagao dos
= 4= —: resultados
Exercicio 5: Definir Atividades-Chave
Exercicio 4: Definir Implementacéo

Desighacao da equipa de trabalho e

facilitadores Exercicio 3: Definir o Buy-in/Suporte

Identificacao do foco e horizonte temporal

Selecio de participantes Exercicio 2: Definir Beneficiarios

Planeamento e comunicacdo da sessao Exercicio 1: Definir a Proposta de Valor




Business Model Canvas T

Ferramenta 8

]

A finalidade do Business Model Canvas é ajudar as m Template8l

organizacdes a analisar os seus modelos atuais e B Post-its coloridos;

a conceber novos modelos, permitindo a criagcao m Canetas;

de solucdes inovadoras para resolver problemas e m Marcadores;

necessidades, garantindo um alinhamento estratégico B Apresentacgao para conduzir a sessao.

com as oportunidades e desafios futuros.

5

Realizacao de uma sessao colaborativa com os mesmos Preparacao: 1 dia
intervenientes ou outros que possam ajustar a estratégia Sessdo: 4 a 8 horas
atual e desenvolver novas estratégias adaptaveis e

sustentavelis.


https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2024/12/Templates8.1_PT2024.pdf

Passo-a-Passo lili

Business Model Canvas | Ferramenta 8

PASSO 1 | Preparar a sessido de trabalho 1.1.4. Planeamento e comunicagao da sessao
1.1. Enquadramento prévio a sessdo » Desenvolva um guiao detalhado e prepare todos os
materiais necessarios para a sessao, nomeadamente a
1.1.1. Designacdo da equipa de trabalho e facilitadores impressao de templates nos tamanhos recomendados
neste Kkit;
Ver Capitulo 4 deste kit para a constituicdo da equipa de > Envie comunicacao informativa aos participantes com:
trabalho e facilitadores da sess3o. - Local, data e duracao da sessao de trabalho;
» Os objetivos da sessao de trabalho;
1.1.2. Foco e horizonte temporal « O Foco e Horizonte Temporal e 0 seu enquadramento
para os objetivos da organizacao;
Ver Capitulo 4 deste kit. - Os conceitos inerentes a sessao, nomeadamente,
informacao sobre os nove blocos do Business Model
A equipa de trabalho da organizac&o articula-se com a Canvas adaptado para o setor publico.
gestao de topo para a identificacdo da problematica a + Resumir cada Cenario ou Imagem de Futuro,
considerar para ser o foco da aplicacido desta ferramenta destacando oportunidades e desafios.
(uma frase sobre a problematica; uma questao principal que
o decisor necessita de saber sobre o futuro da organizagao). > Nota:
« Se criar um negocio, NOVO Servico, ou investimento,
O horizonte temporal deve ser idealmente sempre superior deve aplicar primeiro a ferramenta Método Dedutivo -
a 10 anos que permite pensar sobre o futuro ja com alguma Ferramenta 4 para prever cenarios;
distancia, mas a organizacdo podera optar por um espaco + Se avaliar necessidades estratégicas de um projeto ou
temporal inferior. visao, deve aplicar primeiro a ferramenta Vision Board —

ferramenta 5.
1.1.3. Selecao de participantes

Ver Capitulo 4 deste kit .
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PASSO 2 | Conduzir sessio de trabalho O grupo deve escrever as respostas num post-it e colar no
espaco “Proposta de Valor” do template 8.1.

2.1. Enquadramento da sessdo
Exercicio 2: Definir Beneficiarios

> Apresente a visao geral do processo, objetivos da

sessao, o foco e horizonte temporal (preferencialmente O facilitador pede para cada grupo refletir e responder a
apresentado por um membro da direcdo); seguinte questao: "Quem beneficiara com a proposta de
» Expligue conceitos (facilitador): Business Model Canvas. valor?".
> Expligue a dindmica da sessao; '
> Apresente a perspetiva geral do preenchimento do O grupo deve escrever as respostas num post-it e colar no
Business Model Canvas; espaco “Beneficiarios” do template 8.1.
» Expligue cada bloco do Canvas e sequéncia de
preenchimento; Exercicio 3: Definir o Buy-in/Suporte
» Distribua os participantes em grupos (idealmente 4 por
grupo); O facilitador pede para cada grupo refletir e responder
» Cada grupo deve trabalhar apenas um cenario. a seguinte questao: " Como gerar aceitacao do servico/

resultado entre os beneficiarios? "
2.2. Dinamicas da sessao

O grupo deve escrever as respostas num post-it e colar no
Exercicio 1: Definir a Proposta de Valor espago “Buy-in/Suporte” do template 81.

Os participantes sdo convidados a observar o Template 811. Exercicio 4: Definir Implementacao
(formato A2) disponivel na mesa de cada grupo.

O facilitador pede para cada grupo refletir e responder a
O facilitador pede para cada grupo refletir e responder as seguinte questao: "Que canais fisicos e digitais permitem
seguintes questdes: "Que problemas serdo resolvidos?" e "Que alcangar um maior numero de beneficiarios com a minha
necessidades serdo satisfeitas?". proposta de valor? "
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O grupo deve escrever as respostas num post-it e colar no
espaco ‘Implementacao” do template 8.1.

Exercicio 5: Definir Atividades-Chave

O facilitador pede para cada grupo refletir e responder as
seguintes questodes: "Quais sao as atividades-chave que
tornam o servico sustentavel?" e "De que atividades-chave a
Proposta de Valor depende?".

O grupo deve escrever as respostas num post-it e colar no
espaco “Atividades-Chave” do template 8.1.

Exercicio 6: Definir Parcerias-Chave
O facilitador pede para cada grupo refletir e responder
as seguintes questdes: "Existe alguma necessidade de

parceiros?" e "Quem pode ser um parceiro importante?".

O grupo deve escrever as respostas num post-it e colar no
espaco “Parcerias-Chave” do template 8.1..

Exercicio 7: Definir Recursos-Chave
O facilitador pede para cada grupo refletir e responder

as seguintes questdes: "Que recursos-chave a Proposta
de Valor exige?" e "Quais 0s recursos para executar as

atividades-chave?".

O grupo deve escrever as respostas num post-it e colar no
espaco “Recursos-Chave” do template 8.1.

Exercicio 8: Estrutura de custos / orcamento

O facilitador pede para cada grupo refletir sobre o
orcamento/custos para implementar a solucao".

O grupo deve escrever as respostas num post-it e colar no
espaco “Estrutura de custos / orcamento” do template 8.1.

Exercicio 9: Definir a Missdo/Critério de Sucesso
O facilitador pede para cada grupo refletir e identificar o
bem maior criado — Missao - para a maioria dos beneficiarios

através da Proposta de Valor;

O grupo deve escrever as respostas num post-it e colar no
espaco “Concretizacdo da Missdo/ Sucesso” do template 811.

Exercicio 10: Apresentar Resultados em Plenario
O facilitador pede para cada grupo selecionar um porta-voz.

O facilitador chama, a vez, o porta-voz de cada grupo para
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apresentar os resultados do grupo e cola os post-its no
template 8.1 (novo template AOQ, afixado numa zona visivel da
sala para todos os participantes).

Cada grupo apresenta, em plenario, os seus resultados e
discute como cada modelo de negdcios pode explorar as
oportunidades e enfrentar as ameacas do Cenario.

Encerramento da sessao

O facilitador agradece a participacao e da nota de que os
resultados da sessdo serao compilados e apresentados a
todos os participantes.

PASSO 3 | Analisar e partilhar os resultados

» Organizacao dos Resultados:
- Organize os resultados e prepare um relatério
detalhado.

» Comunicacao dos Resultados:
« Partilhe os resultados com os participantes, gestao de
topo e Conselho de Administracao.

Préximos passos

De forma a tirar proveito dos resultados obtidos com esta
ferramenta, deve realizar-se uma sessdo colaborativa com

0S MesmMos intervenientes ou outros que possam ajustar a
estratégia atual e desenvolver novas estratégias adaptaveis e
sustentaveis.
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FERRAMENTA

Descrigao

Resultados esperados
Finalidade

Duracao

Materiais

O que fazer com os resultados?

PASSO 1
Preparagao da sessao

Designhacao da equipa de trabalho e
facilitadores

Identificacao do foco e horizonte temporal
Selecao de participantes

Planeamento e comunicagao da sessao

PASSO 2
Sessdo de trabalho

Exercicio 7: Partilhar em
plenario

Exercicio 6: Definir acdes e
responsabilidades

Exercicio 5: Priorizar as
conseguéncias com mais impacto

Exercicio 4: Posicionar as

consequéncias por niveis de agao

Exercicio 3: Partilhar e rever em plenario

Exercicio 2: Agrupar por afinidade

Exercicio 1: Idear consequéncias

PASSO 3
Depois da sessao

] LI
T

Organizagao dos
resultados
Comunicagao dos
resultados
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Esta ferramenta vai permitir: B Template91,92:93
B |dentificar potenciais consequéncias pretendidas e m Canetas;
nao pretendidas de uma inovacdo/nova estratégia; m Marcadores;
m Classificar as consequéncias; B 2 autocolantes de votacao vermelhos e 2 verdes para
B Elaborar um plano de acdo e definir cada participante;
responsabilidades para agarrar oportunidades e B Apresentacao para conduzir a sessao.

mitigar problemas.

5

Operacionalizar o plano de acdes e estabelecer marcos Preparacao: 2 dias
temporais para o cumprimento e monitorizacao das acoes. Sessao: 4 a7 horas


https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2024/12/Templates9.1_PT2024.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2024/12/Templates9.2_PT2024-1.pdf
https://labx.gov.pt/wp-content/uploads/2024/12/Templates9.3_PT2024.pdf
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PASSO 1 | Preparar a sessido de trabalho
1.1. Enquadramento prévio a sessao
1.1.1. Designac¢ao da equipa de trabalho e facilitadores

Ver Capitulo 4 deste kit para a constituicdo da equipa de
trabalho e facilitadores da sessao.

1.1.2. Foco e horizonte temporal

Ver Capitulo 4 deste Kit.

A equipa de trabalho da organizacao articula-se com
a gestao de topo para a identificacao da problematica
(estratégia/inovacdo) a considerar para ser o foco da
aplicacao desta ferramenta.

1.1.3. Selecao de participantes

Ver Capitulo 4 deste Kit.

Podem fazer parte da sessao um conjunto de atores externos

que serdo potenciais utilizadores e/ou beneficidrios da
inovacao ou estratégia, como especialistas e outros atores
de relevo para o foco definido. Ter na sessao diferentes

©

perspetivas e disciplinas contribui para aumentar a qualidade

das consequéncias, da discussao e das acoes para “atacar”
essas mesmas consequéncias.

1.1.4. Planeamento e comunica¢ao da sessao

» Desenvolva um guidao detalhado e prepare todos os
mMateriais necessarios para a sessao, nomeadamente a

impressao de templates nos tamanhos recomendados

neste Kkit.

> Envie comunicacao informativa aos participantes com:

 Local, data e duracao da sessao de trabalho;
« Os objetivos da sessao de trabalho;

« O Foco e Horizonte Temporal e o seu enquadramento

para os objetivos da organizacao;
« Os conceitos inerentes a sessdo, nomeadamente
Consequéncias pretendidas e nao pretendidas.
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PASSO 2 | conduzir sessdo de trabalho Depois do trabalho individual de geracao de ideias
(Brainstorming), em grupo sao partilhadas as consequéncias
2.1. Enquadramento da sessdo de cada participante e, apds uma breve discussao, colocadas
nas colunas do Template 9.1 (template de grupo impresso
> Apresente a visdo geral do processo, objetivos da em formato A3) para promover a divisdo pelas colunas de
sessao, o foco e horizonte temporal (preferencialmente consequéncias pretendidas e ndo-pretendidas.
apresentado por um membro da direcao); .
» Expligue conceitos (facilitador): Consequéncias A medida que os elementos do grupo vao apresentando,
pretendidas e n&o pretendidas; procedem, de forma colaborativa, ao agrupamento de
» Explique a dinamica da sessao; consequéncias semelhantes, excluindo as repeticoes.
» Distribua os participantes em grupos (idealmente 4 por
grupo), se necessario. Selecionam um porta-voz para apresentar os resultados do

exercicio aos restantes grupos.
2.2. Dinamicas da sessao
Exercicio 3: Partilhar e rever em plenario
Exercicio 1: [dear consequéncias
O facilitador chama, a vez, o porta-voz de cada grupo para

Apds enguadramento do tema da sessao, o facilitador pede apresentar os resultados e colar os post-its no template 9.1

a cada participante para propor consequéncias pretendidas (template de sala impresso em formato A2) afixado na parede

(intencionais) e consequéncias ndo pretendidas (ndo numa zona visivel para todos os participantes.

intencionais) relacionadas com o foco. Cada participante

escreve as suas ideias em post-its (minimo de 2 consequéncias Apds as apresentacdes, o facilitador desafia todos os

de cada tipo). participantes a pensarem em novas consequéncias. Esta
segunda ronda acrescenta qualidade na identificacao de

Exercicio 2: Agrupar por afinidade outras consequéncias, levando os participantes a pensar

para além do ébvio. Cada participante escreve as suas ideias
em post-its, partilha-as com a sala e coloca-as no template
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de sala, seguindo a légica dos agrupamentos existentes ou
criando novos agrupamentos, se necessario.

Exercicio 4: Posicionar as consequéncias por niveis de acéo

Com os resultados do exercicio anterior, em plenario, o
facilitador explica o template 9.2 (template de sala impresso
em tamanho Al) afixado na parede e pede que se arrume
as consequéncias por nivel de acao, transferindo as
consequéncias do template 9.1 para 0 9.2.

Cada consequéncia sera colocada no nivel de acdo que reunir
maior consenso em plenario.

Niveis de acao:

1. Monitorizar: Consequéncias que estao totalmente fora
de controlo, mas que podem influenciar a inovagao
ou estratégia e devem, portanto, ser compreendidas e
monitorizadas.

2.Influenciar: Consequéncias que estao fora de controlo
dos participantes, mas que poderao influenciar o
resultado a seu favor.

3.Atuar: Consequéncias sobre as quais os participantes
podem controlar e agir facilmente.

Exercicio 5: Priorizar as consequéncias com mais impacto

©

Terminada a disposicao das consequéncias por nivel de
acao, os participantes, sao desafiados a votar apenas
nas consequéncias sobre as quais se pode atuar (N.°3) e
influenciar (n.°2).

Assim, cada participante seleciona 2 consequéncias positivas
(colocando os votos com marcador ou autocolante verde) e 2
consequéncias negativas (colocando os votos com marcador
ou autocolante vermelho) que considera terem mais impacto
para a inovacao ou estrategia.

Quando todos os participantes tiverem votado, o facilitador
contabiliza o nUmero de votos das consequéncias,
destacando as 3 consequéncias com mais votos vermelhos e
as 3 consequéncias com mais votos verdes.

Exercicio 6: Definir acdes e responsabilidades

O facilitador pede aos grupos que escrevam as
conseguéncias por ordem de importancia (dispostas
hierarquicamente da mais votada para a menos votada) para
o template 9.3 (template de grupo impresso em formato A3)
gue tém na mesa.

Depois pede aos grupos para definirem acdes para cada
consequéncia e responsabilidades. A dinamica comega com
cada participante, individualmente, a escrever em post-it
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uma acao para cada consequéncia (pelo menos 1 post-it por Encerramento da sessao
acao) e respetivo responsavel pela sua concretizacao.
O facilitador agradece a participacao e da nota de que os
Quando todos os membros do grupo tiverem terminado, resultados da sessdo serao compilados e apresentados a
cada um apresenta as suas propostas de acao, justificando- todos os participantes.
as. A medida que as acdes forem sendo apresentadas, efetua-
se o0 agrupamento (clustering) e discussao dos resultados
similares no template de grupo.

Selecionam um porta-voz para apresentar os resultados do
exercicio aos restantes grupos.

Exercicio 7: Partilnar em plenario

O facilitador transcreve as consequéncias por ordem de
importancia (dispostas hierarquicamente da mais votada
para a menos votada) para o template 9.3 (template de sala
impresso em formato Al), afixado na parede numa zona
visivel para todos os participantes.

Quando todos os grupos tiverem terminado, chama, a vez,
0s porta-voz de cada grupo para apresentarem os resultados
da dinamica anterior, efetua o clustering das acdes similares
e promove um breve dialogo entre os participantes para
chegar ao plano de acao final. oportunidades e enfrentar as
ameacas do Cenario.
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PASSO 3 | Analisar e partilhar os resultados

» Organizacao dos Resultados:
« Organize os resultados e prepare um relatorio
detalhado.

» Comunicacao dos Resultados:

« Partilhe os resultados com os participantes, gestao
de topo e Conselho de Administracao, por exemplo,
numa reuniao onde podem avaliar o plano de execugao
das acoes relativamente ao foco e horizonte temporal
definidos, bem como definir uma revisao periddica do
plano e do cumprimento das tarefas e consequéncias
atenuadas.
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m Backcasting: refere-se a uma forma de para resolver um determinado problema/
planeamento em gque um resultado positivo de necessidade no servico publico ou produto e criar
sucesso é imaginado no futuro, seguido pela valor para um conjunto de beneficiarios:
pergunta: "o que precisamos de fazer hoje para
alcancar esse futuro desejado”. O Backcasting é 1. Proposta de Valor: Refere-se ao valor-chave que

se fornece aos beneficiarios. Inclui os produtos ou
servicos que a organizacao oferece e como esta
pode atender a um maior numero de necessidades

mais eficaz do que projetar os problemas de hoje no
futuro, pois baseia-se na identificacao de um futuro
desejado - uma visdo convincente e audaciosa de o
e requisitos.
um futuro que pretendemos alcancar, e trabalhar

de tras para a frente para chegar a um acordo sobre el o A .
2. Beneficiarios: Descricao dos beneficiarios mais

importantes da organizacao (tipologias) para que a
sua Missao seja cumprida. Em quem a organizacao

um conjunto de acdes que conduzem a essa Visao.

m Business Model Canvas (BMC): O Business Model

_ ‘ deseja focar-se e o que levaria os beneficiarios a
Canvas ilustra a procura do desconhecido que a

o o ficarem satisfeitos com o resultado.
mMaioria dos novos negocios enfrenta. Os 9 blocos

de informacao da ferramenta permitem visualizar ~ i .
3. Implementacgao: O que sera necessario para

implementar o produto/servico entre as pessoas
gue precisam dele? Através de que canais 0s

todos 0s componentes necessarios para visualizar
as necessidades/problemas e identificar quais os

recursos e orcamento que devem ser mobilizados . : : . :
beneficiarios desejam ser servidos, quais funcionam
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melhor e s&o mais orientados para a Missdo? E sobre
O que a organizagao usa para entregar 0s servicos
gue disponibiliza, sejam canais fisicos ou digitais.

4. Buy-in/Suporte: Que recursos sdo necessarios
para implementar o produto/servico (legais, politicos,
adjudicacodes, etc.) e como se pode fazer com que
esses beneficidrios comprem/adotem/pecam

por... (Financiando? Por mandatos regulatorios?
Solicitado pelo beneficiario? etc.)? Aléem disso, nao
esquecer do suporte a longo prazo e a manutencgao
de novos projetos que precisam de ser articulados,
compreendidos e adquiridos pelas organizacdes/
servicos de apoio.

5. Atividades-chave: Trata das atividades-
chave requeridas pela(s) proposta(s) de valor,
implementacao, relacdes com os beneficiarios,
concretizacao da Missao, etc. Representa o que
as organizacoes devem realizar para tornar este

modelo BMC eficiente. Refere-se, portanto, as
atividades obrigatdrias que precisam ser dominadas
para o sucesso do servico/produto.

6. Recursos-chave: Refere-se aos recursos que sao
requeridos pelas propostas de valor, implementacoes,
relacdes com os beneficiarios, concretizacao da
Missao e assim por diante. Ou seja, diz respeito a todos
0S recursos necessarios para resolver o problema/
necessidade de forma eficaz. Podem incluir parcerias,
recursos humanos e investimentos. E importante
identificar todos 0s recursos que, se Nao existissem,
colocariam em causa a criacao de valor do servico
publico/produto. Porém, é fundamental focar apenas
naqueles mais importantes, Nno como e onde obté-los.

7. Parcerias-chave: Descreve outras organizacoes,
departamentos, 6rgaos e ministérios que vao ajudar
a entregar valor a esta proposta.
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8. Estrutura de custos/Orcamento: Descreve 0s
geradores de custos mais importantes para cumprir
a Missao ou servico em foco, consistindo Nnos
recursos financeiros necessarios para levar a cabo o
projeto. Varios fatores devem ser considerados, mas
é fundamental centrar a atencao Nnos custos que sao
0S Mais essenciais e naqueles que saoc 0s Mais caros.

9. Concretizacdo da Missdo: E o valor que estd a
ser criado para o conjunto de beneficiarios - o bem
maior. E importante distinguir entre o valor para
cada beneficiario, considerado individualmente, e
a concretizacao da Missao em geral. Por exemplo,
a concretizacao da Missao pode ser medida de
varias maneiras: o numero de refugiados alojados
e alimentados, o numero de soldados salvos de
bomlbas a beira da estrada, o nUmero de ataques
cibernéticos evitados, etc. Nenhum destes exemplos
é medido em dolares e céntimos. E importante
lembrar de que so havera concretizacao da Missao

se ela agregar valor ao beneficiario final. No fundo,
procura identificar indicadores que ajudem a
compreender como a organizacao cumprira a sua
Missdo: trata-se de critérios de sucesso para medir
a concretizacao da Missao face a proposta em vista
para o servico publico ou produto.

Fontes: (1) Osterwalder et al, 2005, adapt. e trad.
ALVA R&C; (2) Business Model Canvas in Osterwalder,
A., & Pigneur, Y. (2010). Business Model Generation:
A Handbook for Visionaries, Game Changers,

and Challengers. John Wiley & Sons.; Mulder, P.
(2017). Business Model Canvas (BMC) - https:./www.
toolshero.com/strategy/business-model-canvas/); (3)
The Mission Model Canvas — An Adapted Business

Model Canvas for Mission-Driven Organizations from
Steve Blank (February 23, 2016) - https://steveblank.
com/2016/02/23/the-mission-model-canvas-an-

adapted-business-model-canvas-for-mission-driven-
organizations/ (consultado em dezembro de 2020).



https://www.toolshero.com/strategy/business-model-canvas/
https://www.toolshero.com/strategy/business-model-canvas/
https://steveblank.com/2016/02/23/the-mission-model-canvas-an-adapted-business-model-canvas-for-miss
https://steveblank.com/2016/02/23/the-mission-model-canvas-an-adapted-business-model-canvas-for-miss
https://steveblank.com/2016/02/23/the-mission-model-canvas-an-adapted-business-model-canvas-for-miss
https://steveblank.com/2016/02/23/the-mission-model-canvas-an-adapted-business-model-canvas-for-miss
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Cendrios: “Uma ferramenta que permite organizar
a percecao de uma pessoa sobre ambientes futuros
alternativos nos quais as suas decisdes podem

ser testadas/tomadas”. Ndo sdo predicdes, sdo
representacoes/histérias/narrativas de uma situacéo
hipotética, construidas com uma descricao mais
gualitativa e contextual da forma como o presente
se transformara num futuro possivel, com uma
ocorréncia plausivel, mas nao garantida.

Fonte: Peter Schwartz, 1992, The Art of The Long
View, Doubleday Currency, p. 4 (adapt. e trad. ALVA
R&C).

Consequéncias pretendidas: sdo os resultados
(mudancas ou impacto) que se pretendem obter
com o projeto, processo, reforma ou iniciativa.

Consequéncias nao pretendidas: séo os resultados
imprevistos, nao calculados ou previstos, que podem
surgir com a execucao do projeto processo, reforma
ou iniciativa.

Estratégia: Segundo os 5 P's de Mintzberg, pode-se
definir estratégia de acordo com cinco tipologias: um
plano, uma manobra, um padrao, uma posicaoc e uMma
perspetiva:

Estratégia como plano (plan), relaciona-se

com o planeamento de uma acao que segue
determinadas diretrizes ou conjunto de orientacoes
para lidar com varias situacoes. Esta tipologia de
estratégia assume duas caracteristicas principais:
tem de ser elaborada antes das acdes e &
desenvolvida de forma consciente e intencional.
Estratégia como manobra/estratagema (ploy) por

forma a pensar um passo a frente e projetar taticas
especificas para cumprir a sua missao.
Estratégia como padrao (pattern), trata de perceber

e compreender que padroes, isto €, um conjunto
de acdes e comportamentos, intencionais ou Nnao,
gue devem continuar, precisam de mudar, ser
aprimorados ou substituidos ou de ser criados para
a estratégia da organizacao.

Estratégia como posicao (position) foca-se em
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como a organizacdo quer posicionar-se/colocar-

se num determinado meio/contexto através da
concretizacao da sua Missao.

A estratégia como perspetiva (perspective) foca-se
Nna cultura organizacional, em que ha uma partilha
de pensamento e atitudes aceites por todos dentro
da organizacao.

Fonte: Henry Mintzberg, 1994, adapt. e trad. ALVA
R&C.

Mintzberg, H. (1987). The Strategy Concept I: Five Ps
for Strategy. California Management Review, 30(1),
11-24. https://doi.org/10.2307/41165263, adapt. e trad.
ALVA R&C.

Foco: Questao ou decisao que € critica ao futuro do
objeto de estudo num dado momento.

Fonte: Bourgeois, Robin. (2015). A Glossary of Terms
commonly used in Futures Studies. 10.13140/
RG.2.11600.2008

m Forcas de Mudanca: S50 eventos externos a

organizacao que moldarao a sua dinamica futura

de forma previsivel e imprevisivel. As Forcas de
Mudanca podem ser elementos predeterminados,
CUja ocorréncia parece certa acontecer,
independentemente do cenario, ou incertezas,
forcas que condicionam o futuro e cuja evolucao é
incerta ou para a qual nao ha respostas. Além disso,
as forcas de mudanca alertam-nos para ter em conta
acontecimentos externos proximos do contexto de
trabalho da organizacao, como os desenvolvimentos
externos relacionados com as partes interessadas,
concorrentes ou em comunidade, mas também
mudancas Nnum contexto mais amplo: social,
tecnologico, economico, ambiental e politico.

Fonte: GBN - Global Business Network, What if? The
art of Scenario Thinking for nonprofits, 2004, trad.
ALVA R&C


https://doi.org/10.2307/41165263
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m Horizonte temporal: Segundo Hines (1) trata-se

do ponto até onde se pretende que o projeto se

estenda no futuro e que liga o presente com o futuro

desejado (2) através de trés momentos: a curto
prazo; a medio prazo; a longo prazo. Trata-se de
determinar um periodo de tempo para o estudo de
futuros alternativos (3). A escolha de um horizonte
temporal relevante para uma questao focal
especifica deve incluir um "horizonte de ruturas"
(4). No entanto, isto nem sempre é identificavel, e
em certas situacdes existe uma sucessao de micro-
ruturas que podem conduzir a uma nova dinamica.

Fonte: (1) Hines, A. (2020), "Evolution of framework
foresight", Foresight, VVol. 22 No. 5/6, pp. 643-651.
DOl:https://doi.org/10.1108/FS-03-2020-0018 -
consultado em outubro de 2024). (2) Curry, A. and
Hodgson, A. (2008), “Seeing in multiple horizons:
Connecting futures to strategy,” Journal of Futures
Studies, Vol. 13, No. 1, pp. 1-20 — consultado em

outubro de 2024; (3) Bourgeois, Robin. (2015). A
Glossary of Terrms commonly used in Futures
Studies. 10.13140/RG.2.11600.2008; (4) Jouvenel,
Hugues de (2002): "La Démarche Prospective - Un
bref guide méthodologique", Revue Futuribles,
N°247,Jan. 2002. p. 16.

Incertezas: Em Future Thinking, as incertezas

sao “forcas de mudanca imprevisiveis, tais como a
Nnatureza da opiniao publica ou as mudancas nos
valores sociais, que terao um impacto relevante na
area de interesse. A hierarquizacao das incertezas
sera a base para a elaboracao dos Cenarios, pois
guanto mais importante e mais grau de incerteza
tiver uma determinada situacao as suas dinamicas
terdo de ser monitorizadas pela organizacao e €
fundamental encontrar respostas de longo prazo.

Fonte: GBN - Global Business Network, What if? The

art of Scenario Thinking for nonprofits, 2004, trad.
ALVA R&C.
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Inovacgao antecipatéria: uma das quatro facetas
de inovacao e realca a importancia de atuar no
presente com uma perspetiva dos desafios futuros.
Isto &, refere-se ao ato de criar e implementar
inovagoes com valor em ambientes de grande
incerteza, especialmente para explorar prioridades
futuras.

Fonte: Tonurist, P. and Hanson, A. (2020).
“Anticipatory innovation governance: Shaping the
future through proactive policy making”, OECD
Working Papers on Public Governance, Vol. 44 No.

44, https://doi.org/101787/ccel4d80-en, adapt. e trad.

LabX; OECD (2021). Public Sector Innovation Facets
— Anticipatory Innovation. URL: http://oe.cd/facets-
anticipatory

Megatendéncias: S&o processos de transformacao
a longo prazo com um ambito alargado e um
impacto dramatico em dominios de necessidade

pbasica para o ser humano. Sao considerados
fatores poderosos que moldam o futuro. Existem
trés caracteristicas que as distinguem: Horizonte
Temporal (podem ser observadas ao longo de
décadas); Alcance (impactam todas as regioes

e atores); Intensidade do impacto (causam
transformacoes multidimensionais fundamentais
em todos os subsistemas sociais).

Fonte: Holger Glockner, Andreas Neef, Z_
trenddatabase - An Essential Tool for Strategy and
Future Work in Companies, Z_punkt GmbH - The
Foresight Company, Cologne, Germany, adapt. e
trad. ALVA R&C.

Meta: As metas organizacionais sao objetivos
estratégicos estabelecidos para delinear os
resultados esperados e orientar os esforcos de todos
para uma marca forte da organizacao (branding). As
metas ajudam a definir o modo para ir ao encontro
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da Missao e a criar um forte alinhamento interno

e externo com a estratégia da organizacao. Metas
organizacionais especificas também podem ajudar
a medir o progresso da organizacao (metricas) e a
determinar as tarefas que devem ser melhoradas
para atingir essas metas.

Missao: A Missdo procura responder de forma

clara a pergunta “Por que existimos?” (1) e integra
um conjunto de valores sobre o propodsito da
organizacao, enquanto fornece o contexto para a sua
governanca, tomada de decisao e a forma como é
administrada (2).

Fonte: (1) DuFour, R, & Eaker, R. (1998). Professional
Learning Communities at Work: Best Practices for
Enhancing Student Achievement. Bloomington,
IN: National Educational Service, trad. ALVA R&C;
(2) Gurley, Keith & Peters, Gary & Collins, Loucrecia
& Fifolt, Matthew. (2014). Mission, vision, values,

and goals: An exploration of key organizational
statements and daily practice in schools. Journal of
Educational Change. 16.10.1007/510833-014-9229-x,
trad. ALVA R&C.

Modelo de negécios: E uma ferramenta conceptual
que contém um conjunto de elementos e as

suas relacdes, que permite expressar a logica de
negdcios de uma organizacado/instituicdo especifica
e aumentar a sua preparacao para o futuro e
impulsionar a inovacao. E uma descricdo do valor
gue uma organizacao/instituicado oferece a um

ou varios segmentos de clientes (beneficiarios) e

da arquitetura da organizacao e da sua rede de
parceiros para criar, desenvolver e entregar esse
valor e capital para gerar fluxos de receita lucrativos
e sustentaveis.

Fonte: Osterwalder, A, Pigneur, Y., & Tucci, C.
(2005). Clarifying Business Models: Origins, Present,
and Future of the Concept. Communications of
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the Association for Information Systems, 16, pp-
pp. https://doi.org/1017705/1CAIS.01601

Sinais Fracos: Um Sinal Fraco € uma indicagao
precoce de um novo evento, potencialmente
importante ou fendmeno emergente, que pode
tornar-se um padrao emergente, um importante
impulsionador ou a fonte de uma nova Tendéncia
(1). S&o avisos internos ou externos de uma possivel
descontinuidade ou mudanca, apesar de serem
demasiado incompletos e com um grau elevado de
incerteza sobre a sua ocorréncia para avaliar o seu
impacto e/ou determinar uma resposta. Para ajudar
a identifica-los, a organizacao devera questionar-
se se um determinado sinal pde em causa as

suas ideias preconcebidas sobre um determinado
assunto? (2).

Fonte: (1) Bourgeois, Robin. (2015). A Glossary of
Terms commonly used in Futures Studies. 10.13140/

RGC.211600.2008, trad. ALVA R&C; (2) Lesca, H., Blanco,
S., & Groupe (2002). Contribution a la capacité
d'anticipation des entreprises par la sensibilisation
aux signaux faibles.

Template: No dominio da facilitacao de sessdes
colaborativas, o conceito de template ou modelo
refere-se a um esquema pré-definido mas flexivel
gue guia a execucao de atividades ou processos
para manter o foco nas metas da sessao (reuniao)
e permitir a interacao e colaboracao entre
participantes e facilitadores. Serve como ponto de
referéncia para as dinamicas de grupo (template
de grupo) e também de plenario (template de sala),
este com um formato maior (AO ou Al) para ficar
visivel a toda a sala.

Tendéncias: Sdo declaracdes da direcdo da
mudanca ao longo do tempo. Uma tendéncia
pode ser forte ou fraca, crescente, decrescente ou
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estavel (1). Representam uma mudanca gradual,
transparente, visivel e de longo prazo em fatores
que irao definir o futuro de uma organizacao, regiao
ou pais e facilmente compreendidas pelas partes
interessadas internas e externas (2).

Fonte: (1) Bourgeois, Robin. (2015). A Glossary of
Terms commonly used in Futures Studies. 10.13140/
RC.211600.2008; (2) Holger Glockner, Andreas Neef,
Z_trenddatabase - An Essential Tool for Strategy and
Future Work in Companies, Z_punkt GmbH - The
Foresight Company, Cologne, Germany, adapt. e
trad. ALVA R&C.

Valores: Os valores (fundamentais) articulam

as crencas partilhadas de uma organizacao (1)

e respondem a pergunta: “Como nos devemos
comportar para tornar a nossa visao partilhada uma
realidade?"” (2). Valores centrais moldam os processos
de trabalho e se forem partilhados e observados

através do comportamento dos seus membros dao
as organizacdes uma vantagem competitiva.

Fonte: Gurley, Keith & Peters, Gary & Collins, Loucrecia
& Fifolt, Matthew. (2014). Mission, vision, values, and
goals: An exploration of key organizational statements
and daily practice in schools. Journal of Educational
Change. 16.10.1007/510833-014-9229-x, trad. ALVA R&C.

m Visao: Uma visao é uma articulacao de um futuro

desejavel para uma organizacao e deve responder

a questao: ‘O que é que esperamos vir a ser?”

(1). Fornece as partes interessadas uma imagem
aspiracional de como sera a sua organizacao no
futuro se todos trabalharem em conjunto nesse
sentido e que com o seu comprometimento pode
influenciar mudancas positivas em todos os niveis da
organizacao. As declaracdes de visao eficazes devem
ser concisas e fornecer uma imagem do futuro
desejado partilhado por todos os intervenientes (2).
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Fonte: (1) DuFour, R, & Eaker, R. (1998). Professional Fonte: Bourgeois, Robin. (2015). A Glossary of Terms
Learning Communities at Work: Best Practices for commonly used in Futures Studies. 1013140/
Enhancing Student Achievement. Bloomington, RC.2.1.1600.2008, adapt. e trad. ALVA R&C

IN: National Educational Service, trad. ALVA R&C;
(2) Gurley, Keith & Peters, Gary & Collins, Loucrecia
& Fifolt, Matthew. (2014). Mission, vision, values,

and goals: An exploration of key organizational
statements and daily practice in schools. Journal of
Educational Change. 16.10.1007/510833-014-9229-x

m Wildcards: Um Wildcard refere-se a um evento
surpreendente e geralmente de caracter imprevisivel,
gue resultaria em impactos (ou consequéncias)
imprevistos que poderiam mudar o curso do futuro.
Sao ruturas profundas nas tendéncias existentes
e Nos sistemas estabelecidos, normalmente
conhecidas e reconhecidas, mas subestimadas dada
a sua imprevisibilidade de ocorréncia. Podem ser
utilizados para tornar os cenarios mais imaginativos e
aumentar o pensamento inovador na organizacao.
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