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Sumario Executivo

Os governos e as administracBes publicas de todo o mundo enfrentam contextos cada vez mais
complexos e incertos para o desenvolvimento de politicas publicas capazes de responder,
simultaneamente, as mudancas emergentes e as necessidades e expectativas da sociedade. Para
melhorar a coordenagdo das politicas publicas em todos os sectores da administragdo publica
portuguesa e reforcar a capacidade institucional de planeamento e implementacdo de planos e
estratégias publicas, o Governo portugués criou o Centro de Competéncias de Planeamento, de
Politicas e de Prospetiva da Administracdo Publica (PlanAPP) em marco de 2021. Entre as suas
responsabilidades, contam-se a promoc¢ao e a orientagdo das capacidades e iniciativas de prospetiva da
administragdo publica portuguesa. A fim de desenvolver as suas proprias competéncias e capacidades
neste dominio, o PlanAPP participou num projeto de cooperacao multidimensional em parceria com o
Diretorado de Governacdo da OCDE (GOV), intitulado de Strengthening Decision-Making and Policy
Development in Portugal (Refor¢co do Processo de Decisdo e o Desenvolvimento de Politicas Publicas
em Portugal). O Observatério de Inovacdo no Setor Publico da OCDE (OPSI) assumiu a
responsabilidade do médulo sobre o Apoio ao Processo de Decisdo através da Prospetiva Estratégica,
sendo este 0 objeto do presente documento de trabalho.

O presente documento analisa as iniciativas e metodologias de prospetiva estratégica que apoiam a
formulagdo de politicas publicas e o desenvolvimento de processos de decisdo em diversos paises,
apresentando um conjunto de estudos de caso, referéncias internacionais e melhores praticas, bem
como recomendag¢8es metodolégicas e opgles para promover a adogdo e a utilizagdo da prospetiva
estratégica pelos governos e administracdes nacionais. O documento encontra-se dividido em quatro
capitulos, cada um dos quais centrado numa acao critica para melhorar o processo de decisédo através
da prospetiva estratégica: (i) enquadrar a prospetiva estratégica, (i) construir os respetivos
componentes fundamentais na administragdo, (iii) ajustar as intervencdes de prospetiva a contextos
especificos e (iv) realizar atividades concretas para a resolucdo de desafios especificos. Dada a sua
natureza exploratéria, este documento de trabalho e as suas propostas devem ser vistos como
contributos para os debates em curso sobre a utilizacdo da prospetiva estratégica no processo de
decisdo em politicas publicas. Como tal, mais do que um conjunto definitivo de afirmagdes, o presente
documento levanta hipoteses que podem ser testadas, aperfeicoadas e, se necessario, discutidas.

7

Para ajudar os governos a tornarem-se mais proativos e prospetivos, € necessario enquadrar a
prospetiva estratégica numa abordagem de governacao sistémica. A analise prospetiva e as perspetivas
sobre futuros possiveis também devem de ser acompanhadas de a¢bes especificas no presente. Para
colmatar a falta de impacto da prospetiva estratégica — ou seja, a distdncia entre o conhecimento
especializado em matéria de prospetiva e a sua aplicacdo efetiva para atingir objetivos de politica
publica — é necessario mobilizar e incorporar a prospetiva estratégica nas funcdes e mecanismos de
governacao publica. O presente documento de trabalho defende a utilizacdo de abordagens sistémicas
para identificar e aceder aos elementos que sustentam uma utilizac@o eficaz da prospetiva estratégica
pelos governos e pelas administracdes em cada pais. A nivel pratico, o documento apresenta questdes
e ferramentas para os governos e as administragfes nacionais utilizarem esta abordagem sistémica.

Por prospetiva estratégica entende-se a capacidade de explorar futuros possiveis e de agir, com base
nesse conhecimento, no presente. Os avan¢os metodoldgicos e as experiéncias internacionais hum
vasto conjunto de contextos demonstram o quanto a prospetiva estratégica pode beneficiar o processo
de decisédo em politicas publicas. Os governos estdo a utilizar a prospetiva estratégica para dar sentido
a desafios complexos e controversos, geralmente designados por problemas perversos (wicked
problems). A prospetiva estratégica refor¢ca o processo de decisao e de planeamento em contextos de
incerteza e permite fornecer respostas estruturadas as tendéncias emergentes e as transformacdes
societais.
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Estas abordagens também permitem uma melhor gestdo dos processos e objetivos de longo prazo por
parte dos governos e das administragcdes nacionais, explorando oportunidades futuras para além das
habituais atitudes de prevencao de riscos e resisténcia a mudanca, carateristicas de abordagens do tipo
business-as-usual.

O reforco das capacidades de prospetiva estratégica deve abranger um conjunto de elementos
sistémicos, nomeadamente a procura e 0 mandato, as capacidades e as competéncias, as disposi¢cdes
institucionais, a integragdo na formulacdo de politicas publicas, os ciclos de retorno e os ciclos de
aprendizagem (OCDE, 2019b). O apoio e a procura continuados da prospetiva estratégica,
especialmente por parte dos decisores politicos e dos agentes promotores (champions), sao
necessarios para garantir a sua aplicacdo sistémica. A promocdo da adocdo da prospetiva exige uma
clara definicdo de mandatos e a atribuicdo de responsabilidades as entidades e intervenientes do
Governo e da administracdo. O presente documento também destaca capacidades e competéncias
importantes que devem ser cultivadas em toda a administragdo publica, quer ao nivel dos organismos
publicos como dos seus dirigentes e técnicos. Ao recorrer a utilizacdo de exemplos para ilustrar a
diversidade de processos e formatos de institucionalizacdo da prospetiva estratégica, o presente
documento salienta a relevancia das disposi¢des institucionais, como sejam uma relacdo direta forte
entre o nivel de decisdo politica, a criacdo de legislacdo e incentivos regulamentares, o apoio a
entidades especializadas com mandatos explicitos (e transversais) e a profissionaliza¢do dos técnicos e
das respetivas carreiras e qualificagdes.

Para responder as necessidades e expectativas dos seus utilizadores, a prospetiva estratégica também
precisa de incorporar ciclos de aprendizagem que permitam um constante aperfeicoamento das suas
abordagens. No que respeita a sua integragcdo na definicdo das politicas puablicas, o presente
documento destaca oito funcdes que a prospetiva pode desempenhar para os decisores politicos

durante o processo de deciséo:

— A prospetiva estratégica pode ajudar a autorreflexdo no processo de decisdo, permitindo articular
questdes ndo colocadas, desmistificar preconceitos implicitos e identificar pressupostos que
sustentam as atividades rotineiras na tomada de decisao.

— As abordagens prospetivas fornecem informag@es Uteis durante o processo de decisdo, produzindo
resultados sdlidos e fidveis e de elevada qualidade para melhorar o impacto da formulagdo de
politicas publicas.

— As praticas, 0s processos e 0s produtos da prospetiva estratégica podem guiar a aplicacdo das
politicas publicas, proporcionando uma sensibilizacdo para as mudancas em curso e imprevisiveis
ou para os impactos de longo prazo das politicas publicas.

— A prospetiva estratégica ajuda a mobilizar e a mediar a participacdo e a cocriagcdo das partes
interessadas em torno da exploracao e discussdo de futuros plausiveis e desejaveis.

— O envolvimento com o futuro pode fomentar a empatia entre as partes interessadas, permitindo a
compreensdo reciproca de pontos de vista diferentes sobre o futuro e contribuindo para a
identificacdo de interesses comuns.

— A prospetiva estratégica oferece aos decisores politicos a possibilidade de experimentar, incluindo
opcOes de teste de stress em relacdo ao futuro e sondagens sobre opc¢des alternativas e resultados
futuros tendo por base decisdes tomadas no presente.

— Os decisores politicos dispdem da possibilidade de adquirir ou melhorar as suas competéncias, tais
como a sua capacidade de incorporar questdes de sustentabilidade ou a sua agilidade para lidar
com acontecimentos inesperados.
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— Através dos seus incentivos a adogdo de perspetivas de longo prazo, viradas para o futuro, a
prospetiva estratégica pode estimular a imaginacao dos decisores politicos e leva-los a ponderar e
inspirar futuros e narrativas alternativas relativamente a cenarios incertos e complexos.

As abordagens de prospetiva estratégica apresentam melhores resultados quando ajustadas a
contextos de aplicacdo especificos. O reconhecimento dos obstaculos, bem como dos fatores
facilitadores, € um passo importante na elaboracdo de processos e intervencdes de prospetiva
estratégica adaptaveis, exequiveis, consistentes e ajustados ao contexto. O presente documento
apresenta uma analise exaustiva de obstaculos e fatores facilitadores da prospetiva estratégica
identificados em estudos de caso a nivel mundial. Os obstaculos mais evidentes a adocéo e utilizagdo
da prospetiva estratégica na administracéo publica incluem o predominio de uma visao de curto prazo, a
aversdo ao risco, a escassez de competéncias especializadas ou a existéncia de silos organizacionais e
sectoriais. O acesso limitado ou a falta de atualidade dos produtos relativos a prospetiva estratégica e a
subutilizacdo dos instrumentos de avaliagdo sdo também considerados obsticulos a utilizacdo da
prospetiva estratégica. Entre os fatores facilitadores, destacam-se o envolvimento e a adesdo dos
decisores politicos, a credibilidade e a reputacdo das unidades e dos técnicos de prospetiva estratégica
e a sua capacidade de compreender e participar em debates publicos. S840 necessarios recursos
suficientes, uma clara apropriagdo e mandatos soélidos para a prospetiva estratégica em todas as
disposi¢des institucionais. A implementacdo da prospetiva estratégica deve ser apoiada por
conhecimentos especializados de elevada qualidade e por conjuntos de competéncias pertinentes, bem
como por bolsas de talentos ou equipas capazes de atuar de forma transversal a vérias areas
governativas. E fundamental fornecer aos decisores politicos resultados relevantes, utilizaveis e
acessiveis para integrar a prospetiva estratégica no ciclo das politicas publicas. E necessario interagir
com regularidade com os respetivos utilizadores para recolha dos seus comentarios, assim como
proceder a realizacao de exercicios de avaliagdo de impacto a fim de melhorar, de forma continua, os
processos e praticas da prospetiva estratégica. O presente documento apresenta um modelo de fatores
criticos para a aceitacéo e utilizacdo da prospetiva estratégica na administracdo publica a fim de adaptar
as intervencgfes de prospetiva estratégica a cada contexto nacional.

O valor da prospetiva estratégica reside principalmente na sua aplicagcdo durante o processo de deciséo.
E necessario aplicar metodologias sélidas através de um processo estruturado de agdes concretas que
possam assegurar a adequacgdo da prospetiva estratégica a sua finalidade e ao impacto pretendido. O
presente documento analisa modelos distintos que exploram a prospetiva estratégica como uma
abordagem interativa e viavel, que utiliza um conjunto robusto de métodos e ferramentas. Do mesmo
modo, explora em pormenor a aplicacdo da prospetiva estratégica a uma selec¢édo de temas prioritarios:
a transicdo ecoldgica e energética, a equidade a coesdo social. Para cada um destes temas, o
documento de trabalho identifica e partilha experiéncias e licdes de estudos de caso relevantes.

Por ultimo, o presente documento destaca cinco areas de oportunidade para o PlanAPP explorar em
Portugal:

— Tendo em conta 0 seu posicionamento no centro do Governo, o PlanAPP podera promover o
desenvolvimento conjunto de uma estratégia transversal para a prospetiva estratégica na
administragdo publica portuguesa, acompanhada de um roteiro ou plano de acdo que forneca
orientacbes de implementacdo e defina 0s recursos necessarios para gerar capacidades e
iniciativas mais sdlidas e eficazes.

— Desenvolver uma anélise de todo o ecossistema de prospetiva estratégica em Portugal, a fim de
mapear, em pormenor, 0S respetivos intervenientes e interliga¢cdes, bem como identificar os
obstaculos e os fatores facilitadores existentes.

— Utilizar a sua missdo e o seu mandato para promover intervencdes concretas, centradas em
projetos especificos para um dado dominio ou tendo por base um determinado desafio, aplicando
abordagens estratégicas de prospetiva in situ e orientando-as para resultados tangiveis.
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— Atualizar as iniciativas em curso para interligagdo dos técnicos de prospetiva nos diversos
organismos e servicos da administracdo publica portuguesa, com vista a criagdo de uma
comunidade de pratica de prospetiva que promova a interagdo e a colaboracdo entre diferentes

sectores e organismos.

— Promover intercambios com parceiros internacionais, beneficiando dos contactos ja estabelecidos
para partilha de conhecimento e criacdo de iniciativas transfronteiricas que possam dar resposta aos
desafios globais.

O presente documento de trabalho fornece orientagdes para que os governos e as administracées
publicas possam promover e divulgar a prospetiva estratégica no ambito dos seus processos de decisdo
e de definicdo de politicas publicas, com base numa analise do conhecimento e do estado da arte da
investigacdo sobre prospetiva estratégica e de um conjunto de estudos de casos internacionais. O
documento oferece orientacdes metodoldgicas e sugere medidas para a elaboracdo e atualizacdo de
estratégias e intervengdes com a integracdo de abordagens de prospetiva estratégica. Por fim, através
de todos estes contributos, o documento estabelece um quadro de referéncia para governos proactivos
e prospetivos.
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1. Introducéo

A prospetiva estratégica permite aos governos e as administracdes nacionais gerir elevados niveis de
incerteza, explorando diferentes cenarios futuros e adotando uma atitude proativa de antecipacéo e
reacdo a disrupcdes futuras no presente. A pratica da prospetiva estratégica ndo consiste, contudo, em
prever o futuro, mas sim, em integrar multiplas perspetivas sobre o futuro e desenvolver cenarios futuros
plausiveis e possiveis com base em abordagens colaborativas e processos participativos. Na medida
em que procura tirar 0 maximo partido da inteligéncia coletiva, a prospetiva estratégica pretende ser
adequada aos fins para que é utilizada, pelo que deve ser inclusiva, antecipatéria e produzir os impactos
esperados. Esta abordagem envolve a pratica regular de exercicios de reflexdo sobre desafios politicos
futuros, podendo facilitar o processo de discussdo sobre o futuro, apoiar a aplicacdo de medidas
coordenadas e reformular agendas estratégicas no presente.

Muitos paises tém trabalhado para institucionalizar a prospetiva estratégica no governo e na
administracdo publica, a fim de criar estratégias resilientes e politicas publicas preparadas para o futuro
e enfrentar transformacdes sem precedentes resultantes da crise climatica, da evolugdo tecnoldgica,
das tensdes geopoliticas e das crises sanitarias e econdmicas. Independentemente das diferengas, a
Finlandia, Singapura e o Canada, entre outros paises, mantém uma longa tradicdo de prospetiva
estratégica e de reflexado sobre o futuro com o objetivo de atualizar os processos de desenvolvimento de
politicas publicas e enfrentar a incerteza. A Lituania, Espanha e Portugal basearam-se nestes exemplos,
entre outros, para definir as suas abordagens especificas a uma governacdo antecipatoria e prospetiva.

O governo portugués procurou o apoio do Observatério da Inovacdo no Sector Publico da OCDE para
identificar as melhores préaticas e capacidades em matéria de prospetiva estratégica nos paises da
OCDE e em paises parceiros, recorrendo a avaliagcdo comparativa de diferentes experiéncias a nivel
internacional e a estudos de casos de utilizacdo da prospetiva estratégica com especial impacto pratico.
O presente documento de trabalho foi elaborado com base numa andlise aprofundada da utilizacdo da
prospetiva estratégica, realizado no ambito do projeto Strengthening Decision-Making and Policy
Development in Portugal [Reforco do Processo de Decisdo e Desenvolvimento de Politicas em
Portugal], desenvolvido pelo Diretorado de Governagéo Publica da OCDE(GOV) em colaboragdo com o
Centro de Competéncias de Planeamento, de Politicas e de Prospetiva (PlanAPP).

O presente documento esta dividido em quatro capitulos. Cada capitulo apresenta uma acao critica para
reforgcar o processo de decisdo através de recurso a prospetiva estratégica.

O primeiro capitulo discute formas de enquadrar o recurso & prospetiva estratégica na administracédo
publica. Para que os governos possam otimizar a sua natureza proativa e prospetiva, a utilizacdo da
prospetiva estratégica deve ser parte de uma abordagem mais ampla de governagao antecipatéria de
modo a garantir que as percec¢des e visGes de futuros possiveis possam ser conjugadas com a adogao
de medidas concretas no presente. Em segundo lugar, o documento discute as formas de criar
sistemas de prospetiva estratégica, explorando os elementos sistémicos que sustentam a utilizacdo
eficaz da prospetiva estratégica na administragédo publica. No terceiro capitulo, o documento apresenta
abordagens e instrumentos para ajustar a prospetiva estratégica as oportunidades e necessidades
existentes. Para o efeito, o documento discute os obstaculos e os fatores que a prospetiva estratégica
podera enfrentar ao ser adaptada e aplicada a contextos especificos. Por dltimo, o documento
apresenta exemplos concretos de como utilizar a prospetiva estratégica em dominios especificos,
nomeadamente a transi¢édo ecoldgica e energética e a equidade e coesao social.

Ao longo do documento sdo apresentados varios exemplos de aplicagdes praticas da prospetiva
estratégica, quer como estudos de caso, quer como abordagens metodolégicas.
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Ao partilhar os ensinamentos colhidos e as experiéncias vividas por diversas administracdes e governos
a nivel mundial, bem como ao apresentar abordagens diversas de prospetiva estratégica, o presente
documento oferece referéncias e orientagbes para 0 percurso a seguir por parte da administracdo
publica portuguesa no desenvolvimento de um centro de competéncias nesta area. Neste sentido, o
presente documento termina com a identificacdo de um conjunto de areas de oportunidade para o
PlanAPP ajudar a promover as capacidades de prospetiva estratégica da administracdo publica
portuguesa.

2. Enquadrar: percursos para governos proativos e prospetivos

As abordagens de prospetiva estratégica na administracdo assumem frequentemente uma funcao
exploratdria ou de interpretac@o (sense-making) do futuro (Tdnurist e Hanson, 2020: 38). No entanto,
estas carateristicas, por si s6, ndo permitem que o governo ou a administracdo tomem decisbes e
medidas informadas sobre o futuro. Esta situagdo é conhecida como a lacuna de impacto da prospetiva
estratégica, isto €, quando os conhecimentos apreendidos e o0s resultados gerados através de
atividades de prospetiva ndo séo integrados na acao politica. A capacidade de mapear o futuro deve ser
transformada em agfes e medidas concretas através de "um processo coletivo que ajude a definir as
prioridades, a criar redes e a construir visbes comuns” (idem: 37). Quando conduzida de forma eficaz, a
prospetiva estratégica pode constituir um impulso essencial para gerar ideias e conhecimentos que
sirvam de base a mudangas no sector publico. A prospetiva estratégica pode ainda ser integrada num
modelo abrangente de governacéo da inovacéo antecipatdria (AlG) que "realga a importancia de agir no
presente com uma visao de futuro " (idem: 38). A mobilizacdo da prospetiva estratégica de acordo com a
abordagem da governagédo da inovacéo antecipat@ria constitui, assim, uma oportunidade de colmatar a
falta de impacto da prospetiva estratégica.

O presente capitulo apresenta o modelo AIG desenvolvido no Observatério da Inovagdo no Sector
Publico da OCDE para captar as dimensdes relevantes da inovagao do sector publico. Este modelo, que
fornece os fundamentos analiticos para a andlise que se segue, € referenciado ao longo de todo o
documento.

2.1. Governacdo da inovacdo antecipatoria: fundamentos para a utilizagcdo da
prospetiva estratégica na administracao publica

Uma vez que os governos tém de enfrentar um mundo em rdpida mudancga, o refor¢o de uma perspetiva
de futuro é essencial para ajudar os governos e as administracdes a antecipar crises e disrupcdes e a
aprender a navegar melhor sob estas condigbes. De acordo com Tonurist e Hanson (2020), existem
cinco objetivos principais para a antecipacdo no sector publico:

— Decidir e planear em condi¢des de incerteza;

— Integrar tendéncias de longo prazo;

— Compreender e enfrentar problemas complexos e controversos;
— Responder a novos desenvolvimentos societais e tecnoldgicos; e

— Evitar os riscos e os custos da inacéo.
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Em face destes objetivos, os governos devem mudar a sua postura, passando de uma atitude reativa,
gue nao tem em conta efeitos sistémicos de longo prazo, para uma atitude proativa, de preparacédo do
futuro. Ao fazé-lo, os governos e as administragbes podem tornar-se promotores ativos de futuros
possiveis e explorar iniciativas e politicas publicas que incentivem a inovacao.

A utilizacdo de quadros de avaliacdo de riscos por parte de governos de todo o mundo constitui um bom
exemplo da frequéncia com que os governos limitaram a sua abordagem ao calculo de potenciais
prejuizos e assumiram uma postura reativa em relagdo ao futuro. Embora os registos de riscos
relevantes tenham tido em conta riscos como pandemias, as alteraces climaticas ou a crise energética,
pouco se fez em termos da adogdo de medidas antes de os riscos se tornarem realidade (ver Caixa 1).
Esta situacado resulta, em parte, do facto de "o conceito de risco se ter tornado mais fraco e unilateral”,
sendo tratado como "um objeto que deve ser gerido", levando a uma subestimacdo dos prejuizos
associados, uma vez que esta "relacionado com ativos atuais, enquanto os lucros se concentram no
futuro". Esta abordagem teve ainda como consequéncia que as decisGes baseadas no risco sejam
"limitadas ao que pode ser calculado em termos monetéarios" (Nowotny, 2016: 66-67).

O modelo AIG da OCDE ajuda os governos a colmatar a lacuna de impacto entre a aquisicdo de
conhecimentos relativamente ao futuro e a sua capacidade de atuar no presente com base nesses
conhecimentos (Tonurist e Hanson, 2020). Para colmatar a lacuna de impacto, € necessério que 0s
governos estabelegcam fun¢des e mecanismos institucionais para criar a procura e outorgar os mandatos
necessarios que permitam elaborar respostas politicas baseadas em intervencdes prospetivas (Tonurist
e Hanson, 2020, Dal Borgo e Monteiro, 2022). O modelo pode fornecer orientagbes para ajudar a
institucionalizar e a incorporar melhor a prospetiva estratégica na atividade da administracdo publica,
apoiando a criac@o e a adaptagéo de fungbes governamentais, promovendo mudancgas organizacionais
e a adocdo de medidas especificas. Este quadro de governagdo sugere que os governos adotem o0s
mecanismos institucionais de agéncia e de legitimacéo, a fim de colmatarem a lacuna de impacto da
prospetiva estratégica (ver Figura 1).

Figura 1 — Mecanismos de governancga antecipatéria da inovagao

Network & Institutional
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Public Interest & Alternatives Exploration &
Participation Experimentation
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Fonte: (Tonurist e Hanson, 2020)
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Caixa 1. Preparagao para provaveis riscos futuros com cenarios plausiveis

Antes da pandemia de COVID-19, muitos paises da OCDE ja tinham classificado as pandemias como
riscos de alta probabilidade (OCDE, 2018). No entanto, houve pouca preparacéo por parte dos governos
para o que poderiam ser os impactos da pandemia em cenario plausiveis como por exemplo, de
aumento da necessidade de equipamentos de protecéo individual ou de condicionamentos decorrentes
da diminuicdo da despesa publica com cuidados de salde (OCDE, 2020a). Em geral, os sistemas nao
estdo preparados de forma proactiva para este tipo de crises e perturbacdes, e mais ainda quando estdo
em causa riscos existenciais, isto €, riscos que podem determinar a “extingdo prematura da vida
inteligente originaria da Terra" (Bostrom, 2013).

Sem processos iterativos para testar avaliagbes de riscos futuros, os governos enfrentaram a
dificuldade, em pleno auge da pandemia, de gerir os efeitos sistémicos de uma crise sanitaria de grande
dimenséo, como por exemplo, o impacto do encerramento das escolas na saide mental dos alunos, as
alternativas digitais para o ensino a distancia e as implicacdes do trabalho a distancia para a igualdade
de género.

De igual modo, as alteracdes climaticas sdo repetidamente referidas como um evento de alto risco que
exige proatividade por parte dos governos para a implementacdo de medidas adaptativas (IPCC, 2021).
Atualmente, existem prioridades ambiciosas associadas a esta questdo e, no entanto, o investimento
por parte dos governos permanece insuficiente para a sua concretizacdo (de Coninck et al., 2018). Ao
mesmo tempo, "a elaboracdo de politicas em matéria de alteracdes climaticas € muitas vezes dominada
por esforgos para minimizar e controlar a incerteza", privilegiando abordagens quantitativas e mantendo
a margem as "realidades vividas pelas populacdes locais" (Mehta e Srivatava, 2020: 99).

Assim, observa-se um apelo a abordagens que acolham a incerteza, desafiando os processos top-down
e as posturas repressivas em relacdo a complexidade, e se envolvam com as comunidades locais
(idem: 100). A importancia de analisar o sistema como um todo, adotando abordagens sistémicas, como
sustenta o presente documento de trabalho, é fundamental para compreender os tipos de modelos de
gestdo e planeamento a implementar para um investimento bem direcionado e o alcance dos objetivos
definidos. Por outro lado, esta opcéo possibilita a exploracdo de "praticas de envolvimento e cocriacdo
entre diferentes atores", com vista a revelar "perspetivas escondidas e alternativas” (idem: 108).

Ao adotar o modelo AIG da OCDE, a prospetiva estratégica pode nao s6 facilitar o debate estratégico
sobre o futuro, como também ajudar os governos a operacionalizar e a sistematizar a informacéo
antecipatéria (ver Caixa 2 sobre a avaliacdo AIG da Finlandia). Além disso, a prospetiva estratégica
pode ser utilizada no contexto de estratégias de desenvolvimento, planeamento de politicas publicas,
exploragdo tematica, planeamento estratégico organizacional e criagdo de coesdo intragovernamental.
Os principais beneficios da prospetiva estratégica consistem em identificar desafios e oportunidades,
fornecer solugdes inovadoras para diferentes cendrios, testar estratégias e politicas publicas e, por
Gltimo, cocriar visdes partilhadas (Tonurist e Hanson, 2020). Contudo, estas intervencdes ndo devem
ser apenas pontuais ou sectoriais. A proposta aqui apresentada visa adotar uma perspetiva sistémica
em relacdo a prospetiva estratégica. O capitulo seguinte refere-se a contribuicdo das abordagens
sistémicas para a identificacdo, a compreenséo e a definicdo da prospetiva estratégica.
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Caixa 2. Avaliagao da Governagao da Inovagao Antecipatoria (AlG) na Finlandia

A Finlandia tem como objetivo tornar-se neutra do ponto de vista das emissdes de carbono até 2035. No
entanto, a avaliacdo da OCDE sobre a governacao da inovacdo antecipatdria no pais concluiu que ainda
existe uma inadequacdo na "abordagem sistémica a incerteza", por exemplo, ao nivel da
regulamentacdo e medidas de reducéo de emissdes de carbono. A resolucdo de determinadas questfes
identificadas no relatério da OCDE passa pela "abordagem dos preconceitos dos responsaveis pela
politica fiscal' e pelo "reforco das capacidades a nivel individual e institucional" relativamente as
"praticas de orcamentacao verde que apoiam a antecipacao” (OCDE, 2022a; OCDE, 2022c).

A Finlandia tem uma longa historia de institucionalizacéo da prospetiva estratégica, o que lhe confere o
titulo do pais com um dos sistemas de prospetiva mais avancados do mundo. No entanto, o relatério da
OCDE concluiu que as atividades de prospetiva na Finlandia "ndo fazem parte dos principais processos
governamentais" e "ndo contribuem diretamente para planos estratégicos, programas de inovacao e
processos de decisdo nos varios ministérios" (OCDE, 2022a: 91). Por este motivo, a OCDE propds ao
Governo que desenvolvesse nove areas funcionais para integrar sistematicamente a AIG no Governo e
na administracdo publica finlandesa e reforcar a capacidade de antecipacdo do pais (Funcdo de
transicdo governamental, Funcdo de planeamento governamental, Funcdo de direcdo estratégica,
Funcéo legislativa, Funcéo de Recursos Humanos, uma Func¢do orcamental, Fungé@o de governo aberto,
Funcéo de futuro e prospetiva estratégica, e Funcdo de superviséo).

Entre estas fun¢des, foram identificadas duas novas fungcbes necessérias para a transicdo para uma
administrag&o publica orientada para o futuro:

— Funcao de Transicdo Governamental: apoia a transicdo de um ciclo politico para outro e mantém
a coeréncia e a continuidade das reformas de longo prazo, assim como a aprendizagem continua e
iterativa, de forma a evitar perdas de know-how e de conhecimento durante o processo.

— Funcdo de Planeamento Governamental: estuda a forma como o0s governos analisam e
identificam as questdes emergentes, a fim de atribuir essas questdes as entidades com 0s recursos
e as responsabilidades necessarias para criar a procura € 0 mandato necessarios para a
antecipacgao.

Fonte: Anticipatory innovation governance: towards a new way of governing in Finland [Governanga antecipatdria da inovagdo:
em direcdo a uma nova forma de exercicio do governo na Finlandia]

2.2 Abordagens sistémicas a prospetiva estratégica: conceitos bdasicos e
aplicacdes préticas

Os governos confrontados com transformacdes de dimensdo, ritmo e interdependéncia sem
precedentes tém dificuldades em responder a complexidade e a incerteza que caracterizam os novos
contextos em que sdo obrigados a atuar (OCDE, 2017: 12). Mudancgas rapidas, inesperadas e
transversais, como a volatilidade ou o ritmo dos movimentos de pessoas, bens e dados a nivel global,
ou o aparecimento abrupto e a generalizacdo de tecnologias disruptivas, colocaram as abordagens
tradicionais aos problemas sociais, aos processos de elaboracdo de politicas publicas e ao
desenvolvimento da regulamenta¢@o econdémica sob uma presséo significativa (OCDE, 2020b). Assim,
0s governos sao obrigados a adotar abordagens capazes de responder a problemas que séo
frequentemente mais perversos do que complicados (OCDE, 2017: 45-49).

As ferramentas analiticas e o0s métodos tradicionais de resolugcdo de problemas mostram
inconsisténcias, ineficiéncias e incapacidades quando sdo chamados a dar resposta a complexidade e
incerteza crescentes que exigem a adocédo de abordagens inovadoras. Confrontadas com estas novas
realidades, as abordagens tradicionais ao processo de decisdo revelam-se insuficientes, obrigando cada
vez mais a adocdo de abordagens mais sistémicas para enfrentar os desafios das sociedades
globalmente interligadas e os impactos de eventos inesperados (idem: 125). O relatério da OCDE sobre
Abordagens sistémicas aos desafios do sector publico (OCDE, 2017) oferece um trabalho inicial e
exploratdrio sobre a aplicacdo do pensamento sistémico ao desenvolvimento de politicas publicas. Com
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base neste contributo, o presente subcapitulo destaca os conceitos que caracterizam as abordagens
sistémicas, salientando a sua potencial aplicacdo a prospetiva estratégica.

As abordagens sistémicas exigem que os decisores politicos aceitem, sem as reprimir, a incerteza e a
complexidade. Contribuem igualmente para uma abordagem mais sensivel a elaboracdo de politicas
publicas, mais atenta a diversidade de perspetivas e contributos, e ndo apenas a abordagens
autocentradas do governo. As abordagens sistémicas visam compreender a relevancia da
interdependéncia e da cocriacdo entre as partes interessadas, em contraste com as abordagens
tradicionais que tendem a delinear as questdes politicas por partes (ou silos) em vez de abarcar o
conjunto do sistema no seu todo. De acordo com esta definicdo, a criagdo de valor piblico (OCDE
2019c) define e sustenta a especificidade e o designio do sector publico, agregando as interacdes entre
0s atores envolvidos na cocriagdo do sistema (Mazzucato e Ryan-Collins, 2019).

A prospetiva estratégica reconhece a complexidade e a incerteza do mundo em que vivemos e coloca
0s problemas perversos (wicked problems) no centro das suas preocupacdes e esta orientagdo tem
apelado a adoc¢do de abordagens sistémicas ou de ecossistema (Amanatidou e Guy, 2008; Dufva e
Ahlquist, 2015). Estas abordagens sdo adequadas para lidar com processos e desafios em todos os
niveis da governacao que envolvam a interacdo de multiplos atores (Granstrand e Holgersson, 2020;
Trischler e Charles, 2019). Do mesmo modo, estas abordagens sdo adequadas para conduzir ou
responder a transformagfes que requerem prazos significativos e/ou que surgem subitamente como
alteracdes ou perturbacdes inesperadas.

Apesar dos seus beneficios para a definicdo de politicas publicas, tanto a prospetiva estratégica como
as abordagens sistémicas confrontam-se frequentemente com questdes de legitimidade no momento da
implementacédo dos seus resultados (OCDE, 2017: 129). A utilizacdo de uma perspetiva sistémica em
conjunto com a prospetiva estratégica oferece oportunidades de melhorar a relevancia e a utilidade da
prospetiva para o desenvolvimento de politicas publicas, especialmente quando este "olhar sistémico"
(Braun e Konninger, 2018) permite ir além da sua capacidade de explicitar o sentido das interligagfes
existentes e utiliza o conhecimento gerado para agir. O potencial de alinhar a prospetiva estratégica com
abordagens sistémicas pode revelar-se particularmente valioso para os decisores politicos, dada a sua
capacidade de "lidar com as complexas questdes politicas da atualidade de forma estruturada “(Kimbell
e Vesnic-Alujevic, 2020: 97). Atualmente, seria Util transformar as abordagens sistémicas em praticas
guotidianas para guiar o processo de decisdo e traduzir as decis6es em agdes politicas (OCDE, 2019a:
130).

Para facilitar a combinacdo das abordagens sistémicas e da prospetiva estratégica na governacado, o
Quadro 1 apresenta conceitos-chave que definem as abordagens sistémicas (Baecker, org. 2021;
OCDE, 2022¢; Simon 2020) e tentam articular as suas implicacdes especificas para a prospetiva
estratégica. Essas implicagdes sdo depois traduzidas em "perguntas rapidas" para ajudar os governos a
explorar melhor o contexto da prospetiva estratégica. Finalmente, o quadro fornece sugestbes
metodoldgicas para apoiar a fase inicial da adogdo da prospetiva estratégica com uma lente sistémica



Quadro 1. Perspetiva sistémica e prospetiva estratégica

Conceitos-chave das abordagens
sistémicas

Implicagdes para a prospetiva estratégica

Perguntas rapidas

Ferramentas de iniciagao

As abordagens sistémicas tém em
conta a incerteza e a complexidade dos
problemas sociais e politicos. Estas
abordagens justificam a necessidade
de um pensamento e uma atuagao
ageis, adaptativos e experimentais para
acompanhar as mudangas em curso.

A prospetiva estratégica abracga a incerteza
e a complexidade na sua analise de
desafios complexos.

A prospetiva estratégica implica uma
mudanga cultural para apoiar e difundir
atitudes e habitos de longo prazo e
orientados para o futuro entre as partes
interessadas e os utilizadores.

A concegao e a realizagdo de intervengdes
de prospetiva estratégica dependem de
estratégias ageis e adaptativas para
navegar ambientes complexos e incertos.
A administracdo publica deve dispor de
métodos e instrumentos que lhe permitam
responder a incerteza e a complexidade.
As atividades de prospetiva estratégica
devem ter espagos seguros para desafiar
0s pressupostos e experimentar métodos
arrojados e ndo convencionais.

Sa0 necessarias atitudes, capacidades e
competéncias a  nivel individual,
organizacional e sistémico para alargar a
compreensdo, a apeténcia e a capacidade
dos atores para enfrentar o futuro (por
exemplo, literacia de futuros (Futures
Literacy).

Estdo a ser selecionadas e utilizadas as
combinagbes adequadas de estruturas,
métodos e ferramentas para explorar a
incerteza do futuro?

Estdo a ser divulgados e comunicados o0s
ensinamentos e o0s conhecimentos
resultantes de intervengbes estratégicas
de prospetiva para fazer face a desafios
complexos?

Existem iniciativas para divulgar e
promover a visdo de futuro e a
sensibilizagdo a mais longo prazo entre
os atores envolvidos?

Estdo a ser adotadas formas de agdo
ageis e adaptativas nas iniciativas de
prospetiva estratégica?

A prospetiva estratégica beneficia dos
locais, recursos e tempo necessarios para
criar espagos seguros?

A prospetiva estratégica fornece uma
série de iniciativas para reforgar as
capacidades e melhorar as competéncias
do sector publico?

A utilizacdo do Modelo Iceberg
incluido no Kit de Ferramentas de

Inovagdo de Sistemas (Rede SI)
pode ajudar a descobrir os fluxos
invisiveis  que  moldam  os
problemas perversos. Esta
ferramenta tenta clarificar a
complexidade, apresentando-a
como uma série de camadas sob
as realidades observaveis.

Com o objetivo de promover
mudangas coordenadas ao longo
dos niveis relevantes da
investigagdo sobre o futuro, a
utilizacdo da Andlise Multinivel de
Causalidade fornece uma técnica
para enquadrar esses mesmos
niveis, através da exploragéo e
conhecimento  da  "dimenséo
vertical dos estudos sobre o futuro"
(Inayatullah 1998: 815).

As abordagens sistémicas tém em
conta os multiplos atores e as multiplas
dimensdes presentes nos desafios
sociais e politicos. A consideragao de
relagdes lineares e simplificadas entre
inputs e outputs é ponderada em favor
da atengao as interagoes bidirecionais
e multidimensionais.

E necessario identificar a existéncia, os
interesses, as  perspetivas e as
expectativas das partes interessadas em
relagdo ao futuro.

A prospetiva estratégica deve ser sensivel
as convergéncias, aos conflitos e as
negociagbes que ocorrem no sistema
sobre os futuros possiveis e desejados.

Estdo as partes interessadas de uma
determinada area em anédlise a ser
mapeadas e envolvidas em atividades de
prospetiva estratégica?

As atividades de prospetiva estratégica
sa0 concebidas de forma a ter em conta a
heterogeneidade, as diferencas e os
eventuais conflitos existentes entre as
partes interessadas?

A ferramenta de Mapeamento das
Partes Interessadas da Caixa de
Ferramentas  Visuais para a
Inovacdo de Sistemas (Climate-
KIC) pode ser utilizada para reunir
uma descricdo exaustiva e
sistematica das perspetivas das
partes interessadas sobre num
determinado desafio.



https://media2-production.mightynetworks.com/asset/36666460/Iceberg_Canvas.pdf?_gl=1*1g6ptxg*_ga*MTgyNjUwODAyMy4xNjMzMTAxMTQw*_ga_T49FMYQ9FZ*MTY3Mzk1Mzg4My40LjAuMTY3Mzk1Mzg4My4wLjAuMA..
https://doi.org/10.1016/S0016-3287(98)00086-X
https://doi.org/10.1016/S0016-3287(98)00086-X
https://www.climate-kic.org/insights/visual-toolbox-for-system-innovation/
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Mesmo ao nivel dos projetos tematicos, a
prospetiva estratégica deve evitar fechar-
se em &reas individuais, silos setoriais ou
pontos de vista intraorganizacionais.

A prospetiva estratégica deve procurar
obter 0 mandato e a legitimidade para
ultrapassar os silos existentes e superar as
barreiras da administragao publica.

E altamente recomendavel a utilizagdo de
dispositivos de mediagdo para gerar ou
aumentar a confianga entre as partes
interessadas.

As iniciativas de prospetiva estratégica
permitem o aparecimento de visdes
contrastantes sobre o futuro?

As iniciativas e o0s resultados da
prospetiva estratégica estdo a ser
comunicados a todos o0s publicos
relevantes, tendo em conta a
acessibilidade e a inclus&o?

Os técnicos da prospetiva estratégica
estdo a prestar atengdo a clarificacdo do
seu mandato e a melhoria da sua
legitimidade, especialmente ao nivel dos
decisores politicos e dos dirigentes da
administragéo publica?

As atividades de prospetiva estratégica
estdo a ser desenvolvidas para promover
a confianga e a ligagdo entre as partes
interessadas?

A necessidade de lidar com
desafios complexos apela a adogéo
de ferramentas para envolver um
grande numero de atores e orientar
avangos em direcdo a uma visdo
partilhada da mudanga. Para esse
efeito, a utilizagdo da Lideranca
Sistémica, promovida pela Harvard
Kennedy School, proporciona uma
ferramenta para  aplicar as
competéncias individuais a
lideranga colaborativa, taticas de
construgdo de compromissos em
comunidades e formas de
consolidar novas ideias a nivel
sistémico.

As abordagens sistémicas sdo
sensiveis a auto-organizagao, as
sinergias e aos ciclos de retorno de
informagdo. Estas abordagens centram-
se na colaboragao e na cocriagao,
envolvendo multiplos atores e
componentes. A atengao concentra-se
na emergéncia, iteragao, efeitos
recursivos e dependéncia de trajetorias.

A prospetiva estratégica presta atengéo as
sinergias e influéncias intersectoriais e
interorganizacionais, de acordo com a
natureza dos problemas complexos
abordados.

A integracdo de mecanismos de
autorreflexividade (por exemplo, detecéo
de enviesamentos e pontos cegos) é
relevante para a prospetiva estratégica,
desde os primeiros momentos das
respetivas iniciativas.

Os canais de retorno de informagéo,
especialmente para que as partes
interessadas possam partilhar comentarios
durante a concegao, a operacionalizagao e
a avaliagdo das respetivas intervencoes,
sdo elementos decisivos para as
intervengdes de prospetiva estratégica.

A prospetiva estratégica promove a
integridade, a abertura, a

Estito a ser adotadas iniciativas
intersectoriais € interorganizacionais nos
exercicios de prospetiva estratégica?

Os técnicos da prospetiva estratégica
utilizam atividades de autorreflexdo para
descobrir e controlar os preconceitos e 0s
pontos cegos, comegando pelos seus
préprios?

Os exercicios de prospetiva estratégica
estdo a criar ocasides estruturadas para
que as partes interessadas possam dar
feedback em todas as fases do processo?
Os processos e produtos da prospetiva
estratégica estdo alinhados com os
principios de abertura, integridade,
transparéncia e responsabilizagao?

A prospetiva estratégica concebe e
implementa os objetivos e processos das
suas iniciativas, tendo em consideragao a
importancia dos interesses, contributos e

A utilizagdo do Diagrama de Ciclo
Causal do Systems thinking: An
Introductory  Toolkit _for  Civil
Servants [Pensamento Sistematico:
um kit de ferramentas introdutério
para funcionarios publicos]
(Government Office for Science,
Reino  Unido)  permite a
visualizagdo dos elementos e
atores que estdo inter-relacionados
de forma causal num sistema.

O OPSI Toolkit Navigator retine um
conjunto de ferramentas para criar
e melhorar a participagdo das
partes interessadas. Estes
instrumentos ~ subscrevem  0s
principios da governagéo aberta e
promovem a sua utilizagdo em
iniciativas inovadoras.



https://www.hks.harvard.edu/sites/default/files/centers/mrcbg/files/Systems%20Leadership.pdf
https://www.hks.harvard.edu/sites/default/files/centers/mrcbg/files/Systems%20Leadership.pdf
https://assets.publishing.service.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment_data/file/1079384/GO-Science_Systems_Thinking_Toolkit_2022_v1.0.pdf
https://assets.publishing.service.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment_data/file/1079384/GO-Science_Systems_Thinking_Toolkit_2022_v1.0.pdf
https://assets.publishing.service.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment_data/file/1079384/GO-Science_Systems_Thinking_Toolkit_2022_v1.0.pdf
https://oecd-opsi.org/guide/open-government/bring-new-perspectives-and-stakeholders-into-policy-process/
https://oecd-opsi.org/guide/open-government/bring-new-perspectives-and-stakeholders-into-policy-process/
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responsabilizagdo e a transparéncia como
meios para potenciar a participagdo e 0
envolvimento das partes interessadas.

A adocdo de metodologias de cocriacéo e
de processos formais e informais de
consulta, deliberagéo e/ou participagéo séo
essenciais para ativar e alargar 0s
contributos das partes interessadas.

A prospetiva estratégica garante que as
suas atividades e resultados séo
relevantes para os seus utilizadores, e
centrados nas suas necessidades e
expetativas.

As iniciativas de prospetiva estratégica
acompanham o impacto das suas agdes e
resultados, bem como as experiéncias e a
avaliagéo dos seus utilizadores.

A prospetiva estratégica é sensivel a
emergéncia e evita ater-se apenas as

visbes do mundo e interpretacdes
prevalecentes, expandindo as formas de
perceber e apreciar 0 ambiente

circundante destas visoes e interpretagdes,
enquanto as questiona,

O estabelecimento de ciclos de
aprendizagem, a curadoria e a reutilizagdo
dos conhecimentos gerados nas suas
intervengbes sdo relevantes para 0s
técnicos e as equipas de prospetiva
estratégica.

reagdes das partes interessadas?

Os exercicios de prospetiva estratégica
estdo a utilizar metodologias
colaborativas e participativas ao longo de
todo o seu percurso?

A prospetiva estratégica integra a
avaliagdo e as experiéncias dos
utilizadores em relagdo as suas
atividades e resultados?

Os técnicos da prospetiva estratégica séo
sensiveis aos fenomenos emergentes e
estdo dispostos a alargar e ajustar os
conceitos e métodos utilizados para
acompanhar 0s progressos e as
consequéncias das respetivas
intervengdes?

As unidades de prospetiva estratégica
gerem os conhecimentos gerados nas
suas atividades comegando pelas ligdes
aprendidas com 0s Seus SuCessos €
fracassos, e empregam esses mesmos
conhecimentos nas suas proximas
iteragbes?

As abordagens sistémicas
compreendem a natureza holistica dos
sistemas e o seu objetivo. A criagado de
valor é considerada como a expressao
da adequagdo dos atores e
componentes ao sistema como um
todo.

A prospetiva estratégica (re)enquadra os
objetivos e a concegéo das suas iniciativas
a partir de uma perspetiva orientada para o
valor, definido a nivel societal.

Na prospetiva estratégica, os desafios séo
definidos tendo em conta todo o
ecossistema do problema.

A prospetiva estratégica tem em

As intervencgdes de prospetiva estratégica
estdo a ser concebidas numa perspetiva
centrada no objetivo social, comegando
pelas orientagdes  definidas  pelos
decisores politicos e pelos gestores do
sector publico que encomendam e
consomem os seus resultados?

As definicdes e priorizagdes dos

O Mapeamento da Rede de
Valores (VITO-Nexus, Climate-KIC)
€ um método visual que ajuda a
compreender como os valores se
interigam ~ num  determinado
sistema. Esta ferramenta também
fornece informagbes sobre o
sistema como uma rede visual de



https://transitionshub.climate-kic.org/publications/value-network-mapping/
https://transitionshub.climate-kic.org/publications/value-network-mapping/
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consideracdo o0s impactos das suas
intervencdes a nivel do sistema.

A prospetiva estratégica alinha-se com o
objetivo do sector publico, visando a
criagao de valor publico.

As atividades e os resultados prospetivos
ndo sdo inbcuos nem neutros: as
contribuicdes da prospetiva estratégica
para as politicas publicas e os seus
impactos devem ser avaliados a luz das
definicdes de futuros orientados para o
valor.

A prospetiva estratégica tem de ser clara
quanto ao objetivo das suas intervengdes,
salientando os desafios e os beneficios
que decorrem dos debates e das agbes em
torno do futuro da sociedade.

problemas baseiam-se apenas na
perspetiva de organizagbes ou sectores
individuais ou tém em conta o panorama
mais alargado proporcionado  pelos
conhecimentos e contributos de vérios
atores?

As atividades e os resultados da
prospetiva estratégica sé@o monitorizados,
avaliados e apreciados em termos dos
seus impactos para as diferentes partes
interessadas e, sobretudo, para todo o
sistema?

Para 0s respetivos exercicios e
atividades, a prospetiva estratégica
considera a relevancia de mdiltiplas
dimensbes (politica, econdmica,
ambiental, etc.) para analisar os desafios,
realizar iniciativas e avaliar os impactos?

Os técnicos da prospetiva estratégica
procuram aumentar a contribuicdo e o
reconhecimento das suas atividades para
0s objetivos e finalidades do sector
publico?

As intervengdes de prospetiva estratégica
estdo a ser explicitas e a monitorizar o
valor gerado de acordo com ofs)
objetivo(s) previsto(s), bem como com a
constelagcdo de interesses presentes na
sociedade?

papéis e relagoes.

A utilizag&o do programa QOutcome
Harvest pode ser 0t como
abordagem para avaliagdo dos
impactos em determinadas partes
interessadas, bem como de forma
transversal ao sistema. A Avaliagdo
do Programa da Unido Europeia-
SRSP para o Progresso Econémico
e 0 Empoderamento da
Comunidade (EU-PEACE) sugere
uma abordagem multidimensional
que foi concebida para avaliar
processos de mudangca em
contextos complexos.



https://www.outcomemapping.ca/resource/a-multi-dimensional-outcome-harvest-of-european-union-sarhad-rural-support-programme
https://www.outcomemapping.ca/resource/a-multi-dimensional-outcome-harvest-of-european-union-sarhad-rural-support-programme
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Para que a prospetiva estratégica se integre e permaneca relevante no contexto da definicdo das
politicas publicas, pode ser (til adotar uma abordagem de ecossistema eficaz que defina e aborde "um
conjunto de componentes interdependentes que se reforcam mutuamente e que, em conjunto,
proporcionam o tipo de reflexdo permanente e de longo prazo que é hoje necessaria para a definicdo de
politicas publicas " (SOIF, 2021: 16). A School of International Futures identificou essas caracteristicas a
partir de uma investigacgao realizada a nivel mundial (ver Caixa 3).

Quadro 3. Caracteristicas de uma prospetiva sistémica eficaz na administragao publica

A School of International Futures (SOIF) realizou uma investigacdo a nivel mundial para compreender a
forma como os governos criam, adotam e mantém os seus ecossistemas de prospetiva estratégica, bem
como para identificar as caracteristicas que apoiam a integracdo de perspetivas orientadas para o futuro
na definicdo de politicas publicas. Com base no estudo conduzido, que incluiu oito estudos de caso
(Canada, Finlandia, Malasia, Paises Baixos, Nova Zelandia, Singapura, Emirados Arabes Unidos e
Estados Unidos da América), o SOIF identificou um conjunto de caracteristicas comuns que ajudaram
0s paises na adogdo de ecossistemas prospetivos, resilientes e proactivos. "Estas caracteristicas devem
ser vistas como componentes que se reforcam mutuamente e que, em conjunto, proporcionam o tipo de
reflexdo permanente e de longo prazo que é hoje necesséria para a definicdo de politicas publicas "
(SOIF, 2021: 4). Estas caracteristicas podem ser descritas da seguinte forma:

— Cultura e comportamento: A importancia de estimular ligacbes fortes no ecossistema,
especialmente com os decisores politicos, como forma de criar compromissos partilhados e
apropriacao por parte de todos os envolvidos.

— Processos: As atividades que fornecem aos decisores politicos orientacdes comuns a partir das
quais € possivel iniciar a prospetiva estratégica, incluindo a abertura a participacdo das partes
interessadas e aos métodos e ferramentas disponiveis.

— Estruturas: A importancia de criar de unidades no centro de governo para apoiar a prospetiva
estratégica, para adotar estratégias de capacitacdo nos organismos e nos departamentos da
administracdo publica e, ainda, para fornecer recursos a todas estas iniciativas.

— Pessoas: A necessidade de dispor das competéncias e dos conhecimentos adequados, garantindo
0 acesso a talentos e proporcionando formacdo aos técnicos da administracdo publica e aos
decisores politicos.

A combinacéo destas caracteristicas varia em fungdo do contexto, dos interesses e das necessidades. A
orientacdo, o apoio e o investimento de alto nivel dados a estas componentes tém, no entanto, o
potencial de criar e manter um "ecossistema saudavel" (idem: 4), ou seja, um ecossistema que cria
procura por prospetiva estratégica, assegura a qualidade da oferta de prospetiva estratégica e se nutre
a si préprio ao longo do tempo.

Fonte: Caracteristicas de uma previsao sistémica eficaz nos governos a nivel mundial

A procura das componentes de uma prospetiva estratégica eficaz levou a OCDE a identificar os
"elementos-chave para o desenvolvimento de um sistema de prospetiva estratégica mais abrangente na
administracdo e para a definicdo de intervencBes de prospetiva estratégica eficazes com base nas
melhores praticas identificadas a nivel mundial " (OCDE, 2019b: 1). Este tipo de abordagem sistémica a
prospetiva estratégica contrasta com as abordagens baseadas em projetos pontuais e isolados ou que
tratam os organismos do sector publico como unidades auténomas. O capitulo seguinte é dedicado a
uma breve discusséo sobre os elementos-chave que "permitem uma pratica sustentada e continua de
prospetiva estratégica e a sua aplicacdo generalizada ao desenvolvimento de politicas publicas" (idem:
5).



https://www.gov.uk/government/publications/features-of-effective-systemic-foresight-in-governments-globally
https://www.gov.uk/government/publications/features-of-effective-systemic-foresight-in-governments-globally
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3. Construir: elementos sistémicos para uma prospetiva estratégica eficaz

A utilizacdo da prospetiva estratégica como intervencdo intencional implica a sua integracdo nos
processos de decisdo para gerar valor (OCDE, 2021a: 3). Para que a prospetiva estratégica reforce as
capacidades prospetivas e proativas da definicdo de politicas publicas, os governos precisam de criar,
cultivar e aperfeicoar os elementos necessarios para construir um sistema abrangente de prospetiva
estratégica, adquirir instrumentos que permitam antecipar o futuro para fazer face a desafios complexos
e conceber e implementar intervengdes utilizando a prospetiva estratégica (OCDE, 2019b).

O presente capitulo explora os cinco elementos criticos para garantir que a prospetiva estratégica tem a
capacidade de criar processos e produtos de alta qualidade para abracar oportunidades e contingéncias
futuras e, ainda, para assegurar que os decisores politicos aplicam esses contributos para trazer valor a
sociedade. Estes elementos sdo: procura e mandato; capacidades e competéncias; disposicdes
institucionais; integracdo no ciclo de formulacdo das politicas publicas; e ciclos de retorno e
aprendizagem (OCDE, 2019b).

Para cada elemento sistémico, a andlise do documento foi partilhada com a administragdo portuguesa
para melhorar a sua sensibilizacdo, capacidade de navega¢do e aplicacdo pratica da prospetiva
estratégica. O documento apresenta um conjunto de exemplos para ilustrar estes elementos em casos
de estudo e utilizacdo prética, que se destinam a orientar, proporcionar oportunidades de aprendizagem
e conduzir o PlanAPP a identificagdo de alternativas especificas no contexto portugués.

3.1 Procura e mandato

Os decisores politicos sdo atores cruciais para defender a procura e a utilizacdo de metodologias
inovadoras com o potencial de sustentar e aperfeicoar a andlise de politicas publicas e os processos de
decisdo, como é o caso a prospetiva estratégia. De acordo com Howlett (2015), a "capacidade analitica
de politicas" ou a respetiva disponibilizacdo esta muito dependente da procura por andlises e estudos
robustos. A procura e a oferta sdo interdependentes. Assim, para que a prospetiva estratégica seja
realizada com éxito, a "oferta de investigadores qualificados" e de técnicos capazes de conduzir as
intervencdes, assim como a quantidade e a qualidade dos dados imprescindiveis para a andlise,
necessitam de ser disponibilizados através de uma procura sustentada e dos mandatos associados.
Neste contexto, procura é entendida numa perspetiva holistica, baseada em expetativas coletivas e
necessidades societais, e ndo numa perspetiva atomistica ao servico de individuos ou grupos
especificos.

A adocdo da prospetiva na administracdo publica exige a atribuicdo de mandatos claros e de
responsabilidades ao nivel dos organismos publicos. A OCDE afirma que "a procura sustentada de
prospetiva por parte dos decisores politicos no governo e dos dirigentes superiores da administracéo
publica pode ajudar a garantir que sao implementadas as mudangas institucionais, a afetagdo de
recursos e as medidas praticas necessarias para permitir a qualidade e a frequéncia da utilizacdo da
prospetiva estratégica necessérias a definicdo de politicas publicas sélidas" (OCDE, 2019b: 5). Os
instrumentos juridicos e os organismos de supervisdo regulamentar (Renda, Castro e Hernandez, 2022)
sdo mecanismos adicionais para estabelecer os fundamentos institucionais de uma procura sustentada
e de uma prética legitima da prospetiva em toda a administracdo publica. Esta abordagem esta de
acordo com os principios da Recomendagdo do Conselho da OCDE sobre Politica Regulatéria e
Governanca para reforcar "a cooperacdo entre departamentos responsaveis pela definicdo de politicas
publicas e entidades reguladoras, bem como entre 0 governo ou a administracao central e os governos
ou administracdes locais" (OCDE, 2022b: 11).

No que respeita a procura sustentada de prospetiva, Greenblott et al. (2018) apresentam um historial
pormenorizado da aplicagdo de métodos de prospetiva na administragdo americana. Os autores
explicam que, na década de 1980, as delegacdes da Agéncia de Protecdo Ambiental dos EUA (EPA,
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sigla em inglés) experimentaram e exploraram uma variedade de ferramentas de prospetiva, mas a falta
de procura fez com que muitos dos projetos acabassem por ser uma atividade isolada sem continuidade
posterior. Em 1995, varios conselhos consultivos dos EUA, incluindo o Conselho Consultivo Cientifico
da EPA, mostraram interesse na realizacdo de atividades de prospetiva estratégica, o que levou a
institucionalizacdo da prospetiva estratégica e ao seu alinhamento com os esforcos de planeamento
estratégico da EPA. Como tal, um dos objetivos do "Projeto-piloto de prospetiva estratégica" da EPA era
aumentar a procura, demonstrando a utilidade da prospetiva estratégica para informar as decis6es de
planeamento e gestdo. A EPA criou duas iniciativas para desenvolver capacidades e comunicar a
utilidade da prospetiva estratégica:

e Um "Painel de Observagéo" multidisciplinar constituido por representantes da sede da EPA para
“exploracdo de horizontes” (horizon scanning). As conclusdes retiradas das atividades de
exploragédo de horizontes, conduzidas pelo painel eram partilhadas com os decisores e lideres e
reutilizadas a nivel interno como material de orientacdo para o desenvolvimento do plano
estratégico da EPA.

e Uma "Comunidade de Pratica de Prospetiva Estratégica" aberta participacdo de todos os
funcionarios da agéncia, que reforcava a capacidade e a procura internas, melhorava as
capacidades de prospetiva com o0 apoio de peritos externos e melhorava as praticas
colaborativas internas e externas.

No entanto, a investigacdo demonstrou que a EPA ainda se debatia com o desafio de incorporar, de
forma sistematica, a prospetiva nos seus processos de planeamento e gestdo. Greenblott et al. (2018)
realizaram entrevistas semiestruturadas com representantes de 19 agéncias federais dos EUA para
explorar as formas de abordagem a este desafio por parte da administracdo. Do ponto de vista da
organizacéo institucional e dos recursos, os entrevistados sugeriram duas atividades principais. Por um
lado, desenvolver capacidades internas para evitar a dependéncia excessiva de contratados externos. E
por outro, desenvolver um "ecossistema de prospetiva" para estabelecer ligacdes entre diversos
organismos e peritos, acompanhar os esforcos de prospetiva e desenvolver uma base de apoio a
prospetiva para além dos silos organizacionais. Para além destas orientagcdes, as comunidades de
pratica a nivel governamental, como a Federal Foresight Community of Interest (FFCOI) [Comunidade
Federal de Interesse na Prospetiva], foram consideradas iniciativas importantes para aumentar a
procura e a sustentabilidade da prospetiva no governo federal dos EUA.

Em 2020, a Espanha criou a Oficina Nacional de Prospetiva y Estrategia [Gabinete Nacional de
Prospetiva e Estratégia]. Para o efeito, foram tomadas medidas para assegurar a adesao dos decisores
politicos e criar um instrumento juridico préprio (Decreto Real de 27 de janeiro de 2020). Esta estrutura,
destinada a assegurar a procura e a reforcar o mandato do Gabinete, foi inspirada em sistemas
consolidados a nivel mundial, tais como os existentes em Singapura e na Finlandia, onde as unidades
de prospetiva estratégica estdo no centro do governo e préximas dos mais altos niveis de deciséo
politica (ver Caixa 4 para mais detalhes).

Com a procura e o mandato para realizar exercicios de prospetiva e investigacdo de larga escala
durante o ano de 2021, o Gabinete Nacional de Prospetiva e Estratégia de Espanha publicou o relatério
Espafia 2050: Fundamentos y propuestas para una Estrategia Nacional de Largo Plazo [Espanha 2050:
Fundamentos e Propostas para uma Estratégia Nacional de Longo Prazo] (Espanha 2050). Esta
iniciativa teve como objetivo melhorar a compreensao dos desafios e oportunidades sociais, econémicos
e ambientais que o pais enfrentard nas proximas décadas. O relatério permitiu ao Gabinete promover
dialogos com um vasto grupo de atores e consolidar um quadro concetual para uma estratégia nacional
de longo prazo.

Por outro lado, a iniciativa apresentou a utilidade e os objetivos da prospetiva estratégica ao governo e a
sociedade, demonstrando rigor académico enquanto construia cenarios futuros. De facto, a iniciativa
"Espanha 2050" desenvolveu uma visdo de longo prazo para Espanha com base em dados empiricos


https://www.boe.es/diario_boe/txt.php?id=BOE-A-2020-1200
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(sobretudo quantitativos, mas também qualitativos), incluindo a andlise comparativa das diferentes
realidades dos 27 Estados-Membros da UE. A partir destes indicadores, foi possivel identificar oito
paises que se tornaram pontos de referéncia para Espanha afirmar e acompanhar a implementacéo dos
seus 50 objetivos para 2050.

Caixa 4. Procura e mandato do Gabinete Nacional de Prospetiva e Estratégia de Espanha

Criado em 2020, o Gabinete Nacional de Prospetiva e Estratégia de Espanha lidera o trabalho de
prospetiva do governo e coordena os projetos de prospetiva dos ministérios que envolvem a sociedade
civil. Contando com o apoio e o envolvimento dos decisores politicos, o0 Gabinete foi mandatado para
assegurar a realizacao regular de analises de longo prazo em todas as areas governativas e que o0 seu
trabalho € visto como uma fonte de conhecimento credivel e relevante para todos os ministérios.

O Gabinete desenvolve a sua atividade no ambito do gabinete do governo e reporta diretamente ao
Chefe de Gabinete e ao Presidente do Governo. O Gabinete também colabora estreitamente com os
varios ministérios do governo, o que lhe permite influenciar o processo de decisédo e de definicdo de
politicas publicas e, ainda, integrar perspetivas de longo prazo nas respetivas estratégias. O Gabinete
pode propor e enviar relatérios ao Presidente, mas ocasionalmente o Presidente pode também solicitar
a elaboracéo de relatorios sobre temas especificos de interesse para o governo.

A maior parte do trabalho desenvolvido pelo Gabinete destina-se a consumo e utilizacdo internos. O
Gabinete tem o mandato de desenvolver uma visdo de longo prazo e incorporar o pensamento
estratégico nos processos de tomada de decisdo do Presidente e do Conselho de Ministros. No ambito
das suas atividades, este objetivo é alcancado através da apresentacdo semanal de relatérios sobre
diversos temas de interesse nacional, que sdo debatidos com o Presidente do Governo.

O trabalho de prospetiva estratégica e os esfor¢cos desenvolvidos destinam-se igualmente aos meios de
comunicacao social e a opinido publica, assim como visam a influenciar as atividades desenvolvidas
pelo governo a nivel interno. Durante os primeiros meses de cada ano (de janeiro a agosto), o trabalho
interno centra-se na preparagéo de relatérios e notas breves para o Presidente do Governo e para 0s
diferentes Ministros para apoiar o processo de decisédo. Durante a segunda parte do ano (de setembro a
dezembro), a ténica é colocada em atividades para o publico em geral, como a série de podcasts "Build
your future [Construa o seu futuro] e Dialogues of the Future [Dialogos do Futuro], uma série de mesas
redondas que envolveu mais de 500 oradores e milhares de cidaddos em 17 regides autonomas de
Espanha.

Fonte: https://www.lamoncloa.gob.es/presidente/actividades/Documents/2021/200521-Estrategia_Espana_2050.pdf

3.2 Capacidades e competéncias

As capacidades e competéncias criticas necessérias para adotar, reforcar e gerir a prospetiva
estratégica na administracdo publica sdo abordadas no presente documento de trabalho, juntamente
com uma apresentacdo estruturada em diferentes niveis: capacidades sistémicas, capacidades
organizacionais, capacidades individuais e imaginarios sociais (ver Figura 2).! Nas suas atividades de

1 O presente documento de trabalho incide especificamente sobre os requisitos e implicagdes das "capacidades e competéncias"”
para uma utilizacdo efetiva da prospetiva estratégica na administracdo publica. Doravante, a adogdo de uma estrutura multinivel
significa que, para cada nivel, as capacidades e competéncias séo apresentadas em funcdo da sua contribuicdo ativa para a
definicdo e posicionamento da prospetiva estratégica na Administracdo Publica e para os seus objetivos de criacdo de valor.
Alternativamente, Dufva, Konndla e Koivisto (2015: 103) sugeriram uma abordagem de mudltiplos niveis que "analisa as
contribuicdes da prospetiva para o conhecimento, relagées e capacidades, dividindo-as em quatro niveis: ambiente sistema,
organizacdo e individuo" (idem: 100). Embora partindo de extremos opostos (ou seja, capacidades e competéncias para a
prospetiva estratégica versus contributos prospetiva estratégica para o conhecimento, as relagbes e as capacidades), estas
abordagens apresentam complementaridades interessantes.
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prospetiva estratégica, as administracdes publicas convocam e envolvem as capacidades e
competéncias destes quatro niveis. Neste contexto, as capacidades relevantes sdo as que apoiam a
acdo, promovem o entendimento e apoiam formas de lidar com a mudanca que contribuem para 0s
valores do sector publico e ainda que, sendo orientadas pelo pensamento futuro, geram aprendizagens
e iteracdo a nivel individual, organizacional e do sistema em geral (Dufva, Kénndla e Koivisto, 2015:
101). Para cada nivel sdo indicadas dimensdes distintas de criacdo de valor (Osborne et al., 2022), uma
vez que as capacidades e competéncias se encontram alinhadas com objetivos especificos em cada
nivel.?

O conjunto de capacidades e competéncias selecionadas, embora ndo seja exaustivo, baseia-se em
extensos inquéritos sobre experiéncias e casos reais da comunidade global de profissionais e unidades
de prospetiva (Tdnurist e Hanson, 2020; OCDE, 2019b; OCDE, 2021b; OCDE, 2022a). A série de
reunibes bilaterais que o OPSI organizou com as equipas e as unidades de prospetiva de distintos
paises (Finlandia, Flandres, Alemanha, Litudnia e Espanha) também proporcionou conhecimentos
detalhados e experiéncias diretas para complementar e pormenorizar essas mesmas contribui¢des.

2 A concetualizagdo e as classificagGes utilizadas no presente documento para a identificagdo e clarificagdo das dimensdes da
criacdo de valor beneficiaram dos contributos de Osborne et al., (2022). Neste documento de trabalho foram introduzidas
alteracbes que adaptam as suas definicBes originais ao contexto particular da prospetiva estratégica, uma vez que aqueles
autores trabalharam originalmente no ambito do sistema de servigos publicos. A OCDE desenvolveu uma revisdo abrangente dos
processos e mecanismos de cria¢do de valor no sector publico (OCDE, 2019c).
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Figura 2 — Niveis da prospetiva estratégica e respetivas capacidades e competéncias

Nivel sistémico

Prospetiva estratégica integrada na governagdo das politicas
publicas, acrescentando valor a sociedade (e, em particular, aos
utilizadores finais).

1. Normas e regulamentos de governagao publica.

2. Regras flexiveis e processos ageis.

3. Institucionalizacdo, coordenagao e integragao na definicao
de politicas

4. IntercAmbios e cocriacao entre multiplos atores.

5. Comunicacdo aberta e partlha de informacdes e | Prospetiva estratégica incorporada em
conhecimentos. representagdes e comportamentos

Imaginarios sociais

Nivel oraanizacional coletivos, acrescentando valor a
9 cultura.
Prospetiva  estratégica  incorporada  nas  organizagdes,

i . x 14. Crengas e preconceitos sobre
acrescentando valor a concegédo e execugdo dos seus processos e

intervengdes. 2 futqro. S
15. Valorizagao publica das
6. Estilo de lideranca e apoio. perspetivas e disposicdes
7. Estruturas organizacionais e processos de gestao. prospetivas.
8. Repositdrios e aplicagdes de ferramentas e métodos. 16. Literacia de futuros (Futures
9. Atracdo, formacéo e retencéo de talentos. Literacy).

10. Ciclos de aprendizagem e mecanismos de avaliagao.

Nivel individual

Prospetiva estratégica incorporada nos comportamentos e
pensamentos pessoais, acrescentando valor as praticas.

11. Concecdo do local de trabalho e capacitagéo profissional.
12. Competéncias, capacidade prética e atitudes pessoais.
13. Recompensas e incentivos.

Este quadro oferece uma abordagem completa para a identificacdo e mobilizacdo de capacidades e
competéncias orientadas para a acdo e criadoras de valor para o desenvolvimento da prospetiva
estratégica na administra¢éo publica:

z

e No nivel sistémico, o objetivo da prospetiva estratégica € a criacdo de valor para 0s seus
utilizadores finais (por exemplo, os decisores politicos), através da melhoria dos processos de
decisdo e do apoio a concecao e cocriagdo de politicas publicas. Regras flexiveis e processos ageis
podem ser relevantes neste dominio.® Para que se obtenham resultados positivos através destas

3 A Recomendacéo da OCDE para uma Governacdo Regulamentar Agil para Aproveitar a Inovacdo apela aos governos para que
adaptem os quadros de governagdo e as abordagens regulamentares de modo a orientd-los para o futuro. Para o efeito, &
sugerido um conjunto de opg¢des, como a exploracdo de horizontes, a elaboracdo de cenérios, a antecipacdo das implicagdes
regulamentares ou a promocgdo de iteracBes para uma aprendizagem continua. Um exemplo de proposta de governag&o
regulamentar &gil pode ser encontrado no Reino Unido. O Regulatory Horizons Council (RHC) presta aconselhamento
especializado sobre a reforma regulamentar ao governo, através da exploracéo de horizontes na area da inovagéo tecnolégica e
da identificagdo de como a economia e a sociedade podem beneficiar de tecnologias novas e disruptivas. Em dltima instancia, as
recomendacdes sobre as grandes prioridades da reforma regulamentar visam a introdugéo rapida e segura de produtos e servigos
inovadores, bem como a aplicag&o de novas tecnologias para o bem-estar dos cidadéos e do ambiente.



https://legalinstruments.oecd.org/en/instruments/OECD-LEGAL-0464
https://legalinstruments.oecd.org/en/instruments/OECD-LEGAL-0464
https://www.gov.uk/government/groups/regulatory-horizons-council-rhc
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capacidades e competéncias, a prospetiva estratégica deve ser integrada no ambiente da
governacao publica envolvente.

No nivel organizacional, as capacidades e competéncias estdo integradas nos organismos do
sector publico e acrescentam valor aos processos de concecao e execucdo das intervencdes de
prospetiva estratégica. Neste nivel, a prospetiva estratégica pode beneficiar das capacidades e
competéncias organizacionais associadas a adocdo de métodos e ferramentas inovadoras, a
introducao de orientagBes para o futuro na lideranca ou a adog¢éo de medidas para atrair, formar e
recompensar peritos devidamente qualificados (por exemplo, curriculos especificos).

No nivel individual, as capacidades e competéncias para a prospetiva estratégica estédo
relacionadas tanto com as caracteristicas de cada local de trabalho como com as atitudes e
comportamentos interiorizados pelos técnicos da administracao publica (ver Caixa 5). A capacidade
de atuar, de aprender fazendo e de ter confianca para participar nas atividades de prospetiva
estratégica € importante (Dufva, Kénnola e Koivisto, 2015: 105). Também sdo importantes as
atitudes e os comportamentos assumidos pelos dirigentes e técnicos superiores em relacdo a

prospetiva estratégica, ou seja, 0s seus estilos de abordagem a prospetiva estratégica (ver Caixa 6).

Os imagindarios sociais permeiam todas os niveis, constituindo, ao mesmo tempo, uma area
especifica em si mesma. "O imaginario social ndo é um conjunto de ‘ideias’; mas antes o que
permite, através da atribuicdo de um sentido, as préaticas de uma sociedade" (Taylor, 2003: 1). No
caso particular da prospetiva estratégica, o imaginario social tem uma dupla natureza: ao mesmo
tempo que as crencas, preconceitos e pontos cegos moldam a percec¢éo e apreciacdo do futuro, a
prospetiva estratégica pode ter ela prépria uma influéncia ativa, embora limitada, na formac¢éo das

representacdes e atitudes coletivas sobre o futuro.

Dirigentes e quadros superiores qualificados e proactivos sdo fundamentais para garantir que a
prospetiva estratégica é integrada nas praticas quotidianas, disseminada na cultura organizacional e
enraizada nas fungBes essenciais da administragdo publica. Estas relagfes sdo essenciais para a
melhoria das competéncias dos dirigentes e técnicos superiores, especialmente dos analistas e técnicos
de prospetiva estratégica. E necessario que as capacidades e competéncias de prospetiva estratégica
sejam consideradas e integradas na administracdo publica (ver Caixa 5). Adicionalmente, o reforco das
capacidades de prospetiva estratégica na administracdo publica deve ter em conta as capacidades
cognitivas de prospetiva e a forma como os individuos encaram as mudancas (ver Caixa 6).
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Caixa 5. Competéncias para a prospetiva estratégica

Capacitar os governos para a prospetiva estratégica significa reconhecer, apoiar e orientar as
competéncias essenciais para que um processo de transformacéo aconteca. Estas competéncias estao
associadas ao nivel de conhecimento, capacidades praticas ou principios éticos que constituem os
requisitos profissionais da prospetiva estratégica (Hines et al., 2017). O amplo exercicio colaborativo
promovido pela Association of Professional Futurists contribuiu para a sua proposta de Modelo de
Competéncias de Prospetiva (Foresight Competency Model, no original) (Hines et al., 2017: 11-12), que
identifica seis competéncias nucleares da prospetiva:

1. Enquadrar: A capacidade de definir o &mbito do projeto e o seu calendario, mapear o topico
critico no seu ambiente e diagnosticar as condicfes atuais no que diz respeito a presenca e ao
envolvimento das partes interessadas.

2. Explorar: A competéncia para explorar sinais de mudanca ao nivel do tépico selecionado,
recolher e estruturar evidéncias e avaliar a qualidade dos dados.

3. Trabalhar o futuro (Futuring): A capacidade de questionar as expectativas pré-concebidas e
de desafiar os pressupostos sobre o futuro, de gerar futuros alternativos e de prever "um futuro de
referéncia" decorrente da exploragdo do horizonte e da andlise das tendéncias de evolugéo.

4. Visionar (Visioning): A capacidade de dar sentido as implicagBes associadas a futuros
alternativos, apoiando a definicdo e o compromisso com um futuro preferido, estabelecendo objetivos
especificos e facilitando processos para criar uma visdo partilhada.

5. Desenhar: A capacidade de desenvolver protétipos, artefactos e experiéncias que permitam a
exploragéo de futuros e visBes alternativas, contribuindo e mediando uma dindmica cocriativa com as
partes interessadas ao longo do processo.

6. Adaptar: A capacidade de permitir que as organizac6es definam estratégias para o futuro,
incluindo a definicAo de objetivos e acdes necessarias para esse efeito, e monitorizem e avaliem
indicadores para navegar a incerteza.

Este modelo permite a identificacdo de lacunas e pontos fortes, a definicdo de prioridades e planos de
acao, e a avaliacdo e revisao constantes da evolucdo observada nestas competéncias a qualquer nivel
(idem: 18-19). Em particular, esta proposta pode ser utilizada para comunicar necessidades em termos
de recrutamento e promog¢dao de técnicos e quadros superiores, desenvolver curriculos e metodologias
de formacdo, monitorizar recursos humanos (e.g. medir o desempenho) ou orientar carreiras (idem: 14-
15).
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Caixa 6. Estilos de prospetiva estratégica

As competéncias de prospetiva estratégica nem sempre sao aplicadas em circunstancias idénticas.
Longe de serem universais e de possuirem atributos imutaveis, as competéncias de prospetiva
estratégica variam em variedade e qualidade em funcdo das mudancas e dos constrangimentos que o
contexto imp8e em cada momento. Por esta razao, a nogao de estilos de prospetiva é utilizada "para
descrever a diversidade de comportamentos que a nossa capacidade humana tem de planear e
visualizar o futuro e reagir a mudanca externa" (Dian, 2003: 59). As atitudes que adotamos quando
somos confrontados com a mudanca influenciam a nossa perce¢éo sobe o futuro. Ao explicitar a escala
das reacGes a mudanca, esta proposta permite identificar as multiplas formas de imaginar o futuro e de
abordar as suas implica¢des no presente.

Os seis estilos de prospetiva estratégica sao definidos de acordo com o0s respetivos processos de
pensamento, orientacdo temporal, orientacao para a atividade e orientacdo estrutural (idem: 63):

1. Futurista: Coloca a ténica na perspetiva do futuro, com capacidade para detetar precocemente
0S avancos e as tendéncias e uma propensao para partilhar as suas ideias sobre futuros possiveis.

2. Ativista: Atua de forma a garantir que os futuros desejados comecam a ser construidos no
presente, sendo menos propenso a focar-se apenas no estudo das oportunidades e ameacgas.

3. Oportunista: Demonstra uma capacidade notavel de navegar o presente e de se adaptar
constantemente para acompanhar as intervencées, embora sacrificando a adesdo a objetivos de curto
prazo e expondo-se a mudancas rapidas de ambiente.

4, Flexivel: Atua no sentido da integracdo de novas ideias, ferramentas e solu¢cdes no presente,
assegurando a mobilizacéo de apoios que permitam a concretizacdo da mudanca.

5. Equilibrista: Destaca a importancia do equilibrio, tentando manter as iniciativas ou
organizac6es em funcionamento durante a mudangca, mesmo que esta propensdo o torne também
propenso ao "siléncio" ou a "aceitacéo ".

6. Reativo: Encara a mudanca como uma ameaca a sobrevivéncia, enquanto permite manter as
atitudes arrojadas de outros estilos sob constante controlo e lhes da dicas realistas.

A compreensdo destas multiplas posicdes em relagdo a mudanga ajuda a mapear as reagfes em
relacdo ao futuro e as intervencdes de prospetiva estratégica em particular, e a agir sobre elas com
métodos e estratégias adequados. Em fungcéo da forma especifica de cada estilo de abordar o futuro,
podem ser previstas solucdes para desmistificar os seus diversos preconceitos e pontos cegos, para
reunir o seu entusiasmo ou, pelo contrério, para controlar as expectativas excessivas, ou para combinar
atitudes orientadas para a agdo com exercicios especulativos. A outro nivel, a exploracdo da interacdo
entre estes estilos a escala das organizagfes, servicos ou unidades, procurando as sinergias
resultantes do seu cruzamento e estimulagédo cruzada, pode proporcionar resultados positivos (Gary,

2009; Laan e Erwee, 2012).

3.3 Disposigdes institucionais

Barley e Tolbert (1997) definem as instituicdes como "regras e tipificacdes partilhadas que identificam
categorias de atores sociais e as suas atividades ou relacfes adequadas". Adicionalmente, o processo
de institucionalizacdo tem uma componente essencial de criacdo de estruturas e condi¢cdes para a acao.
Por conseguinte, a institucionalizagcao da prospetiva estratégica baseia-se e incentiva um forte elemento
proactivo, uma vez que os futuros hipotéticos terdo de ser associados as agendas estratégicas e aos
processos de desenvolvimento de politicas publicas. O estudo realizado por Greenblott et al. (2018)
destaca, entre as disposi¢des institucionais, praticas como a distribuicdo de recursos e o recrutamento
de profissionais (por exemplo, a contratacdo externa de apoio metodolégico especializado e para a
realizacdo de semindrios e investigacao).
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N 7

A relevancia concedida a institucionalizacdo € coerente com a abordagem adotada no relatério
elaborado pela School of International Futures (SOIF), que procurou identificar a forma como oito paises
(Canada, Finlandia, Malasia, Paises Baixos, Nova Zelandia, Singapura, Emirados Arabes Unidos e
Estados Unidos) integraram e sustentaram de forma sistematica o pensamento de longo prazo na
elaboracdo de politicas publicas em todo o governo (ver Caixa 3). A Fundacdo Dubai Futures, dos
Emirados Arabes Unidos, € um exemplo de uma unidade criada para "institucionalizar o trabalho sobre o
futuro e realizar iniciativas de partilha de conhecimento, imaginacéo, capacitacdo e concec¢éo do futuro"
(SOIF, 2021: 68).

Adicionalmente, a maioria destes paises demonstrou ter uma pratica efetiva e recorrente de prospetiva
em todo o governo. No entanto, em alguns destes paises falta uma ligacdo a definicdo das politicas
publicas, como é o caso da Malasia onde as atividades de prospetiva tanto ao nivel do Conselho de
Conselheiros do Presidente para a Ciéncia e Tecnologia como do Conselho do Presidente para o
Emprego e a Competitividade ainda ndo se encontram institucionalizadas num "quadro de definicdo de
politicas publicas". O relatério explica que a Malasia esté a tentar resolver esta questdo com a Politica
Nacional para a Ciéncia, Tecnologia e Inovagéo (STI) (2021-2023) e o Quadro 10-10 para a Ciéncia,
Tecnologia, Inovagéo e Economia da Malasia (MySTIE). 4

O relatdrio apresenta, ainda, o papel da legisla¢@o na integracdo da prospetiva no processo de defini¢cdo
de politicas publicas e a sua importancia para estabelecer "requisitos para um pensamento a longo
prazo" na administracdo publica. Alguns exemplos sdo a Lei do Servico Publico de 2020 (Nova
Zelandia) e a Lei do Bem-Estar das Geracdes Futuras de 2015 (Pais de Gales). Do mesmo modo, ha
Lituania, a Lei da Governacdo Estratégica (2020) foi uma forga motriz para a institucionalizacdo da
prospetiva estratégica no pais e para o desenvolvimento do projeto Lituania 2050 (ver Caixa 7).

Em termos de uma institucionalizacdo bem-sucedida da prospetiva estratégica no centro do governo,
Singapura é um dos exemplos mais citados. O pais do Sudeste Asiatico tem uma longa histéria de
construcdo de uma cultura prospetiva na sociedade e no seio da administragdo publica. Choo e
Fergnani (2021) abordam especificamente este aspeto histérico dos esforgos de institucionalizacdo da
prospetiva em Singapura e apresentam os cinco fatores criticos que favoreceram a adogédo e
institucionalizacdo de praticas prospetivas em Singapura:

- Empreendedores institucionais: a existéncia de funcionarios e dirigentes da administragdo
publica empenhados que integraram abordagens prospetivas na administracdo, primeiro nas
forcas armadas de Singapura, depois na divisdo da Administracdo Publica e, finalmente, no
Gabinete do Primeiro-Ministro.

- Redes de elite: as redes nas quais os empreendedores institucionais procuraram lideranca e
agéncia.

— Experiéncia profissional: a pericia dos empreendedores institucionais em torno da estratégia
militar, proficiéncia econémica e experiéncia na definicdo de politicas publicas.

4 O quadro 10-10 da Ciéncia, Tecnologia, Inovagdo e Economia da Malasia (MySTIE) "visa gerar uma prosperidade econémica
partilhada entre os diversos ecossistemas do pais e fazer subir a Malasia na cadeia de inovacgéo global" (Academia de Ciéncias da
Malésia, 2020:9) O quadro decorre de uma iniciativa emblematica denominada Envisioning Malaysia 2050, que identificou e
integrou 10 fatores socioecondmicos fundamentais com 10 motores de desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia a nivel
mundial. A abordagem sistematica e ecossistémica do quadro 10-10 incorpora parcerias colaborativas para garantir um
desenvolvimento sustentavel preparado para o futuro. A preparacéo para o futuro através de atividades regulares de prospetiva €
um dos principais elementos para garantir um ecossistema STIE resiliente (Academia de Ciéncias da Malasia, 2020)
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— Construcdo da vulnerabilidade: a forma como os empreendedores institucionais se basearam na
vulnerabilidade geopolitica de Singapura para "legitimar a utilizagdo da prospetiva" a nivel
governamental.

- Repercussédo dos processos prospetivos: a institucionalizacdo da prospetiva deve ser adaptada
as necessidades regionais e as necessidades dos participantes nas intervencdes de prospetiva.
Por exemplo, em Singapura, o planeamento de cenarios, por si sé, ndo foi considerado
suficiente para preparar e "prever choques disruptivos”, em especial no que se refere as
guestdes de segurancga geopolitica da regido. Para Singapura, o alinhamento da prospetiva com
a estratégia militar e as tecnologias da informacao foi til para "compreender o impacto das
incertezas" e ser "capaz de se preparar para a ocorréncia de eventos catastréficos" (Choo e
Fergnani, 2021).

Caixa 7. Disposicoes institucionais no Centro de Analise Estratégica do Governo da Lituania

O Centro de Andlise Estratégica do Governo (STRATA) é um departamento especifico responsavel pela
realizacdo de atividades e projetos de prospetiva estratégica na administracdo da Lituania. O STRATA
foi criado em 2019 para reforgar os mecanismos do processo de deciséo informados por evidéncias
(OCDE, 2021a). Em 2020, a Reforma do Planeamento e do Orcamento criou a Lei da Governacao
Estratégica, que definiu um novo modelo de documentos do sistema de planeamento para 0s processos
de planeamento nacional e regional, para as partes interessadas no sistema de governacao estratégica
e para os principios de gestdo. Com o objetivo de facilitar a implementacdo da Lei da Governagéo
Estratégica, foi aprovada em 2021 a Metodologia de Governacdo Estratégica. A forca legal da Lei da
Governacao Estratégica foi decisiva para implementar e institucionalizar a prospetiva estratégica no
governo da Lituania.

O STRATA esta no centro do processo de institucionalizacdo da agenda estratégica nacional da Lituania
e tem como objetivo tornar-se um "centro de competéncias para a definicdo de politicas publicas com
base em evidéncias". As principais atividades abrangem a avaliagdo ex-ante e ex-post, recolha e
producdo de evidéncias e, ainda, a prospetiva estratégica. Juntamente com a OCDE, o STRATA
concluiu um projeto sobre "a definicdo e avaliacdo de politicas publicas com base em evidéncias no
centro do governo". Uma das recomendacdes do relatério aborda precisamente o sistema de
planeamento estratégico institucionalizado na Lituania e, em particular, a falta de uma perspetiva
prospetiva/de futuro. A Lei da Governacdo Estratégica exige que o STRATA assegure que as suas
atividades de prospetiva estratégica informem e apoiem as agendas estratégicas, os documentos e 0s
planos de acdo do Parlamento e do Governo. O STRATA foi concebido como um fornecedor de
evidéncias para os processos de tomada de decisdo. Além disso, com vista a potenciar a sua utilidade,
a prospetiva estratégica foi intencionalmente integrada nas atividades e métodos de planeamento
estratégico da administracéao.

Lituania 2050

A partir destas atividades de planeamento estratégico, 0 STRATA, em colaboragdo com o Gabinete do
Governo, iniciou o processo de desenvolvimento do projeto "Lituania 2050", que visa "definir a visao
para o desenvolvimento do Estado a longo prazo, criar diretrizes para desenvolvimento do Estado e
desenvolver indicadores de impactos pretendidos que possam refletir as mudancas na situacéo social,
econdémica e ambiental". A Litudnia 2050 é um documento de planeamento estratégico que inclui
estratégias pubicas, agendas nacionais, planos de desenvolvimento nacional e o Plano Integral do
Territério da Republica da Lituania. Este projeto € um dos principais documentos estratégicos do pais e
esta sob a tutela do Primeiro-Ministro. O STRATA desempenha um papel decisivo em todo o processo
e, pela primeira vez, o centro estd, paralelamente, a desenvolver a sua capacidade interna de prospetiva
estratégica. O STRATA estd atualmente a colaborar com peritos da Universidade de Vilnius, do
Gabinete do Governo, do Observatério da Inovacdo no Sector Publico da OCDE, do Centro de
Investigacdo da Comisséo Europeia, de peritos nacionais e internacionais e de outros grupos de partes
interessadas.

Fonte: Reunido bilateral da OCDE e Roadmap for the State Progress Strateqy ‘Lithuania 2050 [Roteiro para a Estratégia do
Progresso do Estado "Litudnia 2050”)
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3.4 Integracao no ciclo politico: Funcfes da prospetiva estratégica no processo
de deciséo

A prospetiva estratégica, que neste contexto é vista como "uma abordagem sistematica para olhar além
das expectativas atuais e ponderar uma variedade de futuros plausiveis, com vista a identificar
implicacGes para as politicas atuais" (OCDE, 2019b: 2), pode aumentar a "preparacado dos decisores
politicos para enfrentar surpresas inevitaveis" e, ao mesmo tempo, "reduzir a probabilidade de serem
surpreendidos ou ofuscados por acontecimentos e dilemas" (Fuerth, 2012: 10). A prospetiva estratégica
visa melhorar o processo de decisdo na pratica e reforcar as capacidades proactivas e prospetivas dos
governos e das administracées (OCDE, 2019b: 1).

Esta relacdo pode explorar as afinidades eletivas que existem entre a prospetiva estratégica e a
definicdo de politicas publicas. H4 uma consonancia subjacente que contribui para tornar a prospetiva
estratégica especialmente adequada para a definicdo de politicas publicas, uma vez que as politicas
publicas apontam para resultados desejados, definem caminhos a percorrer ao longo da sua
implementacdo e convergem para produzir impactos no futuro. Muito frequentemente, os decisores
politicos sé@o pressionados por prioridades imediatas ou de curto prazo e ndo tém uma visdo clara sobre
os horizontes futuros das politicas publicas. Por outro lado, comportamentos como a adeséo a projecdes
baseadas em registos passados ou ilusdes sobre o futuro contribuem para abordagens enviesadas aos
futuros possiveis. Por seu lado, a prospetiva estratégica pode transformar-se numa bolha linguistica e
metodolégica que isola os seus especialistas ou desliga as suas iniciativas dos prazos e prioridades
estabelecidos pelas politicas publicas.

Como forma de colmatar as lacunas e divisdes entre a definicdo de politicas publicas e a prospetiva
estratégica, os técnicos da prospetiva estratégica podem fundamentar as suas propostas, respondendo
as necessidades, oportunidades e objetivos do processo de decisdo, e definindo os seus objetivos e
formatos a partir da perspetiva dos utilizadores da prospetiva estratégica. Aplicar esta perspetiva
centrada no utilizador significa valorizar as fungdes que a prospetiva estratégica pode desempenhar
para os decisores politicos.> A partir daqui a elaboragéo de um conjunto abrangente de funcdes pode
nao so trazer a orientacdo para o futuro que a prospetiva estratégica promove, como também identificar
potenciais aplicagbes da prospetiva no presente, definido e apoiando atividades e processos para 0s
decisores (Fuerth, 2012: 13).

Neste sentido, o presente documento de trabalho enumera oito fungbes que a prospetiva estratégica
pode desempenhar no processo de decisdo. A intencdo € ajudar tanto os técnicos da prospetiva
estratégica como os decisores politicos a identificar oportunidades para a sua colaboragdo muitua e a
utilizar os beneficios da prospetiva estratégica para efeitos do processo de decisdo. Para cada funcéo
de prospetiva estratégica, o presente documento de trabalho identifica potenciais utilizacbes para os
decisores politicos e partilha exemplos de ferramentas e casos concretos.

5 Numa perspetiva sistémica, a nogédo de fungéo distingue "os processos cruciais que contribuem para o objetivo geral do sistema
de desenvolver, difundir e utilizar novos produtos e processos" (Bergek, 2019: 200). Esta nog&o baseia-se nos "aspetos comuns"
identificados nas abordagens e escalas de diferentes sistemas existentes, nomeadamente a nivel nacional ou setorial, como
contribuindo para os resultados dos sistemas (idem: 204). Nesta definicdo, a nocao de funcdo n&do subscreve qualquer abordagem
normativa ou prescritiva de "funcionalismo", que idealiza, em todos os sentidos da expressdo, a continuidade, a estabilidade, o
consentimento e a coesdo ao nivel do sistema, equipara a existéncia a necessidade (ou virtude) ou associa a conformidade a
significados positivos (Afshar, 2021).
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I.  Funcéo autorreflexiva: Exploracdo, revelacdo e (auto)rreflexdo sobre o contexto
envolvente

A prospetiva estratégica pode ajudar os decisores a verbalizar questfes ndo formuladas, a desmascarar
preconceitos implicitos e a tornar percetiveis 0os pressupostos que sustentam o sentido tacito da
realidade. Ao oferecer um processo estruturado para conceber e visualizar percursos alternativos para
uma situacao ja existente, a prospetiva estratégica revela uma mistura de crencas e premissas
inquestionaveis em torno do processo de decisdo (Fuerth, 2012: 15). Por outro lado, a prospetiva
estratégica ajuda a detetar tendéncias emergentes e pontos cegos, capta elementos de orientacédo para
decisdes presentes e melhora a consciéncia sobre contingéncias que ainda estdo a surgir no horizonte
(idem: 10). Contrariando as suposi¢cdes sobre um futuro ja dado e predeterminado, a prospetiva
estratégica permite a exploracéo de futuros desejaveis e, portanto, "oferece a oportunidade de moldar o
nosso futuro" (Havas et al.,, 2010: 92). Através desta funcdo, a prospetiva estratégica pode trazer
beneficios potenciais para os decisores politicos:

e Sensibilizacdo para preconceitos e suposi¢des relativas ao futuro.

e Articulacdo de questdes ndo formuladas sobre as atuais formas de concecdo e aplicacdo das
politicas publicas.

e Detecdo de tendéncias emergentes e de sinais fracos dissolvidos no ambiente circundante.
e Alargamento do horizonte temporal para incluséo de futuras contingéncias.
e Exploracao de futuros alternativos para além da projecdo de percursos lineares e pré-definidos.

¢ Reavaliacéo e realinhamento das politicas ja existentes e, em geral, reformulacéo dos termos e
metodologias utilizados para concecéo e discusséo do futuro (ver Caixa 8).

Caixa 8. Retrospetiva: introduzir e integrar a autorreflexao na prospetiva estratégica

Os projetos de prospetiva estratégica podem integrar exercicios de autorreflexdo para aumentar a
sensibilizagdo para os preconceitos implicitos e os potenciais impactos, e, ainda, estimular a resiliéncia
dos projetos e das equipas face aos futuros desafios e obstaculos.

A utilizacdo de técnicas de retrospetiva prospetiva, como a premortem do projeto, pode trazer a
autorreflexdo e os seus beneficios a projetos de prospetiva estratégica. Um exercicio de premortem é
realizado antes do inicio do projeto, solicitando aos participantes que assumam que 0 projeto em
questao falhou e que criem razbes plausiveis para esse resultado (Klein, 2007). O exercicio garante o
aproveitamento da inteligéncia coletiva de todos os participantes, reunindo outras ideias e perspetivas
para além das do lider ou gestor do projeto.

A natureza exploratéria do exercicio, 0 momento da sua aplicacdo e a inclusdo de diversos pontos de
vista ajudam a identificar antecipadamente potenciais problemas e a agir preventivamente de acordo
com esse conhecimento. Este exercicio pode também promover o ajustamento a expectativas realistas
(quer controlando esperancas infundadas, quer atenuando a averséo ao risco, tratando os riscos como
elementos geriveis) e a sensibilizacdo dos participantes, a fim de identificar e agir atempadamente em
relacdo aos primeiros sinais de problemas (ou oportunidades).

II.  Funcao esclarecedora: Recolher informacdes e gerar conhecimentos para fundamentar
as politicas publicas

A prospetiva estratégica permite criar resultados solidos, fiaveis e de elevada qualidade para melhorar o
seu impacto na definicdo de politicas publicas (Johnston, 2012). A prospetiva estratégica retine um
vasto conjunto de informacBes através do envolvimento de grupos-alvo e de diversas partes
interessadas, da adocdo de metodologias sistematicas e estruturadas nas suas atividades e da
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agregacao de diversas fontes de conhecimento. A prospetiva estratégica proporciona inteligéncia e
criatividade na definicdo de politicas publicas, orienta a direcéo dos esforgcos de elaboragdo de politicas
e introduz uma natureza prospetiva e de longo prazo no processo de decisdo (ver Caixa 9). Para os
decisores politicos, esta funcéo garante-lhes o0 acesso a vantagens importantes:

e Ajustar e equilibrar as perspetivas a curto prazo, integrando uma perspetiva de longo prazo.
e Identificar formas praticas de lidar com a incerteza e a complexidade.

e Aproveitar as oportunidades e explorar alternativas - e ndo apenas gerir 0s riscos e minimizar os
desvios em relacdo aos objetivos pré-estabelecidos.

e Meios para identificar sinais emergentes que envolvam novas nhecessidades, novas exigéncias e
novas possibilidades.

e Melhoria dos atuais sistemas de alerta e das respetivas funcdes de detecéo de eventos inesperados
e de consequéncias imprevistas.

e Desenvolver uma capacidade de preparacdo antecipatoria para explorar oportunidades que possam
proporcionar beneficios e vantagens no presente.

Caixa 9. Cenarios para o futuro do sector publico na Eslovénia

O Ministério da Administracdo Publica da Eslovénia procurou compreender e desenvolver acfes para
responder aos desafios complexos e incertos "associados a natureza mutavel do trabalho e ao
envelhecimento da populacdo”. Em colaboracdo com o OPSI, foram cocriados quatro cenarios futuros
alternativos no ambito do projeto The Future of Public Sector Talent Management in Slovenia [Futuro da
Gestdo de Talentos no Sector Publico na Eslovénia]. Estes cenarios abordaram oportunidades e
desafios especificos que cada futuro possivel podera trazer a sociedade eslovena e, em particular, a
gestéo de talentos no sector publico:

- Higher Flyers: um mundo digital acelerado e globalizado em que o talento € movel e esta
deslocalizado, com desigualdades econémicas que permeiam as sociedades.

- Closer cultivators: os riscos naturais perturbam as redes de bens, servi¢cos e pessoas a nivel
global e levam a sociedade a reavaliar a importancia do bem-estar, valorizando as comunidades locais e
as cadeias de valor, bem como a “dimensao humana” na prestacdo dos servigos publicos.

- Livres-pensadores: a utilizacdo de algoritmos e de inteligéncia artificial desempenha um papel
cada vez mais importante no processo de decisdo, suscitando debates éticos e resultando na
valorizacdo da especializacao.

- Melhor vizinhanca: os fluxos transfronteiricos de pessoas e a crescente integracdo na Unido
Europeia estimulam um aumento da cooperacéo regional e exigem mais transparéncia e confianga.

A partir destes cendrios, a equipa do projeto foi capaz de desenvolver potenciais solu¢des para
responder as contingéncias enunciadas. Esta abordagem de construgdo de cendrios pretendia servir
para testar suposicdes e limites de conhecimento sobre o futuro e para reforcar a capacidade do
governo esloveno de agir de forma proativa para fazer face a contingéncias futuras. Ao tracar multiplos
caminhos, esta abordagem prospetiva permite ao governo esloveno ndo sé conhecer melhor o ambiente
em que atua, como também contribuir para uma administracédo publica mais adaptada ao futuro.

[ll.  Funcao orientadora: Apoiar a definicao e facilitar a aplicacao de politicas publicas

A prospetiva estratégica pode servir de base ao desenvolvimento de acbes e estratégias orientadas
para a inovagdo e para o futuro no dominio das politicas publicas, utilizando o conhecimento e a
orientacdo que gera para a definicdo de politicas publicas ou reformulacdo das percecdes sobre o
futuro, como por exemplo, para catalisar processos de transicdo socio tecnoldgica (ver Caixa 10). Por
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outro lado, a prospetiva estratégica pode apoiar os decisores na tomada de decisdes de ambito
estratégico, proporcionando-lhes os meios para produzir decisbes com uma compreensdo mais
adequada, mais flexivel e mais soélida do futuro (Coates, 1985). Através da funcdo orientadora, a
prospetiva estratégica pode facilitar a implementacéo de politicas publicas ao:

e Fornecer novos conhecimentos e orientacdes para reavaliar e realinhar politicas publicas em
implementacéo.

e Apoiar o processo de decisdo através de uma compreensdo do futuro mais sélida, flexivel e
adequada.

e Apoiar os decisores politicos no langamento de acgdes com justificagdo e orientagcdo para futuros
desejaveis.

e Facilitar a implementacdo de politicas através da capacidade da prospetiva estratégica para
mobilizar a participacéo do publico e o apoio de peritos para a producdo de conhecimento.

e Gerir a implementacdo das politicas publicas através de uma compreensdo sistémica das suas
consequéncias, da antecipacao de fatores facilitadores ou de potenciais bloqueios, e da orientagédo
ou atualizag&o das orienta¢gBes politicas de acordo com um ambiente em rapida evolucéo, a fim de
se concentrarem nos objetivos e resultados desejados.

Caixa 10. Desenho de transicao na América Latina

O objetivo subjacente a abordagem do desenho de transicdo é abordar problemas complexos e "perversos"
(como a transformacao tecnoldgica, as desigualdades e a coeséo social ou as alteracdes climaticas) através
da "inteligéncia coletiva das partes interessadas" e da colaboracdo, e ainda, da cocriacdo de visdes
partilhadas sobre futuros sustentaveis e desejaveis (Irwin, 2018). A abordagem apoia o desenho e a aplicacdo
de transi¢c6es consequentes, ou seja, intencionalmente concebidas para produzir mudangas ao mesmo tempo
gue transforma os sistemas existentes, através de exercicios para reenquadrar o presente e perspetivar o
futuro. Adicionalmente, esta abordagem procura conceber interven¢gdes que abranjam os multiplos niveis e
escalas em que os desafios complexos se desenrolam ininterruptamente.

O “desenho de transigao” incentiva os atores a adotar atitudes e posturas que desafiem "os paradigmas
sociotécnicos, econodmicos e politicos dominantes" (idem: 983), contrabalancando periodos de atividade e de
intervencdo com "periodos de observacao e reflexdo, a fim de compreender as formas como o sistema
respondeu a perturbacdo" (idem: 983). A abordagem baseia-se num mapeamento exaustivo das
interdependéncias e ligacdes sistémicas e no envolvimento inclusivo e na colaboracao intensa entre as partes
interessadas (por exemplo, cocriagdo de futuros desejaveis).

Embora ainda se encontre numa fase inicial, a abordagem ja foi testada em diversos contextos. Um grupo de
profissionais e interlocutores conduziu intervengdes que adotaram esta abordagem em trés locais da América
Latina: Guadalajara, México; Monterrey, México; e Maldonado, Uruguai (Juri et al, 2021). Estes estudos de
caso demonstram como é possivel utilizar diferentes métodos para implementar esta "perspetiva orientada
para a pratica que visa catalisar processos de transi¢éo societal para futuros sustentaveis" (idem: 1).

Para além dos desafios e das oportunidades que o conceito de "futuros pluriversais" implica (idem: 6), os
estudos de caso forneceram informacdes Uteis para a aplicacdo da abordagem:

— Em primeiro lugar, a importancia de estar com 0s participantes e as partes interessadas nos seus
proprios contextos, o que 0s legitima e encoraja a exprimir 0s seus conhecimentos ou preocupag¢des nos
seus proprios termos.

— Em segundo lugar, o risco de criar "cdmaras de ressonancia" se a heterogeneidade dos participantes for
inadequada, pese embora a inclusdo de "vozes divergentes" apresentar desafios e levantar questdes
sobre a gestdo da diversidade e as dindmicas de poder (idem: 5).

— Em terceiro lugar, a necessidade da declaracdo dos valores dos participantes e partes interessadas, de
forma a adaptar o projeto de transicdo "as circunstancias locais". A abordagem deve reconhecer a
singularidade dos valores especificos de cada circunstéancia e contexto local.

— Em quarto lugar, mais do que produzir conhecimento a partir das suas intervencdes, o desenho de
transicao esté orientado para a "colaboragdo para a agéo", construindo praticas com objetivos concretos
e assegurando a troca de aprendizagens e a "polinizacéo cruzada" entre os participantes (idem: 6).
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IV. Funcéo participativa: Estimular a participagcdo e a colaboracdo na elaboracdo de
politicas publicas

As modalidades de cocriacdo e participacdo que a prospetiva estratégica pode utilizar na definicdo de
politicas trazem beneficios potenciais, dada a sua capacidade de mobilizar e coordenar partes
interessadas de diversos sectores (Eriksson e Weber, 2008). No Pais Basco espanhol, por exemplo,
foram propostas deliberagcGes publicas para apoiar a definicdo de politicas publicas com base em
exercicios de prospetiva, (ver Caixa 11). Para que esses beneficios sejam alcancados, as atividades de
prospetiva estratégica devem assumir, desde o inicio, uma abordagem participativa e colaborativa aos
desafios complexos, questionando a exclusividade ou o predominio de uma agenda governamental
restrita na elaboracdo das politicas publicas (Kononenko, 2021). Ao promover a abertura, a
transparéncia e a responsabilizacdo, esta funcdo da prospetiva estratégica oferece aos governos
oportunidades para melhorar o processo de decisdo através de:

e Promocéo de didlogos intersectoriais e interorganizacionais para enfrentar os desafios societais.
e Criacao de processos colaborativos e participativos para definir futuros plausiveis e desejados.

e Adocdo de uma perspetiva centrada no utilizador em vez de uma abordagem exclusivamente
governamental dos desafios.

¢ Interligacdo de diferentes partes interessadas, reunindo miltiplas perspetivas e aumentando a
confiangca mutua em interesses partilhados, mas também disputados, sobre possiveis futuros.

e Promoc¢édo de condicdes para acgbes conjuntas baseadas na cocriacdo e em objetivos politicos
sustentaveis, significativos e com amplo apoio.

e Melhoria da legitimidade dos decisores, tornando a transparéncia e a responsabilidade parte
integrante do processo de deciséo.

Caixa 11. Construir o futuro em Gipuzkoa (Espanha)

O Conselho Provincial de Gipuzkoa desenvolveu um programa intitulado Construir o Futuro (Etorkizuna
Eraikiz) para promover e melhorar a governacdo aberta e colaborativa na regido. O programa incorpora
a deliberacado publica para a definicao de politicas publicas, assegurando a incluséo e a eficicia desta
participagdo. Este programa resultou na participacdo ativa e na capacitacdo dos cidaddos através de
organizacdo de exercicios prospetivos com base na cocriacdo e na coconce¢do e numa abordagem
experimental dos projetos.

O programa baseia-se em dois tipos de iniciativas. A primeira iniciativa, Gipuzkoa Taldean, procura
identificar os desafios demogréficos, econémicos e sociais que o territério podera enfrentar no futuro. A
segunda iniciativa, Gipuzkoal AB, é um exercicio de prospec¢do para criar projetos-piloto que oferecam
respostas as necessidades atuais e proporcionem um entendimento partiihado sobre o futuro
econdmico, social e politico do territério. Até a data, esta iniciativa envolveu mais de 25.000 cidadaos a
diferentes niveis, bem como mais de 380 empresas e quatro universidades situadas no Pais Basco. Os
proprios projetos foram concebidos e desenvolvidos por mais de 3.000 pessoas, incluindo funcionarios e
gestores publicos.

V. Funcdo empética: Promover a abertura e uma visdo partilhada entre as partes
interessadas

A funcdo empatica da prospetiva estratégica pode melhorar a elaboracdo de politicas a diferentes
niveis: ultrapassar a “visdo de tunel” e as preocupacfes compartimentadas; estimular o sentido de
copropriedade e o compromisso com o processo de decisdo e os resultados obtidos; e evitar bloqueios
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e impasses em atitudes enraizadas, parciais ou unilaterais (Hekkert et al., 2007: 420). A prospetiva
estratégica exige discussdes inclusivas e debates abertos entre as partes interessadas, para identificar
e compreender as diferencas e semelhangas dos seus pontos de vista, consciencializar para possiveis
ganhos e perdas e permitir a criacdo de bases ou coligacdes comuns. Na Alemanha, foram utilizados
principios de participacdo civica para ajudar na ado¢cdo e na gestdo do impacto das tecnologias nas
zonas rurais (ver Caixa 12). Em termos praticos, esta funcdo encoraja a criacao e o refor¢co de foruns, a
fim de reunir as partes interessadas e estimular a empatia matua. Esta fungéo proporciona apoio aos
decisores politicos nas seguintes dimensdes:

e Consciencializacdo das assimetrias e divergéncias entre as partes interessadas e organizacéo de
discussdes estruturadas sobre as mesmas, através de metodologias inclusivas e construtivas e

e Visibilidade de pontos de vista e partes interessadas que podem ser potencialmente ignorados ou
marginalizados.

e Um sentimento de copropriedade e 0 compromisso reciproco entre as partes interessadas no que
respeita as decisdes politicas.

e Recurso a modos mediados e em rede para abordar o futuro e atuar no presente.

e Uma compreensdo partilhada das tensdes e interesses comuns entre as partes interessadas,
promovendo alinhamentos mais amplos e consensos relativamente a futuros comuns.

Quadro 12. Prospetiva nas zonas rurais da Alemanha

O Laboratério de Prospetiva Social incorpora uma abordagem participativa inovadora para enfrentar
desafios complexos, como as alteracdes demograficas, que afetam as zonas rurais na Alemanha e
recorrera adocdo de tecnologia para fazer face a esses desafios. Sendo visto como um espaco
colaborativo para as partes interessadas se encontrarem e interagirem, esta iniciativa reldne
conhecimentos sobre os desafios societais, identificando as necessidades do ponto de vista dos atores
societais (Schrot e Schraudner, 2019: 156). Em resultado do envolvimento de mudltiplas partes
interessadas nas fases iniciais dos processos e da experimentacdo de potenciais solu¢ées em contextos
reais com as populacdes locais, esta iniciativa ajuda a conceber estratégias que adotam e adaptam
inovacdes tecnoldgicas para efeitos de desenvolvimento regional.

O Laboratorio de Prospetiva Social permitiu que os cidaddos experimentassem soluc¢des futuras, por
exemplo, introduzindo protétipos de potenciais desenvolvimentos sociais e tecnolégicos nos seus
contextos locais no que respeita & mobilidade, ao trabalho e a vida em geral. A investigacdo no local e a
experimentacdo centrada nos cidaddos permitiram identificar as necessidades a explorar e os desafios
gue o futuro poderd trazer a estas zonas rurais (idem: 158). A experimentacdo de inovacgdes
tecnoldgicas envolvendo utilizadores finais, a criacdo e expanséo de redes de inovacao a nivel local e a
promogdo de aprendizagens mutuas foram também identificadas como contributos importantes desta
iniciativa.

VI.  Funcao experimental: Testar a resisténcia, simular e experimentar politicas publicas

A prospetiva estratégica oferece aos decisores formas de testar a resisténcia das suas opg¢fes ou
planos para o futuro, simular possiveis trajetérias e resultados de decisdes tomadas no presente e
promover a resiliéncia e a robustez das politicas publicas (Fuerth, 2012: 12; Fernandes e Heflich, 2021).
A criacdo de espacos seguros para simular as consequéncias de cenarios ou politicas futuras permite
aos decisores politicos recolher novos conhecimentos e sinais, explorar respostas e reacdes possiveis,
evitar a aversao ao risco e ganhar confianca em relacéo as suas visdes e propostas para o futuro.

Por outo lado, a dimensédo experimental da prospetiva estratégica cria, por si s6, uma oportunidade para
envolver os decisores politicos e as partes interessadas e familiariza-los com possibilidades e cenarios
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futuros que podem parecer abstratos ou obscuros (ver Caixa 13). Este contacto experimental com
futuros possiveis ajuda os participantes a envolverem-se com realidades e eventos potenciais em
ambientes reais, expondo-0s a experiéncias multissensoriais (Candy e Kornet, 2019). Por conseguinte,
a prospetiva estratégica permite aos decisores:

e Testar a resisténcia de opc¢les alternativas de politicas publicas em funcdo de diferentes
cenarios ou tendéncias.

e Fazer experiéncias com decisdes e suas potencias consequéncias em circunstancias
controladas, adotando procedimentos rapidos e ageis e mantendo as atividades em niveis de
custo e risco relativamente baixos.

e Simular trajetérias e resultados decorrentes de decisdes no presente e retirar ensinamentos
para adaptar as medidas em tempo (til.

e Proporcionar um contacto experimental com futuros possiveis, assegurando que as partes
interessadas aprendem prospetiva estratégica com base em atividades e experiéncias praticas.
Receber sugestdes e feedback das experiéncias vivenciadas para estimular e aumentar a
visibilidade de potenciais ameacas e beneficios associados a mudancas estruturais
frequentemente invisiveis.

Caixa 13. Laboratorios de literacia de futuros

Os laboratérios de literacia de futuros sdo concebidos para permitir que os cidaddos possam expressar
as suas expectativas sobre o futuro, articulando os principios que orientam as suas suposi¢des sobre
um determinado tema, e para criar enquadramentos alternativos, garantindo que os futuros podem ser
reimaginados e repercebidos. Em suma, os laboratdrios de literacia de futuros "expdem as razdes e as
formas pelas quais as pessoas usam o futuro" (Miller, 2017: 97). Esta abordagem compreende trés
fases:

- Revelacdo: A primeira fase da abordagem consiste em revelar expectativas, esperangas e 0s
pressupostos implicitos sobre o futuro numa érea ou tépico especifico.

- Reformulacéo: A segunda fase pede aos participantes que "deixem de fazer extrapola¢cbes do
passado para o futuro" (idem: 104) e encoraja-os a conceber futuros imaginativos, servindo como uma
"caixa de areia" (sandbox) para imaginar novos futuros através de um processo estruturado.

- Reflexdo: A terceira e Ultima fase convida os participantes a contrastar e comparar 0s
resultados das fases anteriores, com o objetivo de fornecer informacdes sobre "porqué e para qué pode
ser utilizado o futuro" (idem: 105).

Ao compreender as semelhancas e diferencas das suas formas de criar e lidar com o futuro, os
participantes "comecam a ver que a sua imaginacdo esta condicionada por usos deterministicos do
futuro, e comecam a imaginar como seria se fosse possivel inventar diferentes pressupostos
antecipatérios, incluindo aqueles em que as razdes para 'usar o futuro' pudessem ser diferentes" (idem:
105). Através desta metodologia, os participantes sdo capazes de ver os sinais de potenciais futuros
gue ja existem no presente (Raleigh et al., 2018: 5).

VII.  Funcdo de melhoria e atualizacdo de competéncias: Promover a aquisicdo de novas
competéncias entre os decisores

A prospetiva estratégica pode gerar novas competéncias ou melhorar competéncias existentes entre os
decisores politicos. Através da sua utilizacdo reiterada, a prospetiva estratégica protege os decisores
politicos dos constrangimentos comuns nos seus contextos quotidianos, ou seja, contrabalanga a
exposicdo a urgéncias e pressbes de curto prazo, evita uma visdo de tlinel na definicdo de planos e
estratégias e ajuda-os a identificar preventivamente e a agir proativamente sobre as mudancas (Boston,
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2014: 15). Por outro lado, a prospetiva estratégica expande as motivagGes dos decisores politicos de
modo a incluir (novos) motivos, como a sustentabilidade ou a solidariedade intergeracional, aumenta a
sua destreza e flexibilidade para conceber e gerir maltiplos futuros e incentiva-os a "pensar de forma
menos convencional (outside the box)" (Havas et al., 2010: 92). No Canada, a melhoria das
competéncias em matéria de prospetiva estratégica € uma iniciativa fundamental da unidade Policy
Horizons, que proporciona aos quadros da administracdo canadiana mddulos introdutérios sobre a
pratica da prospetiva, bem como modulos avangados com abordagens inovadoras para apoiar o
desenvolvimento de politicas (ver Caixa 14). O reforco das capacidades em matéria de abordagens
inovadoras esta também a ser realizado na Flandres, Bélgica, onde a inovagédo e o desenvolvimento
tecnoldgico se tornaram uma forca motriz para a melhoria das competéncias estratégicas de prospetiva
(ver Caixa 15). Em suma, a funcdo de atualizacdo de competéncias da prospetiva estratégica oferece
aos decisores politicos acesso a um conjunto de vantagens:

e Promoc¢do da literacia de futuros e reforco da cultura prospetiva em resultado do acesso a
ferramentas e técnicas.

e Aguisicdo de competéncias e atitudes que sustentem a elaboracdo de politicas proactivas,
prospetivas e de longo prazo.

e Alargamento da curiosidade, sustentabilidade, flexibilidade e consideracdes de grande alcance no
processo de deciséo.

Caixa 14. Multiplicar aprendizagens no Canada

A Policy Horizons Canada é uma unidade do governo federal canadiano que faz prospetiva estratégica
sobre desafios transversais e tendéncias emergentes. Atualmente, a sua atencdo esta focada em trés
areas principais: futuros econémicos, futuros sociais e futuros da governacéo. O seu objetivo é fornecer
informacdes e conselhos Uteis para que os organismos e o0s técnicos da administracdo canadiana se
preparem no presente para consequéncias que se possam vir a verificar no futuro. Para além do
desenvolvimento do método Horizons Foresight para os decisores politicos se prepararem para a
incerteza e a complexidade em contextos especificos de elaboracdo de politicas publica, a Policy
Horizons Canada adotou abordagens de colaboragéo para construir e melhorar um modelo coletivo para
0 seu sistema de prospetiva.

No dominio da melhoria das competéncias, a unidade fornece atividades de apoio e formacdo para
ajudar os técnicos e os respetivos departamentos a desenvolver capacidades e competéncias de
prospetiva. Em junho de 2017, o Canada deu inicio a um programa de formacdo, Canada Beyond 150,
concebido para fornecer competéncias prospetivas e promover mudancas culturais positivas na
administracdo publica. Este programa de 10 meses foi concebido para apresentar abordagens
inovadoras a definicdo de politicas publicas aos novos quadros da administracdo. A iniciativa reuniu
funcionarios publicos de todo o pais e de diferentes departamentos que participaram num programa de
desenvolvimento profissional destinado a melhorar competéncias de lideranca e outras.

Tirando partido do acesso aberto e permanente concedido pela sua plataforma digital, a Policy Horizons
Canada disponibiliza em permanéncia materiais didaticos para informar os técnicos e os dirigentes da
administragcdo publica sobre prospetiva estratégica. A plataforma também oferece uma série de modulos
de formacdo e um conjunto de videos formativos como recursos de aprendizagem sobre prospetiva
estratégica.
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Caixa 15. Inovacao e tecnologias digitais ao servico da melhoria das competéncias de prospetiva
estratégica na Flandres

A Unidade de Analise e Prospetiva Estratégica (SIAU) é uma nova equipa da Chancelaria dos Negdcios
Estrangeiros da regido de Flandres, na Bélgica. Esta unidade apoia o Primeiro-Ministro flamengo na
elaboracao de politicas publicas fundamentadas em evidéncias para a recuperacao e a resiliéncia, bem
como para a politica externa.

A UAPE tem sido proactiva na melhoria das suas capacidades recorrendo a metodologias conhecidas
existentes, como, por exemplo, o Sistema de Exploracdo de Cenarios (SES) do Centro Comum de
Investigacdo (CCIl) da Comisséo Europeia. A inovacédo e as tecnologias digitais estdo entre os principais
fatores de melhoria das suas competéncias em matéria de prospetiva estratégica. As ferramentas
digitais de digitalizacao e interacéo foram consideradas Uteis para apoiar atividades de desenvolvimento
e andlise de cenarios, mapear modelos mentais e recolher informagées. A SIAU salienta a importancia
da recolha de informacdes e da recolha de dados antes do desenvolvimento de cenérios futuros e da
criacdo de um debate em torno dos mesmos. Por exemplo, no caso da explora¢éo do horizonte (horizon
scanning) - uma metodologia bem conhecida que é recorrentemente utilizada pela SIAU nas atividades
de prospetiva a unidade - a unidade deparou-se com dificuldades em distinguir os sinais relevantes do
ruido. Para resolver esta questdo, a unidade esta a centrar as suas atividades de capacitacdo na
aprendizagem da forma como as tecnologias — como o machine learning e a inteligéncia artificial —
podem contribuir para os processos de exploracdo do horizonte e de recolha de informacdes.

A Chancelaria dos Negécios Estrangeiros é responsavel pelas relacdes internacionais do Governo da
Flandres. Esta entidade coordena as atividades internacionais e europeias da regido de Flandres e, por
conseguinte, assume a lideranca das relacdes da Flandres com os governos estrangeiros, a Unido
Europeia e as organizacgfes internacionais. Com uma rede de diplomatas e reparticbes internacionais
(Dinamarca, Alemanha, Paises Baixos, Franca, Reino Unido, Italia, Austria, Africa do Sul e Estados
Unidos da América), este departamento estd a criar parcerias fundamentais que apoiam 0s seus
processos de capacitacdo em matéria de definicdo de politicas fundamentadas. A missdo desta unidade
é criar e trabalhar com estas redes formais e informais dentro e fora do governo. Através destas
parcerias, a SIAU mantém-se a par das experiéncias dos outros paises e das melhores praticas de
prospetiva estratégica a nivel global. Para reforcar esta colaboracéo, a unidade est4 a desenvolver uma
ferramenta digital de exploracdo de cenarios para a realizagdo de sessfes virtuais centradas na
prospetiva e no dialogo estratégico.

Fonte: Reunido peer-to-peer da OCDE

VIIl.  Fungdo expressiva: Estimular a imaginagcdo e expandir horizontes na definicdo de
politicas publicas

A prospetiva estratégica aumenta o interesse por mudangas a mais longo prazo, proporciona atividades
e processos para aceder e concretizar cendrios possiveis e cria imagens alternativas do futuro para
expandir os limites da imaginacdo, como por exemplo, cenarios apocalipticos que apelam a uma acao
urgente no presente (ver Caixa 16). A prospetiva estratégica pode inspirar a mudanga através dos seus
processos e produtos, nomeadamente ao oferecer conceitos e instumentos orientados para o futuro,
criando uma linguagem para articular o futuro ou defendendo decisdes ousadas e arrojadas (Calof e
Smith, 2010: 33). Através destas experiéncias criativas, a prospetiva estratégica promove um "processo
de transformacg&o" que modifica ou expande os "mapas mentais" dos participantes (Bingley, 2014: 20).
Neste sentido, a funcdo expressiva da prospetiva estratégica, que estimula a imaginacao dos decisores
politicos e promove a expressdo da criatividade, tem uma série de potenciais beneficios para os
decisores politicos:

e A capacidade de expressar e comunicar as expectativas e aspiracdes de mudltiplas partes
interessadas, que até entdo nao eram conhecidas, porque estavam implicitas ou nunca tinham sido
verbalizadas.
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e Novas formas de abordar o publico sobre acontecimentos raros, ideias ndo convencionais ou
dinamicas abstratas, utilizando meios acessiveis e apelativos como a dramatizacdo ou a leitura de
historias.

e Mobilizacdo de apoios ou criacdo de debates em torno de imagens (in)desejaveis do futuro,
discutindo argumentos e lidando com emocdes.

e Melhoria da reputacdo do processo de decisdo através da adocdo de metodologias prospetivas,
colaborativas e fiaveis na resposta aos desafios societais.

e Organizacdo e popularizacdo dos debates sobre a responsabilidade e a sustentabilidade de
cenarios futuros, assegurando niveis mais elevados de envolvimento dos participantes, libertando a
sua imaginacéo e estimulando sugestdes novas e inovadoras.

Caixa 16. A utilizagao da ficgao cientifica para explorar a inovagao e antecipar as mudangas em
Franca

Em 2019, o Ministério da Defesa francés, através da sua Agence de I'Innovation de Défense [Agéncia
de Inovacdo na area de Defesa], criou a Equipa Vermelha, um grupo de escritores e ilustradores de
ficcdo cientifica, para desenvolver e explorar futuros cenarios de conflitos armados e para descobrir os
pontos cegos e os bloqueios invisiveis que prejudicam a capacidade de imaginar outras situacfes para
além das que existem atualmente nos manuais militares. A saturacdo das tecnologias e a aplicacdo
acelerada da ciéncia na arena militar, combinadas com a inércia dos procedimentos convencionais,
fazem com que as rotinas estabelecidas sejam incapazes de apreender estas inovacfes e levaram a
introducdo de surpresas inesperadas no debate sobre a capacidade de defesa francesa. Por outro lado,
uma Equipa Azul, composta por militares recebeu a missédo de manter esses cenarios plausiveis e
acionaveis para fins militares. No final de junho de 2022, a segunda série de cenarios foi partilhada com
0 publico.

A utilizacdo da ficcao cientifica para introduzir uma orientagdo para o futuro nas forcas armadas néo é
nova. Tanto o exército americano como 0 exeército canadiano recorreram a autores de ficgdo cientifica
para delinear cenarios e explorar as possibilidades de desafios futuros (Speyerl, 2019). Atualmente, em
Franca, a ficcdo cientifica € utilizada como uma ferramenta para promover o acesso a esferas
alternativas da realidade e para antecipar transformagdes tecnolégicas, econémicas ou ambientais que
tém o potencial de gerar futuros conflitos no horizonte de 2030 - 2060. Sessfes de leitura ou a
dramatizacdo de historias ficcionadas também ajuda a comunicar com publicos mais vastos, permitindo
que as pessoas se identifiquem com elas de formas que vao para além de definicdes abstratas ou
modelos conceptuais.

No entanto, estas iniciativas correm facilmente o risco de se tornarem exercicios meramente
aspiracionais, especialmente porque as ac¢des associadas tendem a demorar muito tempo a ocorrer. O
uso da ficcdo na prospetiva tem ainda o risco de estes cendrios serem percecionados como previsoes,
induzindo priorizacdes erradas e expetativas pouco razoaveis. De acordo com Eveleth (2019), a ideia de
gue a ficcéo cientifica podera ser preditiva ndo passa de um mito e de uma ideia "téxica".

Embora estas fungbes sejam apresentadas separadamente, os objetivos dos decisores politicos e as
suas atividades quotidianas podem aconselhar a agregacdo de funcfes distintas em determinados
contextos. A utilizacdo das funcdes de prospetiva estratégica na definicdo de politicas publicas é
suscetivel de ser ativada e priorizada de acordo com as condicdes de viabilidade, eficacia e
conveniéncia existentes em cada contexto (Boston, 2014: 16). Por outro lado, a exploracéo de fungbes
especificas poderd depender dos fins definidos pelos decisores politicos e dos objetivos politicos
subscritos em cada momento.

Em dUltima andlise, para que as funcbes da prospetiva estratégica tenham os impactos esperados €
necessario alterar "a arquitetura geral do contexto e do processo de decisdo" nos governos (Boston,
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2014: 15). Por esta razéo, a prospetiva estratégica tem a possibilidade de fazer a diferenga, através da
interacdo e dos efeitos combinados destas oito fun¢des, que, em conjunto, tém o potencial de promover
a reestruturacdo do processo de definicdo das politicas publicas (Da Costa, 2008; Calof e Smith, 2010).
Nestas circunstancias, o0s exercicios de prospetiva estratégica tornam-se um exercicio de
"desenvolvimento coletivo de uma teoria da mudanca" (Bingley, 2014: 20).

3.5 Ciclos de retorno e de aprendizagem

A prospetiva estratégica compreende um processo iterativo de reavaliacdo, revalidacdo e reformulacéo
de conhecimentos, cenarios e estratégias. As razdes para criar ciclos de aprendizagem durante as
intervencdes de prospetiva estratégica sdo diversas, embora exista um grande interesse em contribuir
para o autoquestionamento, a capacidade de resposta e a melhoria continua destas iniciativas
(Visnawath et al, 2019; Visser e Van der Togt 2016). Assim, existem beneficios significativos no
propdsito e na necessidade de construir e refinar cenarios plausiveis que integrem as experiéncias das
partes interessadas ou desafiem as suas perspetivas, com vista a apoiar as iniciativas governamentais
de forma robusta e util. Neste sentido, a plausibilidade dos cenarios pressupde esta exploragdo doas
reacbes e comentérios das partes interessadas para os testar e melhorar, "esperando-se que (a
plausibilidade dos cenérios) seja o resultado de processos de interacdo social e deliberacdes entre
atores" (Scheele, 2020: 3). Os ciclos de retorno e de aprendizagem ajudam os utilizadores da prospetiva
a explorar "as consequéncias do desenvolvimento de futuros alternativos e a testar politicas e
estratégias" (Scheele, 2020: 3). Além disso, os ciclos de retorno e de aprendizagem proporcionam
oportunidades para alcancar uma base comum entre as diferentes partes interessadas sobre tépicos
especificos e garantem o desenvolvimento e a consolidacdo de uma viséo inclusiva do futuro durante o
processo. Em suma, os ciclos de retorno e de aprendizagem garantem a resposta dos processos e
praticas de prospetiva estratégica as mudangas no ambiente circundante, as consequéncias e tensbes
gue surgem no contexto da implementacdo de medidas concretas e as mudltiplas (e por vezes
divergentes) necessidades e acdes dos respetivos utilizadores (e partes interessadas).

No seu livro seminal The Art of the Long View, Peter Schwartz (1991) descreve e sugere formas de
"cacar e recolher" informacao essencial para a constru¢éo de cenérios incorporando uma diversidade de
vises do mundo. Ele coloca a questdo: "Porque € que os cenarios funcionam?". Segundo Schwartz,
uma das razbes é "porque as pessoas reconhecem a verdade numa descricdo de acontecimentos
futuros. A histéria reproduz de alguma forma o que as pessoas ja sabem e, depois, leva-as a rever a sua
percecao do mundo a partir dessa ressonancia " (Schwartz, 1991: 60). Este € um exemplo do potencial
e da responsabilidade que os criadores e utilizadores de prospetiva tm em assegurar iteracdes ao
longo de todo o processo de construcdo de cenarios. Essas mesmas iteracdes permitem-lhes identificar
"momentos reveladores”, clarificar pressupostos e modelos mentais enraizados e garantir que 0s
cenarios do futuro sdo plausiveis e tdo inclusivos e democraticos quanto possivel. Os exemplos da
Lituania e de Espanha em projetos de prospetiva de grande escala, nomeadamente o Lituania 2050 e o
Espanha 2050, demonstram a importancia que estes paises atribuiram a iteragfes exaustivas com o0s
cidadé@os e a consultas com peritos. Estas iteracfes e consultas sdo consideradas abordagens cruciais
para a inclusividade dos processos e oportunidades criticas para apresentar resultados rigorosos e
completos de suporte a estratégias de desenvolvimento ou para melhorar a compreensao dos desafios
sociais, econémicos e ambientais (ver Caixas 17 e 18).

Como parte de um processo social (Ramirez e Wilkinson, 2016; Rowland e Spaniol, 2017), a prospetiva
estratégica € uma intervengdo de clarificagdo e coproducdo com etapas e resultados que exigem
reavaliacGes e afinacdes continuas. Para a realizacao deste processo, a Unidade de Analise e Percecgéo
Estratégica da Flandres utiliza as suas redes internacionais e parcerias com especialistas externos e
governos de paises parceiros para identificar as melhores praticas e reforcar os ciclos de aprendizagem
na definicdo de politicas publicas (ver Caixa 19). No &mbito destas atividades iterativas, as intervengfes
de prospetiva estratégica podem proporcionar opgdes para trabalhar com mapas de sistemas e
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narrativas como um meio para afinar e clarificar um conjunto complexo de acontecimentos, deforma a
desenhar acdes eficazes e transformacdes a longo prazo.

Caixa 17. Ciclos de aprendizagem no Centro de Analise Estratégica do Governo (Lituania)

O Centro de Analise Estratégica do Governo (STRATA) assegura o contacto com outros atores em
todas as fases das suas atividades de prospetiva estratégica. Por exemplo, o projeto Lituania 2050 (ver
Figura 3) envolveu a participacdo dos cidaddos a das partes interessadas desde o inicio. O projeto
incluiu ciclos de retorno e de aprendizagem no ambito de assembleias de cidadaos, discussbes abertas
com a sociedade para vis6es partilhadas, consultas publicas e inquéritos a especialistas, e, ainda, a
revisdo de projetos estratégicos com o Parlamento.

O quadro metodolégico aplicado pelo projeto Lituania 2050 esté refletido na Figura 3. Através de cada
fase é possivel identificar ciclos de retorno e de aprendizagem para melhorar e aperfeicoar o processo,
nomeadamente investigagcdo documental, workshops de reflexdo, consultas publicas, assembleias de
cidadaos e consultas publicas antes do desenvolvimento de uma estratégia nacional ou de planos de
acdo. Cada projeto estratégico, elaborado no final de um processo de cenarizacéo, € discutido com o
Parlamento. A partir deste documento, sdo implementados planos de acdo e o STRATA apresenta 0s
resultados intercalares do Litudnia 2050 ao Conselho de Progresso do Estado, integrado na Comissao
Consultiva Especial do Primeiro-Ministro, que se reune trimestralmente. O STRATA apresentou
recentemente ao Conselho de Progresso um relatério intercalar sobre os workshops de cenarizacao.

Figura 3. Quadro metodoldgico do projeto Lituania 2050

Lithuania 2050 preparation scheme

Scoping Mobilising Anticipaton Recommendations

Horizan scanming Scenario development Strategy formation

Dask Instghts fram 5 ] Shared Alternative
research stakehalders 55 vision readmaps

Fonte: STRATA e reunido peer-to-peer da OCDE
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Caixa 18. Circuitos de aprendizagem no Gabinete Nacional de Prospetiva e Estratégia (Espanha)

Os diversos projetos levados a cabo pelo Gabinete Nacional de Prospetiva e Estratégia de Espanha
garantem a inclusao de contributos de peritos, académicos, instituicées publicas, instituicdes privadas e
cidadaos. Por exemplo, o relatério "Espanha 2050" demorou mais de um ano a ser preparado de forma
iterativa com as partes interessadas, incluindo um processo de consulta publica e mais de quarenta
workshops. Estes processos iterativos e ciclos de aprendizagem garantiram a integridade e o rigor do
trabalho tanto para o governo, como para a sociedade.

Um dos principais éxitos de "Espanha 2050" foi a sua capacidade de sensibilizagdo dos intervenientes
politicos. A Presidéncia enviou uma copia impressa do relatério a mais de 300 dirigentes e altos cargos
da administracdo dos governos nacional, auténomo e local do pais, a fim de incentivar a incorporacao
das conclusdes e dos conhecimentos no trabalho quotidiano e no planeamento estratégico destas
entidades. A titulo de exemplo, o atual programa legislativo de Espanha incorporou abordagens
semelhantes as abordagens delineadas no relatério “Espanha 2050”. O Gabinete atribui este resultado
ao éxito do processo iterativo adotados de cocriacdo com todos os gabinetes ministeriais e peritos
envolvidos.

Entre outras atividades que promovem a inclusdo de perspetivas mais abrangentes nos ciclos de
definicdo de politicas, o Gabinete tem estado a trabalhar num projeto denominado "Di&logos do Futuro".
Esta iniciativa deverd ser cocriada com as 17 regi6es autbnomas espanholas através de mesas
redondas e da participacdo dos cidadaos.

Fonte: Reunido peer-to-peer da OCDE

Quadro 19. Ciclos de aprendizagem na Unidade de Analise e Percegao Estratégica (Flandres,
Bélgica)

Trabalhando em rede com colegas e peritos de todo o mundo, a Unidade de Andlise e Prospetiva
Estratégica da Flandres acredita firmemente nos ciclos de aprendizagem organizacional para realizar
atividades de prospetiva estratégica. A unidade reconhece a necessidade de retirar a prospetiva
estratégica de um circulo restrito e de envolver mais peritos externos e mais partes interessadas no
esforco de apostar em transformagfes de longo prazo. Para além disso, a Unidade de Andlise e
Prospetiva Estratégica considera que a colaboragdo com outros governos, incluindo a transferéncia de
conhecimentos sobre prospetiva estratégica e praticas de governacdo antecipatéria baseada em
evidéncias, constitui uma perspetiva positiva para reforcar os ciclos de aprendizagem na definicdo de
politicas publicas.

Os métodos de prospetiva estratégica utilizados pela Unidade de Andlise e Prospetiva Estratégica vao
além de uma visao de longo prazo. Ao reunir pessoas com diferentes perfis e experiéncias profissionais,
0s processos de prospetiva estratégica podem facilitar a pratica transdisciplinar, a aquisicédo e difuséo
de conhecimento, a construcdo de consensos, um exame alargado pelos pares e o desenvolvimento de
alternativas estratégicas. Por exemplo, os cenarios podem atuar como ferramentas heuristicas para
clarificar ideias tacitas sobre o futuro. O seu valor como instrumento de apoio a definicdo de politicas
publicas reside na sua capacidade de assimilar os modelos mentais, incluindo preconceitos, valores e
crengas pessoais em narrativas comuns que podem ajudar a reorientar a acdo coletiva. A aprendizagem
também pode ser descrita na perspetiva da organizagdo como um todo. Assim, a Unidade de Analise e
Prospetiva Estratégica pode atuar como um catalisador de prospetiva organizacional que possibilita uma
aprendizagem mais célere em momentos de incerteza e crise.

Fonte: Reunido peer-to-peer da OCDE

4. Afinar e ajustar: Aceitar e utilizar a prospetiva estratégica na administracao
publica

A proliferacao de estudos e atividades de prospetiva estratégica por todo o mundo parece sugerir uma
crescente aceitagdo e relevancia da prospetiva para as politicas publicas (OCDE, 2021b). No entanto, é
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facilmente observavel que a maior disseminacdo da prospetiva ndo garante que 0s seus conhecimentos
e recursos sao utilizados pelos decisores politicos, ou que as utilizagdes com impacto no processo de
decisédo sao frequentes (Boston, 2014: 18). Os governos ndo tém falta de "prospetiva Util", mas sim de
"utilizacdo da prospetiva" (OCDE, 2021d: 15). Estamos, uma vez mais, perante a "lacuna de impacto”
que separa as construcdes teéricas, as intencdes politicas e as capacidades latentes da sua efetiva
adocdo, operacionalizacdo e implementacdo na definicdo de politicas publicas (Ténurist e Hanson,
2020: 111).

O presente capitulo aborda as principais barreiras e fatores facilitadores mapeados e analisados até a
data, que condicionam ou alavancam as iniciativas e praticas de prospetiva estratégica em todo o
mundo. Em primeiro lugar, o capitulo apresenta uma visdo sinéptica dos obstaculos, resisténcias e
lacunas que podem condicionar cada um dos cinco elementos sistémicos da prospetiva estratégica
eficaz na administracdo (procura e mandato; capacidades e competéncias; disposi¢cdes institucionais;
integracdo no ciclo das politicas publicas; e ciclos de retorno de aprendizagem). Em segundo lugar, sdo
abordados os fatores facilitadores e de melhoria, que podem ser designados de forma otimista como
"fatores de sucesso", para 0s cinco elementos sistémicos. Em terceiro lugar, o documento identifica para
ambos 0s casos, obstaculos e fatores facilitadores, possiveis ac¢Bes a desenvolver no contexto
portugués.

O capitulo termina com a apresentacao de um modelo integrado que pode ser utilizado para incentivar a
aceitacao e utilizacdo da prospetiva estratégica no governo e na administracéo. O objetivo é estabelecer
uma consciéncia inicial e bésica sobre as logicas de aceitacdo e utilizacdo da prospetiva estratégica na
administragcdo, estabelecendo um instrumento metodolégico que possa orientar a anélise do contexto
portugués e gerar conhecimentos Uteis para informar opcdes e agfes para o percurso do PlanAPP. Para
tal, é possivel aplicar e testar o modelo em Portugal, a fim de determinar quais os ajustamentos e
melhorias graduais que é necessario introduzir no modelo para ir ao encontro da especificidade do
sector publico portugués.

4.1. Obstaculos e lacunas

A utilizacdo e o desenvolvimento da prospetiva estratégica confrontam-se com barreiras e lacunas que
permeiam os seus elementos sistémicos (ver Quadro 4). As barreiras ndo sdo universais, uma vez que
as limitacBes da prospetiva estratégica sdo o resultado da interacdo entre a "procura” e a "oferta" em
cada contexto especifico (SOIF, 2021). A partir de uma extensa compilagdo de estudos, o presente
documento de trabalho identifica as barreiras e as lacunas mais notérias dos elementos sistémicos da
prospetiva estratégica na administracao e no governo:

e No ambito do elemento procura e mandato, a combinacdo de caracteristicas profundamente
enraizadas na cultura de definicdo de politicas publicas, como uma visdo de curto prazo ou a
aversdo ao risco, cria um ambiente adverso a prospetiva estratégica. Este substrato cultural na
definicao de politicas publicas também contribui para o distanciamento resultante das "desconexdes
culturais entre as comunidades de politicas publicas estabelecidas e os especialistas em prospetiva”
(Dreyer e Stang, 2013: 25). No caso dos EUA, a auséncia de um gabinete central de prospetiva
estratégica contribuiu para uma desconexdo cultural entre a politica publica e a prospetiva. Um
"mecanismo interministerial para a prospetiva estratégica na administracdo " dos EUA poderia trazer
uma "atencdo holistica ao futuro" e transformar a procura na administracdo americana, de uma
procura por vantagens de curto prazo numa procura por necessidades de longo prazo (Scoblic,
2021). Webb (2019) fornece outro exemplo a proposito das politicas publicas de ciéncia e tecnologia
neste pais. Segundo o autor, nos EUA ha uma "abundancia de especialistas técnicos" e agéncias
que trabalham com prospetiva estratégica de forma independente. No entanto, esta oferta carece de
uma coordenacao central para criar uma procura € mandato sistémicos para "utilizar a ciéncia e a
tecnologia como alavancas do desenvolvimento econémico” (2019: 2).
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e No que respeita as capacidades e competéncias, o impacto da prospetiva estratégica é
especialmente limitado pela escassez de competéncias especializadas na administracédo publica e,
em geral, pelas limitacdes da administragdo em ‘literacia de futuros”. A auséncia de formacao
continua e acessivel para os técnicos e altos dirigentes da administracdo publica contribui para
perpetuar esta situacdo. Esta preocupacdo foi expressa pela Unidade de Analise e Prospetiva
Estratégica da Flandres durante uma reunido bilateral organizada pela OCDE. A unidade deparou-
se com dificuldades na selegdo de técnicos com "perfis prospetivos" e competéncias prospetivas
necessarias. Esta situacdo exigiu que a unidade realizasse atividades de formacdo e de melhoria
das competéncias a nivel interno.

e A existéncia de silos organizacionais e sectoriais e os desafios de coordenacédo que surgem nestas
circunstancias constituem obstaculos relevantes ao nivel das disposi¢fes institucionais. Mais
especificamente, a auséncia de capacidade interna e de uma apropriacdo forte para liderar e
executar a prospetiva estratégica na administragdo constitui também um obstaculo importante.
Adicionalmente, as regras e 0s procedimentos que ignoram ou burocratizam a utilizacdo dos
conhecimentos e das atividades de prospetiva estratégica, o acesso restrito aos recursos ou a
afetacdo episddica a projetos pontuais e descontinuos, quando conjugados prejudicam a aceitacao
e a adocdo da prospetiva estratégica. Na Alemanha, o estudo sobre a institucionalizacdo da
prospetiva estratégica como processo e método utilizado pelo Governo Federal Alemédo (2021)
concluiu que a burocracia administrativa pode criar obstaculos e ter um impacto negativo na
utilidade da prospetiva estratégica para apoiar eficazmente o desenvolvimento de politicas. Um dos
desafios sublinhados pelo estudo relaciona-se com a “mentalidade de silo", que dificulta o
intercAmbio de conhecimentos entre diferentes unidades. A mentalidade de silo nas instituicdes
burocraticas caracteriza-se por uma "percecéo seletiva”, ou seja, cada unidade administrativa néo
tem conhecimento de questdbes que ultrapassam o0 seu dominio de especializagdo e
responsabilidade, e por uma "coordenacdo negativa", ou seja, sdo tomadas decisBes isoladas no
seio de unidades que demonstram pouco apreco pela cooperacao continua.

e A falta de oportunidade, relevancia, aceitabilidade e acessibilidade dos exercicios e produtos de
prospetiva estratégica para o processo de definicdo de politicas publicas impde sérias limitacdes a
sua integragdo na formulacdo de politicas publicas (Georghiou e Keenan, 2006; Jacobs, 2002).
Esta situacdo € agravada pela auséncia ou envolvimento limitado das partes interessadas, a
comecgar pelos decisores, o que compromete, simultaneamente, a legitimidade e a eficacia das
atividades e resultados da prospetiva estratégica. Para atingir e atualizar as metas da transi¢édo
energética em Itdlia, o Ministério da Transi¢cdo Ecolégica reconhece a importancia de rever dados
prospetivos e de participar em exercicios de cenarizacdo. No entanto, de acordo com a OCDE
(2021c), “ndo é claro em que medida esta visdo [da Agenda Nacional para o Desenvolvimento
Sustentavel] € amplamente partilhada e compreendida por todos ministérios que compfdem o
governo e pelo publico em geral, ou em que medida o seu desenvolvimento foi informado por uma
abordagem de prospetiva estratégica para ter em conta as incertezas futuras" (idem: 22). O
isolamento do conhecimento adquirido a partir de iniciativas de prospetiva estratégica deve-se ao
facto de haver uma aparente auséncia de "trabalho de prospetiva horizontal, bem como de praticas
regulares de prospetiva realizadas entre e através dos ministérios" (OCDE, 2021c: 22).

e No que respeita aos ciclos de retorno e de aprendizagem, a subutilizacdo ou a ineficacia dos
mecanismos de avaliacdo dificultam a realizacdo de avaliagbes do impacto da prospetiva
estratégica (Amanatidou e Guy, 2008). A auséncia de canais de retorno constitui um obstaculo a
uma monitorizacdo e orientacdo adequadas das intervencdes. Os técnicos e as unidades de
prospetiva estratégica que nao estabeleceram circuitos de aprendizagem estdo limitados na
utilizacdo das aprendizagens e dos resultados disponiveis para melhorar a replicagdo das suas
atividades. No relatério Towards a Strategic Foresight System in Ireland, a OCDE (OCDE, 2021d)
identificou "bolsas de exceléncia" no sistema de prospetiva irlandés, como o planeamento com base
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em cenérios para a Avaliagdo Nacional de Riscos e a andlise de horizonte (horizon scanning) no
Departamento de Agricultura, Alimentacdo e Marinha (DAFM). No entanto, tem havido deficiéncias
na ligagdo entre os processos de elaboracdo de politicas publicas e de planeamento estratégico
com a prospetiva estratégica. E possivel que uma das razdes para esta lacuna de impacto seja o
facto de ndo terem sido estabelecidos ciclos de aprendizagem, o que, consequentemente, leva a
que as intervencdes de prospetiva se tornem projetos isolados cuja experiéncia e os resultados néao
sdo divulgados a um publico mais vasto para reapreciacdo. Neste sentido, as atividades de
prospetiva na Irlanda tendem a ser vistas "como uma atividade "lateral", o que dificulta a tradugéo
dos desafios e das oportunidades em planos ou acdes estratégicas" (OCDE, 2021d: 26).

Para todas as barreiras e falhas identificadas, o0 Quadro 2 apresenta uma série de sugestdes e oferece
opcdes praticas para responder a esses obstaculos. Os obstaculos e as lacunas exigem acdes
intencionais, criativas, adequadas e contextualizadas, a fim de aperfeicoar a prospetiva estratégica. As
"acOes sugeridas" ndo devem ser entendidas como solu¢cbes ou receitas para o sucesso, mas antes
como sugestdes que apontam para a necessidade de se adotar uma abordagem contextualizada da
prospetiva estratégica.
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Quadro 2. Barreiras e desafios a aceitagao e utilizagao da prospetiva estratégica na administragao publica

Barreiras e desafios

Acoes sugeridas

Procura e
mandato

Interesse e sensibilizagao: baixo nivel de interesse e falta de sensibilizagéo por
parte dos decisores politicos para a prospetiva estratégica.

Apoio e patrocinio dos quadros superiores: falta de apoio e patrocinio por
parte dos quadros superiores para a realizagdo de iniciativas de prospetiva
estratégica.

Cultura de politica publica: visdo de curto prazo e abordagens casuisticas no
processo de decisdo quotidiano, combinadas com uma cultura de aversdo ao
risco e de evitagdo da incerteza.

Desfasamentos culturais: desfasamentos culturais e barreiras linguisticas entre
os decisores politicos e a comunidade de prospetiva estratégica.

Opacidade: agendas ocultas e interesses instalados que dissuadem a adogao de
exercicios inclusivos, colaborativos e prospetivos na administragao publica.
Expectativas: expectativas irrealistas em relagéo a prospetiva estratégica.
Preconceitos contra abordagens especializadas: as atividades de prospetiva
estratégica sdo consideradas especulativas e exercicios essencialmente
académicos.

Status quo: resisténcia a abordagens e implicagbes da prospetiva estratégica
que vao contra convengdes e procedimentos estabelecidos.

Dilema da proximidade: envolvimento limitado dos decisores politicos nos
processos de prospetiva estratégica ou, pelo contrario, uma proximidade que
compromete a autonomia da prospetiva estratégica.

Reputagdo: Os produtos e resultados da prospetiva estratégica carecem de
aceitabilidade e reputagéo.

Mandato: auséncia de mandato e de autoridade para promover exercicios de
prospetiva estratégica ou divulgar os seus resultados.

Adaptar as mensagens e as iniciativas de comunicagéo para promover
a prospetiva estratégica junto do seu publico-alvo.

Procurar, identificar e vincular os agentes promotores (“champions”) da
prospetiva estratégica nos niveis suo do processo de deciséo.

Sublinhar o potencial da prospetiva estratégica para apoiar o
desenvolvimento de perspetivas de longo prazo e perspetivas que
evitem o bloqueio e a visdo de tunel na tomada de decisbes.

Promover os contactos e as oportunidades de partilha de informagao
que ocorrem em eventos ou féruns organizados para juntar decisores
politicos e técnicos da prospetiva estratégica.

Apoiar a criagdo de intermediarios e facilitadores que possam fazer a
ponte entre as duas comunidades, apoiando o didlogo e até, o
desenvolvimento de entendimentos (ou vocabularios) partilhados.
Destacar as oportunidades que decorrem da adogéo de abordagens de
prospetiva estratégica, assim como o valor acrescentado para a
elaboracdo das politicas publicas e, a um nivel mais geral, para a
sociedade.

Manter um equilibrio entre o envolvimento e o distanciamento dos
decisores politicos que permita preservar, simultaneamente, a sua
independéncia e a colaboragdo com os técnicos e com os exercicios de
prospetiva estratégica.

Investir na qualidade dos produtos, uma vez que a legitimidade depende
também da sua exatiddo, fiabilidade e utilidade para os decisores
politicos.

Promover a transparéncia e a responsabilizagdo relativamente aos
objetivos e valores que orientam as iniciativas de prospetiva estratégica.
A prospetiva estratégica ndo é uma panaceia universal, pelo que as
promessas da prospetiva estratégica devem ser mantidas a niveis
realistas evitando propostas que gerem expectativas exageradas e
potenciais desilusdes.

Capacidades e
competéncias

Falta de conhecimento especializado: poucas competéncias especializadas
nas suas mais diversas formas (institucionalizadas em unidades ou fungdes,
objetivadas em ferramentas e relatérios, incorporadas em capacidades e
atitudes).

Contratar funcionarios publicos com conhecimentos e competéncias
especializadas em prospetiva estratégica e dominios conexos.
Adaptar e atualizar os cursos de formagdo e os contetdos formativos
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Formacao: opcdes e canais de formagdo rudimentares ou inacessiveis para a
prospetiva estratégica.

Literacia de futuros (Futures Literacy): literacia de futuros escassa ou pouco
desenvolvida entre os funcionarios publicos e os decisores politicos.
Financiamentos e recursos: recursos e financiamento mitigados ou inexistentes
para sustenta as atividades de prospetiva estratégica.

Ferramentas e métodos: auséncia de repositérios abertos e difusdo sustentada
da sua utilizag&o.
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disponibilizados aos funcionarios publicos e decisores politicos.
Organizar iniciativas especialmente desenhadas para familiarizar os
decisores politicos e 0s gestores publicos com o pensamento do futuro
e ferramentas associadas, proporcionando-lhes a oportunidade de
experimentar e absorver competéncias.

Reiterar a necessidade de uma alocagdo sustentada e adequada de
recursos para a prospetiva estratégica, uma vez que néo se trata de um
passatempo que pode ocorrer no tempo livre ou estar dependente de
excedentes orgamentais.

Disposicoes
institucionais

Descoordenagdo: a prospetiva estratégica estd dispersa e descoordenada na
administragéo publica.

Silos: os silos administrativos e sectoriais impedem a articulagéo entre as areas
governativas para fazer face a desafios complexos.

Capacidade interna: capacidade interna instavel ou fraca para produzir, em
tempo util, contribui¢des sélidas que tornem a prospetiva estratégica tangivel para
os decisores politicos.

Resiliéncia, sustentabilidade e estabilidade: a elevada exposigdo a mudancgas
de lideranga ou de pessoal € a incidentes a nivel politico compromete a resiliéncia
e a sustentabilidade da prospetiva estratégica. Deve ser assegurado um apoio
estavel durante o periodo necessario, capaz de resistir a mudangas subitas ou
constantes na dire¢éo estratégica.

Espagos seguros: apoio restrito ou acesso a espagos seguros que disponham
da autonomia e das condigdes necessarias para desafiar os pressupostos ou para
testar e incubar as atividades de prospetiva estratégica.

Partilha de informagées: dificuldades em partilhar, divulgar e, eventualmente,
integrar as experiéncias, os resultados e as aprendizagens de prospetiva
estratégica.

Regulamentagao: a regulamentagéo juridica e os procedimentos administrativos
existentes inibem a apropriagdo e a aplicagdo dos resultados dos exercicios de
prospetiva estratégica.

Promover a criacdo de unidades dedicadas a prospetiva estratégica
com 0s recursos € 0 mandato necessarios para promover e impulsionar
as atividades de prospetiva na administragao publica em geral.

Criar uma unidade no centro do governo dotada de mandato para
realizar, integrar e coordenar iniciativas entre organizagdes e sectores.
Oferecer um ponto de contacto permanente (ou ponto focal) a quem os
decisores politicos possam solicitar exercicios de prospetiva estratégica,
concedendo as equipas ou unidades a capacidade e 0s recursos
necessarios para agir.

Permitir a criagdo de espagos protegidos (isolados das necessidades
imediatas ou despachos urgentes) que possam funcionar como bancos
de ensaio ou laboratérios de experimentagao.

Abrir o didlogo efou criar pontos de encontro com as unidades ou
equipas existentes que, embora dispersas na administragdo publica
elou limitadas aos seus sectores especificos, ja adotam ou participam
em abordagens e atividades de prospetiva estratégica.

Promover a criagdo de redes e grupos entre 0s técnicos da prospetiva
estratégica.

Promover a identificagdo e a atualizagdo dos regulamentos que inibem
a utilizacéo da prospetiva estratégica ou ignoram as suas aplicagdes em
ocasides adequadas.

Prestar apoio sustentado & prospetiva estratégica, criando programas
que englobam varios projetos e assegurando a coordenagdo ao longo
do tempo entre uma iniciativa e outra.

Integragéo na
definicdo das
politicas
publicas

Prioridades politicas: desarticulagdo entre a prospetiva estratégica e as
agendas de politica publica, resultando numa perda de relevéncia e aplicabilidade
da prospetiva estratégica.

Envolvimento de alto nivel: os decisores politicos ndo s&o envolvidos (ou néo

Promover as disposi¢des adequadas para que as agendas possam ser
sincronizadas e para que surjam pontos de contacto entre a elaboracéo
de politicas publicas e os projetos de prospetiva estratégica.

Promover o encontro reiterado e o didlogo continuo entre os decisores
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se envolvem) nos exercicios de prospetiva estratégica, o que limita a
compreensdo da prospetiva estratégica prejudica a transferéncia de
conhecimentos para 0s processos de decisao politica.

Prazos: auséncia de alinhamento entre as etapas dos processos de prospetiva
estratégica e o ciclo politico, em especial em momentos de decisdes importantes
(por exemplo, calendario eleitoral ou criagdo de estratégias transversais).

Ambito de aplicagdo: as iniciativas de prospetiva estratégica assumem um
ambito de aplicagdo e um horizonte temporal que ndo tem em conta nem o ritmo
nem as regras do processo de decisao.

Participagdo das partes interessadas: reduzido envolvimento e diversidade das
partes interessadas envolvidas na prospetiva estratégica, o que compromete o
empenhamento, a legitimidade e a solidez das intervengdes de prospetiva
estratégica.

Foco nos utilizadores: os produtos e as praticas da prospetiva estratégica néo
sdo produzidos em formatos e estilos que possam ser utilizados pelos decisores
politicos.
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politicos e os técnicos de prospetiva estratégica para os incluir em
intervencdes chave ou em oportunidades de exploragéo e utilizagao da
prospetiva estratégica.

Assegurar que os responsaveis politicos participam no desenvolvimento
€ na cocriagao da prospetiva estratégica, decidindo sobre a sua seleg¢éo
de acordo com a etapa e a relevancia das atividades em questéo.
Acompanhando as pressdes geradas por eventos especiais e utilizar os
momentos criticos do processo de definigdo de politicas para potenciar
a relevancia e a visibilidade das préticas e dos produtos de prospetiva
estratégica.

Adaptar, tanto quanto possivel, a extens&o e o &mbito das intervengdes
de prospetiva estratégica, ajustando os seus objetivos e resultados em
conformidade, para responder as necessidades e aos prazos das
prioridades politicas e das necessidades dos decisores politicos.
Promover a inclusdo, o envolvimento e a participagdo de mudltiplas
partes interessadas, prestando especial atengao aos atores que possam
ter a sua voz marginalizada ou omitida.

Estudar e adotar formatos e canais de abordagem dos resultados da
prospetiva estratégica que correspondam aos requisitos de clareza,
simplicidade e relevancia dos decisores politicos (por exemplo, para
além do formato de relatdrio, criar resumos executivos e esquemas
visuais para transmissao dos conteudos).

Ciclos de
retorno e de
aprendizagem

Isolamento: iniciativas e unidades dispersas que isolam os técnicos da
prospetiva e impedem o intercambio de conhecimentos entre eles.
Descontinuidade da atividade: intervengbes ocasionais e descontinuadas de
prospetiva estratégica que néo consolidam nem transmitem as aprendizagens de
forma incremental.

Dados: acesso restrito a dados e informagbes para apoiar exercicios de
prospetiva estratégica.

Difusdo restrita na administragdo publica: limitagdes a divulgagdo e difuséo
dos processos e produtos da prospetiva estratégica na administragdo publica ou,
pelo menos, a todos os seus potenciais beneficiarios e utilizadores.
Acompanhamento e avaliagdo: auséncia da institucionalizagdo de
procedimentos e mecanismos para acompanhar e avaliar os impactos da
prospetiva estratégica.

Canais de retorno: as atividades e iniciativas de prospetiva estratégica perdem a
oportunidade de captar as reagGes e os contributos dos participantes.
Comunicagdo publica: as motivacdes e os resultados da prospetiva estratégica

Promover a partilha de conhecimentos e a aprendizagem entre os
técnicos da prospetiva estratégica no seio da administragao publica.
Criar formas de acompanhar e dar visibilidade a atividades e produtos
de prospetiva estratégica na administragéo publica em geral.

Promover a criagdo de uma memoria institucional das intervengdes de
prospetiva estratégica e a disponibilizagdo desses repositérios de
conhecimento.

Promover 0 acesso e a utilizagdo de dados e informagdes relevantes
para desenvolver a prospetiva estratégica, incluindo a possibilidade de
contactar as principais fontes de informagdo e utilizar os planos
estratégicos previstos pelos organismos publicos como pontos de
partida.

Explorar procedimentos e métodos alternativos para divulgar e dar
conta dos impactos da prospetiva estratégica e torna-los uma pratica
recomendada no desenho e execugdo de atividades de prospetiva
estratégica.




PLANEAMENTO | POLITICAS | PROSPETIVA

.8 &) OECD 5 PLAN

ndo séo partilhados com publicos mais vastos, mantendo o conhecimento limitado -  Explorar formas de comunicagédo das atividades e dos resultados da

a comunidades de peritos e impedindo a realizag&o de debates publicos com 0s prospetiva estratégica a um publico mais vasto, adotando uma

cidad&os. linguagem adequada e acessivel e insistindo em abordagens
visualmente apelativas.

— Fornecer e comunicar evidéncias da eficacia das intervengbes de
prospetiva estratégica, utilizando diversos canais e formatos (por
exemplo, narragéo de historias).

- Disponibilizagdo de canais e foruns destinados a recolha de reagdes
das partes interessadas para além dos decisores politicos.

Fontes: Elaborado pela OCDE com base num vasto conjunto de estudos (OCDE 2019b, 2021b, 2021d, 2022a, 2022c; SOIF, 2021; Dreyer e Stang, 2013;
Georghiou e Keenan, 2006; Jacobs 2002; Amanatidou e Guy, 2008; Tonurist e Hanson, 2020; Boston, 2014).
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4.2 Fatores facilitadores e potenciadores

Experiéncias e conhecimentos de todo o mundo, incluindo os conhecimentos recolhidos durante reunifes peer-to-peer com unidades de prospetiva
estratégica, fornecem fortes pistas sobre os fatores que tendem a facilitar e reforcar a utilizacdo e a adocdo da prospetiva estratégica pelas
administrac6es e governos. Estes fatores facilitadores e potenciadores distribuem-se pelos cinco elementos sistémicos para a utilizacdo da
prospetiva estratégica anteriormente identificados:

No &mbito da procura e do mandato, destaca-se o0 seguinte conjunto de fatores facilitadores e potenciadores: i) o envolvimento e a adesdo dos
decisores politicos que possam liderar intervencdes de prospetiva estratégica (Fobe e Brans, 2011); ii) a credibilidade e a reputacdo atribuidas
ao perfil profissional da prospetiva estratégica (Bitschi e Nentwitch, 2002); e iii) a capacidade dos técnicos e das unidades de prospetiva
acompanharem o calendéario dos debates publicos para captarem temas e preocupacdes que possam desencadear intervencdes de prospetiva
estratégica. Na sequéncia dos protestos de 2019, O Governo Federal Alemédo e o Ministério da Agricultura aproveitaram esse momento para
convidar representantes dos protestantes para participar numa cimeira sobre a agricultura do futuro. A partir desta iniciativa, hasceu a Comissao
do Futuro da Agricultura (Alemanha). A Comissao é responsavel por responder as preocupac¢fes das associacdes e organizacdes do sector
agricola e por reunir atores sociais e peritos para discutir a estratégia de transformacdo para uma agricultura sustentavel, equilibrando objetivos
econdmicos e objetivos climaticos. Entre as suas atividades, foi desenvolvido um processo de cenarizacdo que envolveu diferentes grupos da
sociedade, do sector agricola e da politica alema para apoiar a elaboracéo de um roteiro partilhado para 2030 (Warnke et al., 2022: 4). Estes
resultados foram incluidos no relatério final com propostas e linhas de acéo para o processo de transformagéo da agricultura alema que foi
entregue, a 6 de julho de 2021, ao Governo Federal Aleméao, juntamente com uma visao coletiva para o futuro da agricultura.

No ambito das capacidades e competéncias, a prospetiva estratégica pode enriquecer as abordagens e metodologias disponiveis para o
processo de decisdo, destacando o seu contributo Unico e a sua mais-valia especifica, face aos processos de estratégia e planeamento
dominantes na administragdo publica (Calof e Smith, 2010: 38). A existéncia, a capacidade de atragdo e a atualizacdo de competéncias em
prospetiva estratégica, assim como iniciativas para fomentar a sua pratica em equipas multidisciplinares, sdo medidas muito positivas. Por outro
lado, a existéncia de requisitos de qualidade em termos da robustez, agilidade e flexibilidade das interven¢fes e dos resultados das atividades
desenvolvidas, sdo também destacados como fatores potenciadores da adocado e utilizacdo da prospetiva estratégica. O Centre for Strategic
Futures de Singapura adotou a prospetiva como parte do seu ciclo de planeamento estratégico, utilizando o Scenario Planning Plus (SP+) como
um conjunto de ferramentas para lidar com tendéncias emergentes ou acontecimentos inesperados. O Centro divulga o conjunto de ferramentas
através de workshops e cursos para funcionarios publicos denominados FutureCraft. Estes workshops geram novas competéncias e permitem
partilhar recursos metodolégicos por toda a administracéo publica.

Entre as disposi¢des institucionais, sdo fatores facilitadores a apropriacdo e atribuicdo clara de responsabilidade sobre a prospetiva
estratégica e o correspondente mandato para iniciar e orientar as iniciativas de prospetiva estratégica (Cox et al., 2015). Outros fatores
facilitadores podem consistir na criacdo de "instituicdes de prospetiva" ou de "nichos organizacionais criados para o efeito" (Slaughter, 1999). Um
potenciador importante pode ser a crescente profissionalizacdo da prospetiva estratégica, o que significa "quer a padronizacdo dos métodos de
prospetiva estratégica quer a melhor aplicagdo da prospetiva estratégica a problemas especificos, embora ndo demasiado micro, de politica
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publica" (Dreyer e Stang, 2013: 26). As redes e os dispositivos que podem aproximar diferentes departamentos e organismos da administracdo e
consolidar relagdes colaborativas no governo (Calof e Smith, 2010: 33) sdo importantes para a circulagdo de conhecimentos, ferramentas e
técnicos de prospetiva (Leitner et al., 2019: 37). A Finlandia incorporou na sua arquitetura institucional um processo sistematico para definir,
aplicar e avaliar a utilizacdo de abordagens prospetivas na definicdo das politicas pUblicas. Em cada ciclo politico, o0 Governo apresenta ao
Parlamento um Relatério sobre o Futuro, que discute os desafios e as oportunidades de longo prazo para o pais. Os ministérios participam em
atividades conjuntas de prospetiva estratégica e divulgam informacéo sobre prospetiva estratégica para reunir peritos que preparam uma analise
setorial prospetiva para cada um dos ministérios em cada ciclo governativo. O Grupo de Prospetiva Estratégica do Governo atua como um érgao
consultivo durante a preparacdo do Relatério sobre o Futuro. A Comissdo Parlamentar para o Futuro ndo s6 tem o poder de discutir e aprovar o
Relatério sobre o Futuro, como também o utiliza para destacar as prioridades estratégicas para o ciclo politico seguinte. A Sitra, que € uma
agéncia independente em termos financeiros e politicos, reporta ao Parlamento e informa o Governo sobre as prioridades na area da inovacéo.
Ao longo de todo o processo, a Rede Nacional de Prospetiva, coordenada pelo Gabinete do Primeiro-Ministro e pela Sitra, mantém-se em
contacto com as partes interessadas da comunidade cientifica, do sector privado e de outros atores na area da prospetiva.

No que diz respeito a integracdo da prospetiva estratégica na defini¢cdo de politicas publicas, destaca-se a relevancia dos seguintes fatores
facilitadores e potenciadores: i) a resposta dos decisores politicos & apresentacdo de resultados relevantes, aceitaveis e acessiveis (Frau, 2019:
65); ii) a centralidade do utilizador nas atividades e resultados da prospetiva estratégica, ou seja, a capacidade da prospetiva estratégia
responder as necessidades dos utilizadores ou beneficiérios; iii) a capacidade de integracdo e coordenagdo com o ciclo das politicas publicas
nas varias areas governativas, explorando ocasides para fornecer contribuicbes oportunas e utilizdveis aos decisores politicos em momentos
criticos (Butschi e Nentwitch, 2002). Um exemplo da importancia dessa capacidade de integracdo e coordenacao com o ciclo da politica publica,
€ a criacdo da Lei do Bem-Estar das Gerag8es Futuras, no Pais de Gales, exige veio introduzir a obrigagdo das instituicdes publicas clarificarem
e refletirem sobre o impacto de longo prazo das decisGes politicas e terem em conta a sua equidade intergeracional. A lei baseia-se em sete
objetivos comuns juridicamente vinculativos que os organismos publicos - do governo nacional ao governo local - devem adotar para definir os
seus objetivos especificos e utilizar para medir o progresso das suas iniciativas. Os organismos publicos devem declarar publicamente porque é
gue os seus objetivos contribuem para alcancar essas metas, publicar um relatério anual que mostre 0 seu progresso e responder ao Comissario
para as Geragdes Futuras, cujo papel é "agir como guardido dos interesses das futuras geragfes no Pais de Gales" (Welsh Government, 2015:
12).

Por dltimo, a criagdo de ciclos de retorno com participantes e utilizadores da prospetiva estratégica, incluindo resultados tangiveis e/ou
intermédios (Conway, 2001:11), é valiosa. Esta interagdo constante com as partes interessadas e os utilizadores contribui para a melhoria
cumulativa das intervencdes e para a sua legitimidade e visibilidade junto de grandes audiéncias. A documentacdo, a monitorizacdo e a
avaliacdo do impacto das intervencBes de prospetiva estratégica constituem um potenciador critico da sua relevancia social e politica
(Amanatidou e Guy, 2008). Em 2019, a agéncia de inovacdo Nesta criou o guia Our futures: by the people, for the people [O Nosso futuro: pelas
pessoas, para as pessoas], que explora a utilizacdo do envolvimento de massa e das técnicas participativas na exploracdo ou na modelagédo de
potenciais futuros (Nesta, 2019a). O guia ajuda os decisores politicos em particular a compreender a utilidade da incorporacdo destas
abordagens para envolver as partes interessadas e os cidaddos no diagnostico das mudancas e na criacdo de imagens partilhadas de um futuro
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desejado. Estas abordagens, que véo para além das técnicas tradicionais de envolvimento do publico e das consultas de peritos, utilizam os
contributos e a opinido das partes interessadas e dos cidaddos para melhorar o processo de decisdo, (re)construir a confianca e a
responsabilizacao e difundir a consciéncia social sobre as oportunidades e os desafios da construcao de futuros sustentaveis.

Tal como na seccéo anterior, 0 Quadro 3 apresenta os fatores facilitadores e os potenciadores da prospetiva estratégica, incluindo um conjunto de
acOes a considerar aquando da deciséo de qualquer intervencdo contextual.

Quadro 3. Fatores facilitadores e potenciadores da aceitagao e utilizagao da prospetiva estratégica na administragao publica

Fatores facilitadores e potenciadores

Acoes sugeridas

Procurae
mandato

Calendario: a prospetiva estratégica aproveita as ocasides ideais e 0s
debates emergentes na arena politica - mas com cautela para ndo ser
capturada pela retorica politica ou pela polarizagao.

Estimulos: a existéncia de debates ou temas na esfera publica que
apelam ao envolvimento com futuros desafios e abordagens.
Patrocinadores: a adesao dos decisores politicos ao mais alto nivel e,
quando reunidas as condigbes necessarias, a obrigagao da utilizagéo da
prospetiva estratégica.

Legitimidade: apoio das partes interessadas e aceitagéo da prospetiva
estratégica como um elemento legitimo da defini¢&o de politicas
publicas.

Valor: a defesa sustentada e uma perce¢éo alargada da especificidade
da prospetiva estratégica face a outros formatos de apoio a definicdo de
politicas publicas, assim como das vantagens comparativas das
unidades ou equipas de prospetiva estratégica face a outras fontes de
aconselhamento alternativas, ou até mesmo concorrenciais.
Envolvimento dos dirigentes superiores: envolvimento dos decisores
politicos na concegao, execucao e avaliagdo dos processos € produtos
de prospetiva estratégica.

Reputagao: os processos e produtos, assim como os seus produtores
(ou seja, os técnicos de prospetiva estratégica), séo crediveis, existindo
uma reputagéo positiva associada a esta competéncia profissional.
Profissionalizagao: profissionalizacdo das atividades de prospetiva
estratégica, associada ao reconhecimento e sistematizagao da
especificidade da especializagdo e da sua comunidade (por exemplo,

Analisar 0 ambiente e os debates plblicos para aproveitar as
oportunidades de introduzir a prospetiva estratégica.

Utilizar as necessidades sentidas na esfera publica, relacionadas com
desafios ou cenarios, como oportunidades para alavancar a prospetiva
estratégica.

Centrar-se nos utilizadores finais, beneficiarios ou "clientes" claramente
identificados e nas suas necessidades.

Definir uma estratégia especifica para comunicar com os decisores
politicos e envolvé-los continuamente na defini¢do de prioridades,
objetivos e requisitos para as intervengdes de prospetiva estratégica.
Procurar a adesao dos decisores politicos ao mais alto nivel e a inscrigao
de exercicios de prospetiva estratégica e de conhecimentos
especializados nos processos de decis&o.

Clarificar a contribuigdo especifica e o valor acrescentado da prospetiva
estratégica face a outros consultores e abordagens de apoio a definicao
de politicas publicas.

Assegurar o alinhamento permanente das expectativas dos utilizadores e
das partes interessadas com os resultados e impactos da prospetiva
estratégica.

Clarificar e promover abordagens estratégicas de prospetiva junto dos
lideres de opinido sobre assuntos da administragdo e do governo.
Encontrar agentes promotores ("champions") entre os decisores politicos,
que apoiem e promovam a utilizagdo das abordagens e métodos da
prospetiva estratégica.

Promover o reconhecimento da prospetiva estratégica como uma
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criagdo de credenciais, posi¢des especificas e reservadas e/ou cddigos
éticos ou deontoldgicos).

Narrativa: construir uma narrativa sobre os beneficios e requisitos dos
impactos da prospetiva estratégica e apelar ao mandato necessario para
agir, tornando a abordagem relevante e compreensivel para 0s
decisores politicos.

5 PLAN

PLANEAMENTO | POLITICAS | PROSPETIVA

capacidade relevante para a administragdo publica.

Defender a criagao e a valorizagao de termos de referéncia e de
certificados profissionais em prospetiva estratégica, se isso puder
sustentar a solidez e a capacitagao dos atuais e futuros técnicos.
Desenvolver uma historia que destaque as contribuigdes Unicas e
inimitaveis da prospetiva estratégica para o portfolio de abordagens e de
metodologias na administragdo publica.

Capacidades e

Métodos e instrumentos: a existéncia de métodos e instrumentos
acessiveis e adequados a cada exercicio especifico.

Conhecimentos especializados: a existéncia de grupos de
competéncias especializadas em prospetiva estratégica que se
regeneram ao longo do tempo.

Literacia de futuros (Futures Literacy): um nivel de literacia de futuros
significativo em toda a administragdo publica ou, pelo menos, ancorado
em equipas ou unidades especificas em varios organismos da
administragéo publica.

Formagao: a disponibilizagdo de uma formagéo estruturada em
abordagens e metodologias de prospetiva estratégica.

Combinagdes de competéncias: existéncia de uma combinagdo

Partilhar as referéncias ou criar repositérios abertos de métodos e de
ferramentas acessiveis aos funcionarios publicos e aos decisores
politicos.

Fornecer orientagéo e apoio na selegéo dos métodos e ferramentas mais
adequados, assegurando que as combinagdes metodolégicas sao
adaptadas a cada projeto.

Definir a forma de atrair, reter e recompensar os técnicos da prospetiva
estratégica e os detentores de competéncias complementares.

Planear e implementar uma série de iniciativas para melhorar a literacia de
futuros em diferentes niveis de maturidade, comegando pela integragéo
constante de novos técnicos e utilizadores.

Definir e contribuir com contetdos e ferramentas de prospetiva estratégica

competéncias adequada de competéncias na administragéo publica e, para os curriculos escolares, nomeadamente em escolas publicas e
especificamente, nas equipas de prospetiva estratégica. programas de formagao.
Qualidade dos processos e produtos: solidez dos conteldos, Definir e aplicar diretrizes e critérios que garantam a qualidade dos
facilidade de utilizagdo dos modelos e pertinéncia da cobertura tematica. processos e produtos, nomeadamente em termos de requisitos éticos e de
Capacidades de traducio e mediagao: os técnicos da prospetiva integridade.
estratégica possuem competéncias e atitudes que demonstram o seu Promover a adogao de competéncias e atitudes que possam ser utilizadas
papel de mediagao ou facilitagéo e a sua capacidade de traduzir para mediar, facilitar e assumir uma posi¢&o independente face a conflitos
diferentes linguagens (por exemplo, questdes politicas para exercicios e litigios das partes interessadas.
de prospetiva estratégica e vice-versa). Assumir uma definigao explicita, transparente e responsavel dos requisitos
Apoio financeiro: existéncia de um financiamento suficiente, orcamentais e de outros recursos para a prospetiva estratégica.
consistente e a longo prazo para as atividades e organizagdes de
prospetiva estratégica.
Apropriagao clara: apropriacdo, atribuicdo e mandato claramente Promover uma definigéo clara das responsabilidades e dos mandatos dos
definidos no que respeita a execugéo e implementagéo da prospetiva técnicos e das suas unidades para realizar as missdes que lhe sejam
Disposiges estratégica na administrag&o publica. atribuidas de prospetiva estratégica na administragéo e no governo.
institucionais Mandato transversal e conetividade: existéncia de redes entre Criar e manter unidades e equipas capazes de realizar exercicios de

organismos de todas as &reas governativas para discutir e agir sobre
desafios complexos.

prospetiva estratégica relevantes e sélidos — e garantir a sua protegao
contra pressdes urgentes, interferéncias abusivas ou pedidos de n&o
utilizagdo da prospetiva estratégica.
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Transparéncia e responsabilidade: abertura e transparéncia dos
decisores politicos e dos gestores do sector publico relativamente aos
processos, produtos e conhecimentos gerados pela prospetiva
estratégica.

Cocriagdo: praticas de cooperacdo a nivel nacional e internacional,
eventualmente em ligagdo com parceiros das partes interessadas
(cidadaos e organizagdes da sociedade civil, sistema cientifico, sector
privado).

Prémios e incentivos: a reputacéo e a credibilidade dos seus produtos
e processos, bem como dos seus técnicos, sdo recompensadas e
incentivadas no sector publico.

Areas protegidas: espacos e ocasides que permitem a exploragdo e a
experimentacao de atividades e métodos de prospetiva estratégica.
Plataformas e canais de partilha: a existéncia de plataformas para a
difus@o de conhecimentos, ferramentas e praticas de prospetiva
estratégica na administracédo publica.

Gestao distribuida e sinergética: forte cooperacao e intercambio —em
lugar de uma concorréncia negativa e descoordenagéo — entre
unidades ou equipas de prospetiva estratégica.

Escala e parceiros fiaveis: o ecossistema da prospetiva estratégica
conta com parceiros fiaveis, tanto a nivel interno, como externo
(universidades e unidades de 1&D, sociedade civil, sector privado) para
criar parcerias e escalar a sua capacidade.

53
Proporcionar incentivos e prémios a processos, produtos e praticas de
elevada qualidade, bem como a técnicos com experiéncia comprovada na
promogao de intervengdes de valor.
Fomentar a criagdo e a expanséo de comunidades de préatica para que os
técnicos possam debater, trocar experiéncias e colaborar em torno de
questdes de politica publica e abordar desafios comuns.
Disponibilizar espagos seguros que permitam aos decisores politicos, as
partes interessadas e aos atores envolverem-se com a prospetiva
estratégica, contactarem com as suas atividades e produtos e
experimentarem os seus potenciais beneficios.
Desenvolver e apoiar redes para circular 0 conhecimento € promover o
contacto entre funcionarios publicos, decisores politicos e profissionais da
prospetiva.
Promover um mapeamento do ecossistema de capacidades de prospetiva
estratégica na administrag&o publicas (e para além das fronteiras
institucionais) e definir orientagdes para relagbes mutuamente benéficas
entre todos os atores.
Atribuir um papel de coordenagao e/ou de gestdo do ecossistema a uma
unidade central da administragdo publica autorizada e com poderes para o
efeito.
Promover e incentivar espacos de colaboracao e atividades conjuntas
entre parceiros de prospetiva estratégica para além das fronteiras da
administragao publica, idealmente envolvendo parceiros da sociedade
civil, da do sistema cientifico e do sector privado.

Integracéo na
definicdo de
politicas
publicas

Relevéncia para a politica publica: a pertinéncia dos temas e areas de
enfoque selecionados pelas unidades e técnicos de prospetiva
estratégica para responder as prioridades e as necessidades dos
decisores politicos.

Sincronizagdo de agendas: integragdo, ou, pelo menos, alinhamento
com o ciclo politico e a agenda de politicas publicas.

Identificagdo de pontos de contacto: a existéncia de pontos de
contacto que permitam coordenar o processo de prospetiva estratégica
com o ciclo politico, mesmo esses pontos de viragem tenham de ser
controlados para evitar possiveis tensdes (por exemplo; eleigdes).
Tandens de alto nivel: ligagdes diretas, transparentes e estaveis com
decisores de alto nivel para troca de informagao bidirecional.
Envolvimento das partes interessadas: envolvimento das principais
partes interessadas na cocriacao de atividades e resultados.

Fornecer resultados orientados para as prioridades e objetivos dos
utilizadores finais, ou beneficiarios, das intervengdes de prospetiva
estratégica ao nivel da definicdo de politicas publicas.

Dar resposta as necessidades, contributos e questdes colocadas pelas
partes interessadas, nomeadamente clarificando os objetivos e utilizagdes
atribuidos as iniciativas.

Procurar e consolidar, com a ajuda de regulamentagao ou legislagéo,
ocasides para coordenar exercicios e produtos de prospetiva estratégica
com omentos de viragem do ciclo ou da agenda politica.

Apoiar a harmonizagao de vocabulérios, conjuntos de valores e horizontes
temporais entre peritos e decisores politicos ou, pelo menos, procurar uma
linguagem que seja compreensivel ou traduzivel para/por ambas as
partes.

Envolver os decisores politicos no debate e na definicdo - desde a fase de
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Aproximacao de referéncias culturais: criar uma base de partilha e preconcegéo - das areas, objetivos, enfoque e calendario das atividades
identificar denominadores comuns para continuar a alinhar a cultura e, de prospetiva estratégica.
em especial, a linguagem dos decisores politicos e dos técnicos da Assegurar clareza e uma comunicagao permanente sobre a gestao dos
prospetiva estratégica. projetos, para que os decisores politicos (ou beneficiarios) possam
Governo aberto: transparéncia, integridade, abertura e acompanhar os seus progressos (e obstaculos).
responsabilizacdo dos processos e produtos perante os seus Assegurar que as partes interessadas relevantes participam em todos as
participantes e, em geral, as partes interessadas (para comegar, 0s etapas dos processos de prospetiva estratégica, incluindo a sua avaliagao
cidadaos). e iteragéo.
Assegurar a flexibilidade e a abertura necessarias para trabalhar com
multiplas partes interessadas e acomodar as suas atitudes e
comportamentos, uma vez que estes podem mudar ao longo do processo.
Assegurar que todas as partes interessadas envolvidas no processo tém
acesso a produtos sobre os resultados do exercicio, mesmo que n&o
sejam os utilizadores diretos dos produtos finais.
Intervencgdes iterativas: promover uma ldgica iterativa para Adotar metodologias que apoiem ciclos de aprendizagem de intervengéo
implementar e gerir as intervengdes, assegurando que as ligdes sdo para intervencao, recolhendo contributos e reagdes para avangar e
sejam aprendidas, assimiladas e testadas de novo na iteragdo seguinte. melhorar as iniciativas.
Comunicagdo alargada e adaptada: estratégias de comunicagéo para Estabelecer programas que permitam evitar que as intervengdes de
promover o envolvimento, disseminar os resultados e solicitar a rea¢&o prospetiva estratégica sejam projectos isolados.
de participantes diversose publicos alargados. Conceber e formatar mensagens destinadas a publicos especificos e
Instrumentos de acompanhamento: mecanismos para documentar e garantir a sua inclus&o.
acompanhar o desenvolvimento das intervengdes €, apds a sua entrega Abertura, transparéncia e responsabilizagao perante o publico, e em
Ciclos de e implementag&o, recolher a opinido de utilizadores e participantes. especial operante os participantes e as partes interessadas, relativamente
retorno e de Avaliagdo de impacto: atengéo especifica a avaliagdo ou quantificagdo aos processos e produtos da prospetiva estratégica.
aprendizagem dos impactos das actividades e dos resultados da prospetiva Selecionar e adotar, desde o inicio, mecanismos para documentar e

estratégica.

Ajustamento das expectativas e parcerias resilientes: a prospetiva
estratégica pode levar tempo a desenvolver-se e a criar impacto, pelo
que é necessario manter as expectativas a um nivel realista e um
envolvimento ativo dos parceiros (por exemplo, através de espagos de
encontro para partilha de resultados intermédios com os parceiros).
Gestao do conhecimento: os conhecimentos resultantes das
intervencdes e dos resultados da prospetiva estratégica séo registados,
tratados e apresentados a toda a comunidade.

acompanhar os progressos das intervengdes de prospetiva estratégica.
Recolher provas e ensinamentos das intervengdes de prospetiva
estratégica junto da administragéo e do governo e estimular o intercdmbio
de dados e informagdes.

Fornecer evidéncias tangiveis dos progressos realizados ao longo do
projeto e solicitar feedback em fases intermédias, de modo a manter as
partes interessadas envolvidas e a aproveitar os seus contibutos.

Fontes: Elaboracdo da OCDE com base num vasto conjunto de estudos (OCDE 2019b, 2021b, 2021d, 2022a, 2022c; Fobe e Brans, 2011; Butschi e
Nentwitch, 2002; Calof e Smith, 2010; Cox et al., 2015; Rhisiart et al., 2016; Slaughter, 1999. Dreyer e Stang, 2013; Leitner et al., 2019; Frau, 2019;
Conway, 2001; Amanatidou e Guy, 2008).
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4.3 Aceitacdo e utilizacdo da prospetiva estratégica na administracdo e no
governo: um modelo para administracdes e governos

O reconhecimento da existéncia de barreiras e dos fatores facilitadores a aceitacdo e utilizacdo da
prospetiva estratégica na administracdo publica € um primeiro passo para apoiar o desenho de
processos e intervencfes de prospetiva estratégica adaptaveis, exequiveis, robustos e ajustados ao
contexto® . Com base nos obstaculos e fatores facilitadores anteriormente identificados, esta seccéo
apresenta um quadro geral dos fatores mais criticos para a adocao da prospetiva estratégica por parte
de governos e administracdes, especialmente ao nivel do processo de deciséo.

Estes fatores, organizados de acordo com os elementos sistémicos da prospetiva estratégica adotados
pela OCDE, definem um plano de acdo para a concecdo e desenho de processos e intervencdes
exequiveis, solidos e ajustados ao contexto. A Figura 4 apresenta o modelo como uma proposta inicial
que deve ser testada e repetida em cada contexto.

Figura 4. Plano de ag¢ao para a aceitagao e utilizagcao da prospetiva estratégica na administragao
publica

Elementos sistémicos Fatores facilitadores

Adesao dos lideres: mandato e patrocinio dos responsaveis politicos

Interesse publico: calendario e relevancia dos debates publicos sobre o futuro e sobre futuras
ameagas e oportunidades

Procura e mandato Reputagio e legitimidade: autoridade e confianga da prospetiva estratégica enquanto abordagem
de politica publica e atividade profissional

Cultura de inovagao: a cultura do sector publico e a distancia a prospetiva estratégica em termos de
pensamento, agéo e horizontes temporais

Reserva de conhecimentos especializados: disponibilidade e fiabilidade das competéncias

Qualidade da prestagao: solidez e relevancia dos processos e produtos de prospetiva estratégica

Literacia de Futuros (Futures Literacy)

Alocacgéo de recursos: apoio e sustentabilidade da prospetiva estratégica (por exemplo, orgamento)

Métodos e ferramentas: circulagéo e apropriagdo de portefolios metodologicos

Arquitetura administrativa na administragdo e no governo: regulamentos de apoio e
coordenagéo organizacional / intersectorial.

Espagos seguros: apoio a processos e atividades iterativos, ageis e experimentais

Apropria¢do e enquadramento institucional: atribuicdes de missdo bem definidas e unidades no
centro do governo

Redes e fungdes de mediagédo

6 No que diz respeito as politicas publicas em particular, o importante conjunto de literatura sobre a difuséo, circulagdo e adog&o
de inovagBes podera ser valioso para compreender a transferéncia de abordagens, métodos e técnicas inovadoras. Por exemplo,
a investigagdo orientada para a recolha de "conhecimentos sobre a forma como as politicas, as disposi¢cdes administrativas, as
instituicGes e as ideias de um determinado contexto politico (passado ou presente) séo utilizadas no desenvolvimento de politicas,
disposi¢Bes administrativas, instituicdes e ideias noutro contexto politico" (Dolowitz e Marsh, 2000: 5).
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Integragéo no ciclo das
politicas publicas

Pontos de contacto: integragéo e coordenagdo com o ciclo das politicas publicas

Orientagdo centrada no utilizador: capacidade de resposta, relevancia, aceitabilidade e
acessibilidade da prospetiva estratégica para os decisores politicos

Abertura e participagdo: envolvimento das partes interessadas e adesdo aos principios de
transparéncia, integridade e responsabilizagao

Enquanto instrumento de verificagdo, este modelo visa fornecer aos técnicos da prospetiva estratégica e
aos decisores politicos uma ideia das lacunas e dos pontos fortes existentes para estabelecer e
promover a prospetiva estratégica na administracdo publica. Por outro lado, o modelo pode ajudar a
definir e a orientar as medidas a tomar para desenvolver a prospetiva estratégica, proporcionando
orientagbes para selecionar as melhores oportunidades e melhorar a adogdo e a aplicagdo da
prospetiva estratégica na administragcéo publica.

Medir e avaliar o impacto da prospetiva estratégica € um desafio e varias iniciativas tém vindo a oferecer
solugBes para colmatar esta lacuna (ver Caixas 20 e 21). Neste sentido, este modelo pode também ser
utilizado como um instrumento de auditoria para avaliar a aceitacdo e a utilizacdo da prospetiva
estratégica. "Se nao for um modelo a partir do qual se pode construir”, pode, pelo menos, fornecer "um
ponto de partida" (Hines, 2003: 20).
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Caixa 20. Avaliando o impacto da prospetiva estratégica

As dificuldades de avaliacdo do impacto da prospetiva estratégica tém sido amplamente documentadas
e debatidas (Ténurist e Hanson, 2020). A avaliacdo do impacto da prospetiva estratégica tem-se
confrontado ndo apenas com a falta "referenciais de avaliacao”, mas também com a falta de iniciativas
para avaliar intervencdes concretas (Bingley 2014: 19). A maioria das avaliacdes realizadas baseia-se
na "autoavaliacdo" e em mecanismos de avaliacdo que sao "em grande parte internos, conduzidos por
membros da equipa do projeto” (idem: 19). As evidéncias fornecidas, por exemplo sobre a utilizagéo e a
utilidade da prospetiva estratégica, sao também "largamente episédicas" (idem: 20). Esta situacéo
aumenta a pressdo para a apresentacdo de evidéncias do valor e/ou dos impactos dos processos e
produtos da prospetiva estratégica para a definicdo de politicas publicas (idem: 19). Os decisores
politicos estdo especialmente "atentos a responsabilizagdo” neste dominio (Smith, 2012).

Entre as tentativas em curso para responder a este apelo, ha uma insisténcia na avaliacdo dos objetivos
iniciais da prospetiva estratégica, designadamente da "escala e natureza dos impactos diretos e
antecipados”, que estdo "principalmente associados ao proprio processo de prospetiva” (Amanatidou e
Guy, 2008: 539). A criacdo de metodologias estaveis e metddicas que adotam uma lente sistémica para
apreender o impacto da prospetiva estratégica permite a expansao dos exercicios de avaliacdo de forma
a ter em conta o ambiente mais amplo, os impactos indiretos ou diferidos e as variagcdes de impacto nos
diversos elementos ou areas do sistema. A criagdo de um "modelo comum de avaliacdo de impacto" ao
nivel do sistema de prospetiva estratégica identifica areas especificas que merecem especial atengcéo
nos exercicios de avaliagdo (idem: 549-551):

- Atores: a existéncia de instituicbes ndo fragmentadas, a criacdo de interesses mutuos e
objetivos comuns, a geracao de interdependéncias, a definicdo de clientes especificos.

- Processos: a gestdo das expectativas, abertura e transparéncia, inclusdo (em particular, com o
envolvimento do publico no inicio dos processos), disseminacao e cobertura mediatica.

- Contribuicdes / Resultados: a qualidade, a relevancia e o calendario das mudancas na
administragcdo e no governo que afetam as iniciativas e interveng8es de prospetiva estratégica.

- Objetivos: a definicdo de objetivos claros e ndo divergentes, uma légica de intervencdo bem
fundamentada, um enfoque claro da intervencéo.

Uma abordagem desta natureza, ciente dos elementos do sistema de prospetiva estratégica e das suas
inter-relacdes, pode “facilitar a identificacdo de boas préaticas independentemente dos seus objetivos
especificos e niveis de implementacdo, bem como facilitar a analise comparativa e a coordenacédo de
politicas de desenvolvimento socioeconémico" (idem: 540). No entanto, € necessario continuar a
melhorar as abordagens de avaliagdo de impacto através de testes e iteracdes em contextos distintos, e
aperfeicoar os mecanismos de avaliacdo para as areas de impacto, nomeadamente através da
identificacdo de "critérios e fatores especificos da area" (idem: 555).
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Caixa 21. Medindo o impacto

A criacao de instrumentos de quantificacdo do impacto da prospetiva estratégica oferece indicacdes que
permitem avaliar os progressos e os resultados das intervencdes, ou estabelecer referenciais para
posicionar a prospetiva estratégica em termos dos impactos no processo de decisdo (Smith, 2012). A
partir dos contributos iniciais de Jon Calof, Ron Johnston e Jack Smith, foi apresentada uma proposta de
guantificacdo dos impactos da prospetiva estratégica para os decisores politicos através de nove
conjuntos de indicadores, num total de 54 indicadores (Smith, 2012):

- Funcdes-chave e clientes tipo: um total de cinco indicadores, correspondendo as funcdes
desempenhadas ou realizadas pela prospetiva estratégica (por exemplo, "sensibilizacdo") para uma
série de "clientes tipo” (por exemplo, lideres politicos).

- Beneficios da prospetiva: doze indicadores, que mapeiam os beneficios percecionados da
prospetiva estratégica (por exemplo, "gerar uma estratégia nacional").

- Fatores criticos de sucesso: oito indicadores "especialmente relevantes para os projetistas e
planeadores de intervencdes de prospetiva estratégica”, tais como "enfoque num cliente claramente
identificado" ou "cultivar ligacdes diretas com decisores politicos de topo".

- Meta-medidas: abrangendo seis indicadores que se focam no "processo de aprendizagem"
desenvolvido pela prospetiva estratégica e nos seus impactos na "prontidao, resiliéncia e competéncias
de resposta” (entre outros, "formar e desenvolver competéncias").

- Medidas pré-politica publica: sete indicadores que reconhecem que a prospetiva estratégica
funciona como "um instrumento fundamental para a avaliacdo de risco e para a gestdo da incerteza".

- Categorias para medir o apoio as politicas publicas: tais como o "envolvimento e
caracterizacdo das partes interessadas" ou "consultoria aos agentes promotores das politicas publicas",
num total de oito indicadores abrangendo o alinhamento com o ciclo das politicas publicas, sobretudo
nas fases de pré-politica e de execugéo das politicas.

- Implementacédo (pds-)politica: oito indicadores, incluindo os "canais de comunicacdo" ou a
"atracdo dos meios de comunicagdo e envio de mensagens', para abranger o impacto apds as
intervencdes estratégicas de prospetiva.

Este conjunto de indicadores permite captar a multidimensionalidade dos impactos da prospetiva
estratégica e desenvolver formas simples e concisas de comunicar esses mesmos impactos. Nao
obstante, adaptacGes a estes indicadores séo inevitdveis, uma vez que o ciclo das politicas publicas
para o qual foi concebido é altamente sensivel a dindmica contextual.

5. Fazer: A prospetiva estratégica como um processo estruturado para fazer face
a desafios politicos

O presente capitulo apresenta a adogédo e a aplicagdo da prospetiva estratégica como um processo
estruturado de traducd@o de orientagdes para o futuro em préaticas da administracdo e do governo. Os
processos de prospetiva estratégica consistem numa série de etapas ou passos de medidas
intencionais concebidas e realizadas em conjunto com portfélios de métodos e ferramentas de inovagéo
(Hines e Zindato, 2016). No entanto, estes processos ndo devem ser vistos como rigidos e lineares: na
realidade, as suas atividades concretas incluem ligacbes iterativas e intersec¢des entre diferentes
etapas.

A definicdo das intervengBes de prospetiva estratégica como processos estruturados com portfélios
associados sugere o aproveitamento do seu potencial para efeitos do processo de decisdo, "ligando a
literatura sobre definicdo de politicas com a investigacdo em design de futuros" (Kimbel e Vesnic-
Alujevic, 2020: 97). O presente capitulo explora as intervencdes de prospetiva estratégica em duas
areas tematicas especificas — transi¢cdes verde e energética, e equidade e coesdo social — que o
PlanAPP identificou como prioridades para este projeto. A perspetiva sugerida da prospetiva estratégica
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como um processo pratico com portefélios metodolégicos pode ser utilizada para conceber e realizar
intervencdes praticas nestes dominios da politica publica, com base nas experiéncias e aprendizagens
partilhadas neste capitulo.

5.1 A prospetiva estratégica como um processo com um portefélio de
ferramentas e métodos

Este documento vé as iniciativas de prospetiva estratégica como contribuicdes especificas, graduais e
articuladas para a dinamica e os resultados de todo o seu sistema, adotando uma perspetiva sistémica
para "mapear a dindmica do sistema, explorar as formas como as relacdes entre os componentes do
sistema afetam o seu funcionamento e verificar quais as intervencdes que podem conduzir a melhores
resultados" (OCDE, 2019a: 145). Esta perspetiva processual permite identificar etapas, passos ou fases
como componentes basicos da concecéo e implementacao de iniciativas de prospetiva estratégica. Mais
do que uma sequéncia unidimensional e linear, estas etapas definem os tipos de atividades e
ferramentas que podem ser aplicadas na concec¢éo e implementacdo de uma intervencéo de prospetiva
estratégica pensada e estruturada. A definicdo de prospetiva estratégica como um processo (de
concecao), cujas etapas sdo combinadas com métodos e estratégias especificos, tem sido explorada e
sustentada em modelos que conferem a prospetiva estratégica um sentido de direcao, intencionalidade
ou propd@sito a valorizar, e exequibilidade.

A prospetiva estratégica pode ser definida como um processo iterativo e heuristico para orientar a acdo
e elaborar respostas adaptadas aos desafios ou problemas em causa, contribuindo dessa forma para a
criacdo de valor no &mbito do sistema. Esta definicdo explora e baseia-se na metodologia das
abordagens de concecdo. A investigacdo sobre o "espaco de didlogo" entre o planeamento de cenarios
e o design thinking tem vindo a expandir-se (Chermak e Coons, 2015). Os cenarios ja sdo organizados
para explorar "a interseccdo do design e dos futuros [para] produzir artefactos, aplicacdes e interagdes
criados para provocar o didlogo de uma forma acessivel" (Kelliher e Byrne, 2015: 36). O processo e o
portefélio estdo estreitamente interligados na prospetiva estratégica para gerar e aplicar intervencdes
Uteis e impactantes na administracdo publica. Sem pretender ser exaustivo, este capitulo revisita trés
modelos de referéncia que configuram a prospetiva estratégica como um processo com portefélio para
ilustrar, através das correspondéncias mutuas, a coeréncia de tal definicao:

— Passos do processo de prospetiva (Popper, 2008).
— Fases do processo de prospetiva estratégica (Saritas, 2013).

— Etapas da prospetiva estratégica para o desenvolvimento de estratégias (Conway 2014).

Para Rafael Popper, o grande objetivo de uma abordagem deste tipo € compreender "os atributos
fundamentais dos métodos de prospetiva estratégica e as suas ligagBes as fases centrais de um
processo de prospetiva, juntamente com a identificagdo de possiveis padrdes na selecao dos métodos"
(2008: 62). Para este autor, a prospetiva estratégica vista como um processo sistematico compreende
cinco fases interligadas e complementares: (i) pré-prospetiva, para definir os objetivos e as atividades do
exercicio; (ii) recrutamento, ou seja, a mobilizacdo e o envolvimento dos atores-chave; (iii) geracao de
novo conhecimento através da exploracdo, andlise e antecipacdo de futuros possiveis; (iv) acdo, ou
moldar o futuro através do planeamento estratégico; e, finalmente, (v) renovagdo, com a utilizagdo da
avaliacdo para assegurar a consolidacéo das aprendizagens (idem: 67).

Todo o processo implica uma "combinacdo de métodos", estando cada etapa estreitamente ligada as
abordagens metodoldgicas que séo selecionadas pela sua relevancia para as atividades e objetivos
especificos da mesma (ver Figura 5). Esta proposta metodolégica introduz uma coordenacdo entre 0s
"elementos e condi¢bes fundamentais que influenciam o processo de prospetiva" e a selecdo de
métodos especificos em qualquer momento do processo (idem: 64). As escolhas de métodos sao
determinadas pelas "necessidades" decorrentes do processo de prospetiva estratégica (idem: 64) e nao
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pelas qualidades intrinsecas dos métodos, seja em termos da sua natureza definida ao longo do espetro
qualitativo e quantitativo, seja em termos das suas capacidades de recolha e processamento de provas,
conhecimentos especializados, interacao ou criatividade (idem: 83).

Figura 5. Processo de prospetiva estratégica: etapas e metodologias

Pre-Foresight Recruitment Generation Action Re

Fundamental Elements of a Foresight Process

geo-R&D
context target groups codified outputs
domain coverage participation scale \/
COMMITMENT & INTELLIGENCE &

WISDOM
KNOWLEDGE &

SHARED VISION planning evaluative
& approaches

ENGAGEMENT & prospective decision-making
time horizon INTERACTION approaches approaches .
Step 5: learning

territorial scale

participative

sponsorship & Step 4: shaping the future through
networking T~ Sstrategic planning
approaches

Step 3: generating (new) knowledge through the
ASPIRATION exploration, analysis and anticipation of possible futures
Step 2: mobilising and engaging key players

Step 1: scoping the objectives and activities of the exercise

Fonte: Popper, 2008.

Ozcan Saritas vé o desenho de atividades de prospetiva estratégica como "um processo criativo
centrado na concecdo de um sistema futuro para cumprir objetivos e expectativas” (2013: 84). No
ambito de uma abordagem sistémica, este processo compreende sete fases basicas, todas elas
abrangendo atividades especificas e métodos associados (ver Figura 6). As fases sdo: (i) fase da
inteligéncia, que compreende as atividades de delimitacdo do &mbito (scoping),levantamento (surveying)
e anadlise (scanning); (ii) fase da imaginagdo, com atividades criativas e divergentes; (iii) fase da
integracdo, com atividades ordenadoras e convergentes; (iv) fase da interpretacéo, focada na definicdo
da estratégia; (v) fase da intervencao, orientada para a acao; (vi) fase do impacto, dedicada a avaliacao;
e (vii) fase da interacdo, constituida por atividades interativas e participativas. Esta fase final é
transversal a todo o exercicio de prospetiva estratégica (idem: 102). No que respeita a utilizacdo de
métodos, "o processo de selecdo e integracdo de métodos é realizado de acordo com cada fase e em
interacdo estreita com o contexto, onde a atividade de prospetiva ocorre e se espera que melhore"
(idem: 101).
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Figura 6. Fases do processo de prospetiva estratégica: fungoes, atividades, métodos
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Phases INTELLIGENCE IMAGINATION INTEGRATION INTERPRETATION INTERVENTION IMPACT
Functions Scoping / Creative phase Ordering Strategy phase Action phase  Evaluation phase
surveying phase
Activities Survey, scan,  Concept model, Priorities, Agendas, Plans, policies, Review, revision,
evidence visions, analysis, strategies actions renewal
scenarios negotiations
Divergent Horlzqn Slcenano stories Backcasting SWOT analysis Com munlcatlon Interview
Methods scanning /images planning
(more open,  Social
creative) Network Gaming Delphi Strategic planning  R&D planning Policy review
Analysis
) Impact
Knowledge / Visioning SUCCES.S Roadmapping Operational indicator
research map scenarios research
development
Literature Agent —based Multi-criteria Cross-impact Acti . Policy impact
. } . . ction planning
review modelling analysis analysis assessment
STI policy Scenario Risk Lodic f " Critical / key 5
Convergent analysis modelling assessment ogic framewor technologies urvey
methods Text/data
(more mining & System Cost-benefit  Linear . Bibliometric
specific, . . . Priority lists :
e patent dynamics analysis programming analysis
quantitative) analysis

INTERACTION Panels, workshops, conferences, training courses, dissemination, awareness raising, surveys, interviews

Fonte: Saritas, 2013

Por ultimo, o "processo de estruturacdo e integracédo para a utilizagdo da prospetiva ho desenvolvimento
de estratégias" desenvolvido por Maree Conway inclui uma sequéncia de "quatro fases auténomas,
distintas mas interdependentes, cada uma com a sua propria abordagem e métodos" (2014: 5, 12). Esta
abordagem "ajuda a identificar e a separar as fases que precedem o processo de decisdo sobre as
opcOes estratégicas possiveis e os futuros preferidos", atribuindo a cada fase da prospetiva estratégica
"tipos de métodos" distintos (idem: 15). Esta abordagem propde o desenvolvimento de uma
coordenacdo entre as etapas do processo de prospetiva estratégica e a selegdo dos métodos e
estratégias mobilizados durante os exercicios (ver Figura 7). Este portefélio de métodos e ferramentas,
gue resulta da "combinagdo de métodos de introdugdo, andlise, interpretacdo e prospecdo”, tem o
potencial de "permitir que as organiza¢fes elaborem estratégias preparadas para o futuro” (idem: 15).
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Figura 7. Fases da prospetiva estratégica
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Fonte: Conway, 2014

Assim, estes trés modelos olham para a prospetiva estratégica como um processo de concecao e
desenho articulado com portefélios de inovagao - ou, por outras palavras, veem a prospetiva estratégica
como uma abordagem de portefdlio que engloba estratégias e métodos para todas as etapas, passos ou
fases que integram o processo de criacdo de valor.

No essencial, estas abordagens estdo dependentes dos desafios e oportunidades especificos
encontrados no contexto em que o processo de prospetiva estratégica se insere, o que sublinha a
importancia de adaptar e ajustar as fases de cada processo e os portefélios metodolégicos cada vez
gue uma intervencdo ou iniciativa de prospetiva estratégica € concebida e implementada. O
acoplamento entre 0s processos de conceg¢do e as ferramentas heuristicas que acompanham a
aplicacéo da prospetiva estratégica tem nédo sé o potencial de "pluralizar e problematizar o entendimento
das questdes e incertezas" (Kimbel e Vesnic-Alujevic 2020: 99), mas também do potencial de encorajar
a traducéo dessas atividades em contributos pertinentes para a formulacdo das politicas publicas. Em

especial, a traducéo em contributos Uteis e utilizaveis pelos decisores politicos (idem: 103).

No subcapitulo seguinte, utilizamos esta definicdo de prospetiva estratégica como um processo
estruturado em fases de atividades — cada uma delas associada a uma selecdo de métodos e
ferramentas — para abordar as areas de politica publica que o PlanAPP selecionou como prioridades do
projeto. Abordar estas prioridades politicas do ponto de vista da prospetiva estratégica implica a
exploracdo quer dos processos de prospetiva estratégica quer dos portfélios de métodos e ferramentas
utilizados noutras latitudes para desenvolver estes processos.

5.2 Prioridades politicas para a prospetiva estratégica em Portugal

O PlanAPP identificou a transi¢éo verde e a transicao energética, assim como a equidade e a coesao
social como as prioridades politicas a abordar neste documento de trabalho. Estes temas estdo
alinhados com as prioridades sociais e politicas do futuro de Portugal e da Europa (ver Caixa 22), o que
cria uma necessidade muito significativa de os explorar e abordar com métodos e abordagens que
valorizem processos proactivos e prospetivos. A importancia de atuar em prol destas prioridades
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politicas para o futuro de Portugal da ao PlanAPP a oportunidade de explorar abordagens inovadoras e
metodologias prospetivas que possam dar sentido a sua natureza complexa. A visdo de futuro que o
PlanAPP podera trazer pode ajudar o governo portugués a reenquadrar as agendas estratégicas
nacionais que beneficiam a sociedade portuguesa como um todo. As ferramentas e os conhecimentos
que a prospetiva estratégica utiliza para lidar com questdes complexas e incertas podem fornecer
informacdes Uteis, complementares ou corretivas, as abordagens existentes em matéria de
aconselhamento politico.

Caixa 22. As percecoes particulares de Portugal sobre o Futuro da Europa

As edi¢Oes especiais do Eurobarémetro sobre o Futuro da Europa permitem explorar as diferencas na
opinido publica entre os Estados-Membros da Unido Europeia. Isolando a opinido publica portuguesa, a
Gltima edicdo publicada (janeiro de 2022) fornece informacdes sobre aspetos Unicos da realidade local
gue as intervencgdes de prospetiva estratégica teréo de ter em conta:

— Relativamente aos principais desafios para a Unido Europeia, 65% dos inquiridos de nacionalidade
portuguesa apontam para a "desigualdade social" (contra 36% a nivel europeu) e 51% para o
"desemprego" (contra 32%). Relativamente a estas questBes da desigualdade sociais e do
desemprego, os inquiridos de nacionalidade portuguesa apresentam as percentagens mais
elevadas em comparacao com os resultados noutros membros da Uniéo Europeia.

— Por outro lado, os inquiridos de nacionalidade portuguesa mostraram-se relativamente menos
preocupados com "questfes ambientais e alteracfes climaticas" (20% em Portugal contra 32% a
nivel europeu) ou "questdes de migracao" (17% em Portugal contra 31% a nivel europeu).

— As percecdes dos inquiridos de nacionalidade portuguesa sobre os desafios globais que afetam a
Unido Europeia diferem ainda das dos inquiridos a nivel europeu no que respeita aos "riscos
relacionados com a saude", muito acima média europeia (66% contra 349%).

Fonte: https://ec.europa.eu/commission/presscorner/detail/en/IP_22 447

5.2.1 Transicado verde e transicao energética

O Painel Intergovernamental sobre as Altera¢des Climéticas (IPCC, acrénimo inglés) alerta para o facto
de "cada uma das ultimas quatro décadas ter sido sucessivamente mais quente do que qualquer outra
década que a precedeu desde 1850" (IPCC, 2021: 5). O que, hum passado recente, foi recorrentemente
entendido como uma questdo de longo prazo est4d a tornar-se cada vez mais uma preocupacao
premente para a sociedade e uma prioridade politica a requerer agdo imediata por parte dos governos.
Tal como estabelecido no Acordo de Paris, 196 partes comprometeram-se a limitar 0 aguecimento
global abaixo dos 2 graus Celsius, a fim de evitar cenarios apocalipticos e acontecimentos catastroficos
que ponham em causa a subsisténcia das populacdes. O objetivo do acordo é "reforcar a resposta
global & ameaca das alteragfes climéticas" e definir politicas, planos de acdo e quadros sélidos para
reduzir as emissfes de CO2 e limitar o aumento da temperatura global (UNFCCC, 2018).

As organizacdes e agéncias internacionais, como o IPCC e a Agéncia Internacional da Energia (AIE),
utilizam habitualmente processos estocasticos e modelos matematicos para projetar o impacto das
alteragfes climaticas e acompanhar a evolugdo das transicbes energéticas em todo o mundo. Estes
estudos séo essenciais para sensibilizar os governos para as medidas de a¢cdo e adaptacao necessarias
para fazer face a um planeta em aquecimento e aos riscos que este acarreta para a existéncia humana.
No entanto, as incertezas séo dificeis de prever e limitam a capacidade de preparacdo dos governos
para eventos inesperados. Para fazer face a incerteza, sdo cada vez mais utilizadas abordagens mais
qualitativas, como a prospetiva estratégica. Estas abordagens fornecem métodos e ferramentas que 0s
governos podem aplicar e com os quais pode perceber, compreender e agir constantemente sobre o
futuro a medida que este se torna presente (OCDE, 2021d).


https://europa.eu/eurobarometer/surveys/detail/2554
https://ec.europa.eu/commission/presscorner/detail/en/IP_22_447
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Devido ao aumento das incertezas quanto ao impacto das altera¢des climaticas, o IPCC, a AIE e o
Conselho Mundial da Energia (ver Caixa 23) alinharam as suas andlises quantitativas, que estabelecem
indicadores para a transicdo energética e projetam o impacto das alteragdes climaticas, com
abordagens qualitativas, como cenarios e narrativas futuras. Por outro lado, a cocriacdo de cenarios
futuros com as partes interessadas pode apoiar os decisores politicos nos seus processos de deciséo,
uma vez que estes tém o potencial de fazer um balanc¢o da inteligéncia coletiva e fornecer aos governos
uma visdo sistémica das necessidades societais, organizacionais e individuais para implementar
eficazmente a transicdo energética. A aplicacdo de metodologias prospetivas tem de ser adaptada a
necessidades especificas. Para o efeito, a Agéncia Internacional para as Energias Renovéaveis (IRENA,
acrénimo inglés) tem vindo a explorar a utilizacdo de cenarios energéticos de longo prazo (LTES) em
torno da natureza complexa dos sistemas energéticos e do contexto das transicfes energéticas, a fim
de fornecer recomendacdes aos decisores politicos sobre a melhor forma de aplicar os LTES. Por seu
lado, o Strategic Foresight for Successful Net-Zero Transitions Toolkit da OCDE, adaptado para a
elaboracdo de politicas climéticas, foi desenvolvido "para examinar os fatores que podem aumentar ou
limitar a capacidade dos paises e organizacbes para cumprirem as suas metas de reducdo das
emissdes liquidas de gases com efeito de estufa" (OCDE 2023: 67). Tanto os cenarios energéticos de
longo prazo da IRENA como o processo de prospetiva estratégica em cinco etapas da OCDE para a
elaboracdo de politicas climaticas constituem exemplos da utilizacdo da prospetiva estratégica para
orientar os governos (ver Caixa 24).

Entre os casos concretos que ilustram aplicacbes de prospetiva estratégica nesta area tematica, o
presente documento de trabalho destaca o seguinte conjunto de iniciativas:

e Alemanha: O Ministério Federal dos Assuntos Econémicos e da Ac¢do Climética tem incluido
recorrentemente métodos e ferramentas de prospetiva estratégica nos seus projetos para "avaliar as
diferentes possibilidades de transformar o aprovisionamento energético da Alemanha, de forma a
cumprir os objetivos estabelecidos na estratégia energética do Governo Federal, dando especial
atencdo aos custos associados a cada uma das diferentes possibilidades” (Previsbes e Cenarios
Energéticos). Os relatérios Electricity 2030, que identifica 12 tendéncias de longo prazo que
deverdo contribuir para a transicdo para um sistema de aprovisionamento de eletricidade de baixo
custo, e The Energy of the Future que monitoriza e acompanha a realizagdo dos objetivos de
transicao energética, apresentam alguns exemplos da utilizagcao da prospetiva estratégica.

e Reino Unido: O Gabinete do Governo do Reino Unido para a Ciéncia esta atualmente a trabalhar
num projeto para o desenvolvimento de cenarios e vias possiveis para alcancar uma sociedade com
zero emissdes. O projeto "visa apoiar a resiliéncia das politicas governamentais de reducgdo de
emissfes através da compreensdo da forma como diferentes mudancas societais e
comportamentais afetardo o percurso para a meta de emissdes-zero" (UK Government Office for
Science 2021).

¢ Finlandia: A Finlandia tem uma longa tradicdo de aplicagdo da prospetiva estratégica em diferentes
areas de atuagdo do governo e da administracdo publica em geral. Em 2009, o Gabinete do
Primeiro-Ministro encomendou um relatério de prospetiva sobre a politica climatica e energética a
longo prazo: Long-Term Climate and Energy Policy: Towards a Low-Carbon Finland . Recorrendo a
uma abordagem participativa, o relatério avaliou caminhos, objetivos e medidas para uma Finlandia
com baixas emissdes de carbono. Os cenarios futuros desenvolvidos no relatério apoiaram a
definicdo de objetivos para reduzir as emissdes da Finlandia em, pelo menos, 80% até 2050. Este
objetivo seria alcancado através da melhoria das politicas de eficiéncia energética (por exemplo,
normas de construcéo e de eficiéncia mais rigorosas), de tecnologias de baixa emissao de carbono,
de energias renovaveis (por exemplo, bioenergia), de veiculos tecnologicamente eficientes para os
transportes e de melhorias ao nivel da agricultura (por exemplo, alteracdes nos padrdes de
consumo).



https://www.bmwk.de/Redaktion/EN/Artikel/Energy/nergy-forecasts-and-scenarios.html
https://www.bmwk.de/Redaktion/EN/Artikel/Energy/nergy-forecasts-and-scenarios.html
https://www.bmwk.de/Redaktion/EN/Publikationen/discussion-paper-electricity-2030.html
https://www.bmwk.de/Redaktion/EN/Publikationen/Energie/the-energy-of-the-future-8th-monitoring-report.html
https://www.gov.uk/government/publications/net-zero-society-scenarios-and-pathways/a-net-zero-society-scenarios-and-pathways
https://www.gov.uk/government/publications/net-zero-society-scenarios-and-pathways/a-net-zero-society-scenarios-and-pathways
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e Centro Comum de Investiga¢cdo, Comissdo Europeia: O Centro Comum de Investigacdo (JRC,
no acrénimo inglés), o centro de ciéncia e conhecimento da Comissdo Europeia, recorreu a um
exercicio de prospetiva estratégica para explorar "o modo como as transi¢cdes verde e digital se
podem reforcar mutuamente” (ou seja, "transicbes gémeas") até 2050.0 CCIl analisou as
interconexdes e interdependéncias entre a digitalizagdo e as transi¢cdes verdes e "o modo como as
tecnologias digitais podem contribuir para combater as alteragdes climaticas e a degradagdo
ambiental" (Muench et al. 2022). Os resultados do estudo identificam requisitos essenciais para
gerir a transicdo verde e a transicao digital para um futuro sustentavel e justo. Estes requisitos
aplicam-se as categorias STEEP (Social, Tecnolégica, Ambiental, Econémica e Politica) e
abrangem questfes como assegurar uma transicao justa, garantir a privacidade e a utilizacao ética
da tecnologia, a implementacao de infraestruturas de inovacéo, a criacdo de mercados propicios e
e o desenvolvimento de normas adequadas.

Caixa 23. Cenarios energéticos mundiais

Desde 2016 que o Conselho Mundial da Energia (CME) trabalha para "ajudar os seus membros a
navegar melhor a transicdo energética global", desenvolvendo Cenarios Energéticos Mundiais. Uma vez
que a transicao verde e a transicdo energética sdo orientadas e afetadas por uma variedade de fatores
e forcas motrizes, a prospetiva estratégica fornece o conhecimento contextual e os meios necessarios
para construir uma agenda estratégica inclusiva.

Em 2019, o relatério do CME intitulado The Future of Nuclear: Diverse Harmonies in the Energy
Transition [O Futuro do Nuclear: Harmonias Diversas na Transicdo Energética] apresentou trés vias
possiveis e plausiveis para a transicdo energética da Europa, tendo por base a interacdo de quatro
incertezas criticas: ritmo de inovacéo e ganhos de produtividade; governacao internacional e mudancas
geopoliticas; prioridade dada as alteracdes climéticas e questdes conexas; e instrumentos politicos em
acao.

A metodologia incorporou um processo em quatro fases: delimitacdo do ambito e analise do horizonte
(investigacdo documental e entrevistas com lideres na area de energia); teste (workshops sobre energia
nuclear a nivel global com peritos); construcéo (desenvolvimento de narrativas sobre a energia nuclear);
e iteracdo (entre narrativas globais e abordagens de quantificagdo/modelagéo).

As narrativas que se seguem sao representacbes plausiveis do futuro e foram enriquecidas com
modelacdo quantitativa, como, por exemplo, o modelo Global Multi-Regional MARKAL (GMM).

— Jazz Moderno: "representa um mundo "digitalmente disruptivo”, inovador e orientado para o
mercado global, em que os ganhos séo cada vez mais privatizados".

— Sinfonia “Inacabada”: "um mundo em que surgem modelos de crescimento econémico mais
'inteligentes’ e sustentaveis, a medida que o mundo ambiciona um futuro com baixas emissdes de
carbono e mais energias renovaveis".

— Hard Rock: "explora as consequéncias de prioridades de seguranca nacional centradas na
realidade interna que contribuem para um crescimento econdémico global mais fraco e
insustentavel".

Foram consideradas e propostas quatro formas de os governos lidarem eficazmente com estes cenarios
através da prospetiva estratégica:

— Clarificar as escolhas estratégicas e identificar novas e melhores op¢des para a acao.

— Testar as estratégias e politicas existentes para a transicdo energética na Europa.

— Traduzir os futuros ou visdes preferidas em realidade e em politicas acionaveis.

— Ajudar as empresas a antecipar os impactos das tecnologias emergentes e a reformular os seus
modelos de negdcio.

Fonte: Conselho Mundial da Energia: Cendrios Energéticos a Nivel Mundial.



https://www.worldenergy.org/publications/entry/world-energy-scenarios-2019-the-future-of-nuclear-diverse-harmonies-in-the-energy-transition
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Caixa 24. Melhorar o desenvolvimento de cenarios para orientar o governo para uma transi¢ao
para energias limpas

A Agéncia Internacional para as Energias Renovaveis (IRENA) é uma organizagdo intergovernamental
gue tem por objetivo apoiar os paises nos seus esforcos para assegurar uma transicdo para energias
limpas. O relatério "Scenarios for the Energy Transition: Global Experience and Best Practices"
[Cenarios para a Transicao Energética: Experiéncia Global e Mlehores Praticas] explorou a utilizacéo de
cenarios energéticos a longo prazo (LTES) em diferentes paises. O seu objetivo foi fornecer
recomendacfes aos decisores politicos sobre a melhor forma de aplicar os cenarios energéticos de
longo prazo.

Esta abordagem foi proposta para reforcar o desenvolvimento de cenarios através da criacdo de uma
estrutura de governacdo forte e expandir as fronteiras dos cenarios, ou seja, facilitar uma melhor
coordenacdao entre diferentes instituicdes publicas, promover processos participativos e ter em conta as
inovag6es no sector energético. Em segundo lugar, os resultados sublinham a necessidade de clarificar
0 objetivo da construcdo de cenarios e qual o tipo de método que melhor se adequa ao objetivo da
intervencdo, por exemplo, backcasting, exploratério ou criagdo de consenso. Por outro lado, devido a
complexidade dos sistemas energéticos e ao contexto das transicdes energéticas, transparéncia e uma
comunicacao eficaz serdo fatores criticos de sucesso. Os governos que estao a fazer cenarios de longo
prazo terdo de se envolver abertamente com atores relevantes e utilizar dados essenciais para que 0s
decisores politicos possam testar a plausibilidade dos cenarios. Por ultimo, identificar e apoiar
abordagens de capacitacdo sao fundamentais tanto para o sucesso da internalizacdo dos resultados, a
partir de uma equipa interna dedicada, como para a externalizacdo, para dar sentido e interpretar
corretamente os resultados recebidos do exterior, 0 que exige "capacidade de absorcdo no seio do
governo” (IRENA 2020: 12).

Em alternativa, a OCDE recomenda a aplicacdo de um processo de prospetiva estratégica em cinco
etapas para a elaboracéo de politicas climaticas, através do qual os paises podem reforcar a resiliéncia
sistémica (ver Figura 8). O processo de prospetiva pode ser aplicado a varios niveis da administracao
publica e do governo, abrangendo diversos mandatos, e destina-se a testar as estratégias de emissoes-
zero, uma vez que estas podem ser "vulneraveis a uma grande variedade de perturbacdes em todos os
sectores" (OCDE 2023: 68).

Figura 8. Processo estratégico em cinco etapas da OCDE para transi¢oes net-zero hem-sucedidas
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5.2.2 Equidade e coeséo social

A atual estrutura da desigualdade econdmica e social baseia-se em diferencas histéricas da riqueza
entre grupos sociais "e nos varios sistemas de justificacdo econémica, social, moral e politica que tém
sido invocados para defender ou condenar essas disparidades” (Piketty 2014: 19). Tal como sublinha o
The World Inequality Report [O Relatério sobre Desigualdade Mundial] (2022), a atual distribuicdo da
riqueza e da desigualdade pode ser considerada como uma escolha politica (idem: 11).

Na sequéncia da pandemia de COVID-19 e com a guerra de agressdo da RuUssia contra a Ucrania a
afetar a seguranca alimentar (FAO 2022), a concentracao de riqueza ndo esta a diminuir, uma vez que
"os 10% mais ricos da populacdo mundial detém atualmente 52% do rendimento mundial" (Relatério
sobre a Desigualdade Mundial 2022). Decis@es politicas responsaveis e politicas publicas coerentes sao
cruciais para garantir uma redistribuico justa da riqueza. No inquérito da OCDE "Main Findings from the
2020 Risks that Matter Survey" (2021e), 62,7% dos inquiridos dos paises da OCDE apoiam a
intervencdo governamental para reduzir as diferencas de rendimento e assegurar 0S apoios sociais
necessarios. Por outro lado, a pandemia de COVID-19 expds disparidades sociais no mercado de
trabalho na Europa e nos paises da OCDE, como o fosso entre géneros e a injustica para com as
minorias étnicas (OCDE, 2022d; Eurofound 2022).

Para promover disposi¢cdes equitativas e a coesdo social, &€ importante que os governos reconhecam a
necessidade de gerir e reformular as suas agendas estratégicas, captando e equilibrando as perspetivas
e os interesses das partes interessadas (ver Ahlquist e Rhisiart 2015: 103). Caso contrario,
determinadas perspetivas e interesses particulares podem moldar o futuro e impor prioridades que,
poderdo desafiar os principios éticos de justica, equidade e igualdade de direitos, correndo o risco de
aumentar ainda mais as desigualdades ou marginalizar sectores da sociedade (Ramirez e Wilkinson
2016).

A prospetiva estratégica pode criar as salvaguardas adequadas para gerir os interesses instalados e os
poderes dominantes através de processos participativos, consultas a especialistas, compromissos com
as partes interessadas e reavaliagéo iterativa dos resultados (ver Quadro 25). Contudo, 0s processos
que visam envolver uma variedade de atores de diversas origens e niveis hierarquicos para abordar
questdes como a equidade e a coesdo social podem encontrar numerosos obstaculos e desafios. Cada
ator tem uma determinada visdo do mundo, e pode ter definicBes distintas e potencialmente conflitantes
de "justica" e "equidade". Além disso, cada ator pode ser guiado por agendas estratégicas,
antecedentes culturais e ideologias especificas (Ramirez e Wilkinson 2016).

Através da prospetiva estratégica, especificamente em intervengdes participativas, os modelos mentais
podem tornar-se mais evidentes (Woolley 2021). No ambito destes processos sociais, existem
mecanismos e atividades que podem ajudar a avaliar e amplificar a inteligéncia coletiva (Nesta, 2019b),
para abordar questbes complexas e construir uma base de entendimento comum entre as partes
interessadas. Como se referiu no terceiro capitulo deste documento, as fun¢Bes autorreflexivas e
participativas da prospetiva estratégica estao intimamente relacionadas com a utilidade e o proposito da
prospetiva estratégica para enfrentar desafios societais, como a equidade e a coesdo social. Neste
contexto, o "propdésito" funciona como um garante da congruéncia das intervencfBes de prospetiva
estratégica do principio até ao fim e do sucesso da intervengéo de prospetiva (Gordon 2020).

A prospetiva estratégica tem sido frequentemente utilizada para desafiar suposicdes e profundamente
enraizadas na cultura e na sociedade relacionados com a transformacéo social e a equidade (ver Caixas
26 e 27). O presente documento de trabalho apresenta uma sele¢do de exemplos que mostram como o
objetivo de identificar caminhos em direcdo a um futuro desejado pode ser realizado através da
ponderacédo das perspetivas de todos os atores de um mesmo sistema:

e Australia: Através de um processo colaborativo e de prospetiva estratégica, a Organizacao de
Investigagdo Cientifica e Industrial da Commonwealth (CSIRO, acrénimo em inglés) desenvolveu o


https://www.undp.org/acceleratorlabs/publications/nesta-collective-intelligence-design-playbook?utm_source=EN&utm_medium=GSR&utm_content=US_UNDP_PaidSearch_Brand_English&utm_campaign=CENTRAL&c_src=CENTRAL&c_src2=GSR&gclid=Cj0KCQjwhsmaBhCvARIsAIbEbH7aHdMhDAl2Yb9HRhUgTgpatE_KdwXTtTXNANDIY4mUbUjRGdVjWcQaAl21EALw_wcB
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Australian National Outlook 2019 [Perspetivas Nacionais para a Australia 2019] para explorar
"temas, riscos e oportunidades nacionais significativos que permitam identificar formas de assegurar
a prosperidade a longo prazo da Australia " (CSIRO 2019: 1). No relatério, a Australia reconhece
gue, embora o pais tenha prosperado ao longo das Ultimas trés décadas, existe um futuro cada vez
mais incerto até ao ano 2060. Esta incerteza é motivada por seis desafios (Ascensdo da Asia,
Alteracdes tecnoldgicas, Alteracdes Climaticas e ambiente, Demografia, Confianca e Coeséo social).
A partir das evidéncias disponiveis em torno destes seis desafios, os participantes no processo de
prospetiva do Australian National Outlook 2019 exploraram dois cendrios opostos: (i) Visao de
futuro, no qual a Austrdlia é proactiva e consegue atingir todo o seu potencial, e (ii) Declinio lento,
em que a Australia ndo consegue dar resposta aos problemas globais e nacionais.

- O primeiro cenario parte do principio de que existem instituicdes inclusivas para incentivar a
participacdo civica e melhorar o nivel de vida da populacdo australiana. Este resultado é
alcancado através da melhoria e adaptagéo continua do sistema de ensino, da implementagéo
de politicas solidas de inclusdo social e da reconstru¢do da confianga nas instituicdes.

- Por outro lado, no segundo cenario, a Austrdlia enfrenta um fosso social crescente
"exacerbado por resultados educativos mais fracos e uma incapacidade de recuperar a
confianga nas instituicdes publicas e privadas" (CSIRO 2019: 23). Com a ajuda destes
cenarios, o Australian National Outlook 2019 visa gerar mais debates e orientar as iniciativas
de planeamento para a tomada de medidas em cinco areas-chave: inddstria, urbanismo,
energia, territério e cultura.

Africa do Sul: Os Cenarios de Mont Fleur de 1991, na Africa do Sul, séo considerados uma das
mais notaveis intervencdes de planeamento com recurso a cenarios. O seu objetivo era abordar o
futuro de uma sociedade em transicdo, do apartheid para uma sociedade multirracial e inclusiva,
com a participagdo de um grupo diversificado de atores (entre outros, representantes de partidos
politicos de esquerda e de direita, ativistas, académicos, empreséarios e pessoas de diversas origens
étnicas e raciais). A intervencdo de planeamento procurou responder a pergunta - "Como sera a
Africa do Sul no ano 2002?" - de um ponto de vista social, econémico e politico. A intervencéo
focou-se em estimular um debate sobre a forma de moldar os préoximos 10 anos da sociedade sul-
africana no grupo diversificado de atores. Os Cenarios de Mont Fleur assinalaram a importancia de
duas dimensdes que permitem criar uma base comum entre as partes interessadas:

- Redes informais: a criagdo de redes informais que chegaram a inspirar a celebracdo acordos
formais em prol da igualdade de direitos e da democracia; e

- Uma linguagem comum: As contribuigbes "para o estabelecimento de um vocabulario comum”
facilitou conversas que antes eram inaceitaveis nos dominios politico e social. Esta linguagem
comum reformulou o posicionamento de alguns partidos politicos e as suas intervencdes nas
negociagfes constitucionais em curso.

Brasil: Um exemplo mais recente é a utilizagdo de cenérios futuros no dmbito do projeto Brasil
2035, desenvolvido com o objetivo de alcancar a equidade e a coesdo social (IPEA 2017). O
Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA) é um instituto federal brasileiro que tem por
missdo melhorar as politicas publicas para o desenvolvimento nacional, através da investigagao
econdmica, social e em gestao publica, do diagnostico e andlise de questdes econdmicas estruturais
e de estudos prospetivos de médio e longo prazo. O ultimo mandato do IPEA, relativo aos estudos
prospetivos, tem-se revelado Util para apoiar a definicdo de politicas e estratégias prospetivas para
uma sociedade brasileira mais solidaria, livre e justa.


https://repositorio.ipea.gov.br/handle/11058/7910
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Caixa 25. Um quadro para abordar a equidade intergeracional em Portugal

Em conjunto com a Fundacdo Calouste Gulbenkian, a School of International Futures (SOIF) tem
trabalhado sobre o tema da equidade intergeracional, de forma a garantir que o futuro ndo é apropriado
por aqueles que tendem a ditar e deslocar o futuro segundo interesses particulares. Este projeto
desenvolveu um quadro de apoio a avaliagcdo das politicas publicas e dos seus impactos nas geragoes
futuras, em cinco fases:

1. Diagnostico: identifica e procura informacdes essenciais sobre uma determinada politica publica e
sobre a forma como esta pode ter impactos negativos ou injustos analisando questdes de curto, médio e
longo prazo.

2. Impacto: esta fase baseia-se numa analise quantitativa e qualitativa que "explora cadeias de
impactos desejados e ndo desejados em varias geracdes ao longo do tempo".

3. Cenarios: neste caso, as avaliacfes sao testadas e confrontadas com uma série de futuros
alternativos, com o objetivo de garantir que as politicas sao resilientes e soélidas.

4. Processo: nesta fase analisa-se em que medida a politica publica tem em conta questdes de
equidade intergeracional, se inclui iterativamente contributos de diversos atores ou "se 0 proprio
processo envolveu injusticas procedimentais”.

5. Conclusées: a fase final tem por objetivo comunicar os resultados e divulgar a informacao analisada
junto dos decisores politicos.

Fonte: Fundacdo Calouste Gulbenkian



https://gulbenkian.pt/de-hoje-para-amanha/wp-content/uploads/sites/46/2021/07/IGF_FairPublicPolicies_Framework_EN.pdf
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Caixa 26. Utilizacdo da analise de causalidade estratificada como ferramenta de prospetiva
estratégica para a equidade socioecondmica em Singapura

O Centro para Futuros Estratégicos de Singapura [Centre for Strategic Futures (CSF)] utilizou a
metodologia da Andlise de Causalidade Estratificada [Causal Layered Analysis (CLA)] para aprofundar
as aspiracdes socioecondmicas da populacédo. O exercicio envolveu a participacédo de 13 participantes
dos sectores publico e privado num workshop de meio-dia para discutir estas aspiracdes em trés areas
principais:

1. Uma sociedade com diversas definicdes de sucesso: sobre aspiracdes relacionadas com a
importéncia e a forca da familia, a ajuda e a capacidade de cuidar dos mais desfavorecidos, numa
sociedade em que o governo e as pessoas tém uma relagdo mais colaborativa, baseada no respeito, na
sinceridade e na empatia.

2. Uma Singapura com um ritmo de vida mais gratificante: sobre um pais onde o custo de vida é
comportavel, onde ha um maior sentido de unido e comunh&o entre os cidaddos e onde os valores
assumem um papel importante na sociedade orientando atitudes, acdes e aspiracoes.

3. Uma Singapura com uma economia forte e dindmica, para garantir o bem-estar social: sobre a
importéncia de envelhecer com dignidade, a necessidade de uma identidade nacional forte e de um
governo competente e fiavel.

Uma vez que a metodologia visa explorar quatro dimensdes de reflexdo — litania, sistema, visdo do
mundo e mito/metafora — o workshop foi dividido em duas partes: a primeira dedicada a caracterizacéo
da situacdo atual e, a segunda dedicada a identificacéo de realidades futuras associadas a aspiracdes
socioeconémicas (nomeadamente, Singapura 2030). Através dos resultados dos workshops, o CSF
procurou desenvolver novas narrativas sobre o futuro como forma de contribuir para politicas publicas
mais inclusivas no presente.

O CSF sublinhou a utilidade e o potencial da CLA (acrénimo da designacao inglesa Causal Layered
Analysis) como instrumento de prospetiva estratégica para a politica publica. O primeiro beneficio que
pode trazer aos decisores politicos € o facto de desembrulhar e reformular modelos mentais da
"experiéncia humana" e proporcionar uma visdo aprofundada sobre o futuro. Ao nivel dos modelos
mentais, em especial a CLA revela "padrées de experiéncias partilhadas" e clarifica aspetos importantes
da "psicologia do futuro". O segundo beneficio da CLA é a sua capacidade de desafiar sistematicamente
a "ortodoxia dominante na politica publica". Por ultimo, enquanto metodologia participativa, pode ser
uma ferramenta complementar para outras metodologias de prospetiva estratégica, como o

planeamento com base em cenarios.

Fonte: Centro para Futuros Estratégicos



https://www.csf.gov.sg/files/media-centre/publications/csf-report-2014.pdf
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Caixa 27. Cenarios para reduzir desigualdades e promover a justica espacial propostos pelo
IMAJINE

O projeto IMAJINE (Mecanismos Integrativos para Promover a Justica Espacial e Reduzir as
Desigualdades Territoriais) aplicou o planeamento de cenarios como metodologia principal para analisar
o futuro da desigualdade territorial e da justica espacial na Europa. Estes cenarios foram utilizados para
alargar as percecfes e desafiar os pressupostos de um vasto leque de partes interessadas e decisores
politicos da Direcdo-Geral da Politica Regional e Urbana da Comissdo Europeia. Fixando o seu
horizonte temporal em 2048, o processo de construcdo de cenarios questionou "como é que a
desigualdade e a injustica poderao ser entendidas amanha".

Através de uma abordagem dedutiva ao planeamento de cenarios, este projeto identificou duas
incertezas criticas para definir a l6gica e as narrativas dos cenarios numa matriz 2x2, cujos eixos foram
definidos por duas incertezas criticas: o "grau de solidariedade ou de autonomia" e a “"procura de
prosperidade econdmica ou de bem-estar". Da interseccédo destas incertezas criticas resultaram quatro
cenarios:

1. Cidadela de Prata (Silver Citadel): um cenéario em que "a UE alcanca a prosperidade e a equidade
econdémicas".

2. Guardiao Verde (Green Guardian): um cenario em que "a UE consolida os seus poderes de controlo
e regulacéo da resiliéncia e da sustentabilidade em nome de uma nova ordem mundial, centrada na
sobrevivéncia as alteracdes climéticas e a outras crises".

3. Plataforma de Silicio (Silicon Scaffold): um cenario em que "a UE é constituida por relaces
digitais num mundo moldado por empresas transnacionais".

4. Arco-iris de Retalhos (Patchwork Rainbow): este quarto cenario ilustra um futuro em que "a Uniao
Europeia se esfor¢ca por mediar conflitos internos e por assegurar uma certa unidade nas rela¢des
externas".

Os cenérios IMAJINE pretendem fornecer informagbes sobre a evolugdo possivel e plausivel da
desigualdade territorial e da justica espacial na Europa aos decisores politicos e as partes interessadas.
Com o objetivo de desafiar os atuais pressupostos em torno destes tépicos e de ajudar a envolver as
partes interessadas num esfor¢co conjunto de reducéo da desigualdade e de promocédo da justica, os
cenarios resultantes do projeto também oferecem a oportunidades de discutir uma variedade de
implicagbes para as estratégias e agendas nacionais, bem como para o desenvolvimento de politicas
publicas. Para sistematizar estas implicagdes, o projeto consultou peritos internacionais de diferentes
sectores (geopolitica, politica alimentar, sustentabilidade, meios de comunicagéo social, cultura, género
e sexualidade).

Fonte: Scenarios For The Future Of European Spatial Justice

6. Areas de oportunidade

O presente documento ilustra os principais fundamentos para a aplicagdo de abordagens prospetivas a
definicdo de politicas publicas, a partir da andlise da investigagdo académica e de exemplos de estudos
de casos internacionais, bem como dos conhecimentos recolhidos nas atividades realizadas durante o
projeto conjunto com o PlanAPP. O documento proporciona um conjunto de métodos. ferramentas e
orientacdes praticas para que o governo examine e desenvolva a capacidade de prospetiva na
administragdo publica. O objetivo final é reforcar a capacidade do governo e da administracéo publica
para utilizar e promover a prospetiva estratégica para apoiar e melhorar o processo de deciséo.

Seguindo o percurso e as abordagens descritas no documento, Portugal pode constituir um exemplo
ilustrativo da aplicacdo das propostas apresentadas no presente do documento. O PlanAPP tem
atribuicbes claras na definicdo de legislagdo e programas de alto nivel, cabendo-lhe promover a
sistematizac@o de quadros estratégicos e assegurar a coeréncia dos planos sectoriais com as agendas
transversais do Governo (Decreto-Lei n.° 21/2021, de 15 de mar¢co de 2021). Situado no centro do



http://imajine-project.eu/wp-content/uploads/2021/10/IMAJINE-Scenarios-with-expert-responses.pdf
https://files.dre.pt/1s/2021/03/05100/0002400033.pdf
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Governo, o PlanAPP esta dotado de uma misséo, de um mandato e das capacidades para promover a
prospetiva estratégica e a sua utilizacéo (Decreto-Lei n.° 21/2021, de 15 de margo de 2021), o que
coloca o PlanAPP numa posicdo privilegiada para promover abordagens prospetivas e proactivas na
administragdo publica e para apoiar préaticas e intervencgdes prospetivas em todos os sectores.

O presente documento apresenta algumas sugestdes para o PlanAPP reforcar e incorporar a prospetiva
estratégica na administracdo publica portuguesa e melhorar ainda mais o seu papel enquanto centro de
competéncias para todo o governo. Nesta fase, foram identificadas cinco &areas de oportunidade
especialmente relevantes para o PlanAPP:

O desenho (colaborativo) de uma estratégia transversal para a prospetiva: A partir da sua
posicao privilegiada, o PlanAPP pode impulsionar a utilizacdo da prospetiva estratégica e incorporar
principios e praticas de prospetiva na administracdo publica em geral. A prospetiva estratégica
beneficiaria da concecao e adocdo de uma estratégia contextualizada para Portugal, que tenha em
consideragdo as vantagens e o0s obsticulos existentes na administragdo portuguesa. O
desenvolvimento de uma estratégia de prospetiva na administracdo publica portuguesa e de um
roteiro de agcdo associado pode ajudar a orientar e a definir 0os recursos necessarios para gerar
capacidades e iniciativas mais fortes e eficazes. Assim como, abrir o caminho para traduzir as
orientacbes e 0s objetivos desta estratégia em iniciativas concretas e praticas, envolvendo e
comprometendo as partes interessadas e 0s parceiros com 0s seus papéis especificos.

Anédlise exploratéria do sistema de prospetiva estratégica: O mapeamento de todo o
ecossistema de prospetiva estratégica em Portugal poderia ajudar a identificar os seus atores e as
suas interconexdes, bem como a identificar barreiras especificas e fatores facilitadores para apoiar a
melhoria do sistema. Esta analise revelaria as deficiéncias existentes, bem como as oportunidades
inexploradas ou subutilizadas para a adocéo e aplicagdo da prospetiva estratégica. Por outo lado,
tal intervencdo poderia oferecer a oportunidade de um envolvimento inclusivo das partes
interessadas, reforcando assim as suas interconex8es mutuas ao nivel do sistema. Para o efeito, o
PlanAPP pode basear-se nos conhecimentos recolhidos durante o primeiro encontro do Grupo de
Trabalho para a Comunidade Prospetiva (21 de outubro de 2022). O encontro reuniu organiza¢des
do sector publico para avaliar conjuntamente o estado da prospetiva em Portugal e identificar, tanto
em sectores especificos como a nivel transversal, as questdes e prioridades para a colaboracao
nesta area. Estes conhecimentos, juntamente com os dados recolhidos através de um questionario
elaborado pelo PlanAPP e enviado aos organismos publicos para recolher contributos adicionais,
poderdo apoiar a realizacdo de uma andlise mais ampla e sistematica ao sistema de prospetiva
estratégica em Portugal.

Intervengdes centradas em projetos especificos, teméaticos ou baseados em desafios: As
intervencbes de prospetiva estratégica devem criar atividades e resultados tangiveis que
correspondam as necessidades e expectativas dos seus utilizadores no governo e na administragao
portuguesas (tais como decisores politicos, organismos, dirigentes e técnicos da administracéo
publica). Estas intervencdes devem centrar-se em projetos especificos, quer sejam baseados em
areas ou temas especificos ou em desafios, a fim de criar ocasides para aplicar abordagens de
prospetiva estratégica in situ e envolver ativamente organismos, dirigentes e técnicos da
administragdo publica. A utilizacdo da prospetiva estratégica em projetos claramente definidos e
concretos aumenta a possibilidade de implementar os resultados do projeto, incorporar 0s seus
ensinamentos e obter um impacto efetivo a longo prazo. Tal como ja foi referido, o PlanAPP tem a
missdo e 0 mandato necessarios para aplicar a experiéncia e as metodologias de prospetiva
estratégica a intervencdes concretas. Dado o seu papel de coordenacado transversal, o PlanAPP
pode promover estas intervencBes para associar as abordagens especializadas da prospetiva
estratégica aos processos e procedimentos de planeamento estratégico existentes, bem como para
assegurar o alinhamento e a coeréncia entre essas abordagens e as orientacdes e prioridades das
politicas publicas de alto nivel.


https://files.dre.pt/1s/2021/03/05100/0002400033.pdf
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e Consolidacdo de iniciativas em curso para promover a articulacdo entre os peritos em
prospetiva existentes na administracdo portuguesa através de uma comunidade de pratica: A
criagcdo de uma comunidade de pratica de prospetiva estratégica permitiria a inclusdo dos atuais
redutos de prospetiva estratégica que se encontram atualmente dispersos pela administracéo
publica portuguesa. Esta iniciativa pode também promover a integracdo organica de técnicos que ja
sdo membros de redes existentes. Por outro lado, a criacdo desta comunidade pode permitir
oportunidades para explorar e estabelecer iniciativas conjuntas e entendimentos partilhados,
apoiando assim a coordenacdo das intervencbes de prospetiva estratégica apresentadas ao
governo. Durante a primeira sessdo colaborativa que o OPSI organizou com o PlanAPP no dia 28
de junho de 2022, o PlanAPP anunciou a sua intencdo de criar um Grupo de Trabalho para a
criacdo de uma Comunidade de Prospetiva. A 21 de outubro de 2022, este grupo de trabalho
reuniu-se pela primeira vez, juntando 27 organizacbes do sector publico, e destacando a
importancia e a relevancia da colaboracdo intersectorial no que diz respeito a utilizagdo da
prospetiva estratégica. Estas perspetivas positivas incentivaram o PlanAPP a propor a criacdo de
uma Equipa Multissetorial de Prospetiva no &mbito da Rede de Servicos de Planeamento e
Prospetiva na Administragdo Publica (REPLAN), uma rede que prevé a cooperacao e o intercambio
de recursos e conhecimentos na administracdo (Decreto-Lei n.° 21/2021, Capitulo 1ll, de 15 de
marco de 2021 e relne representantes de todas as areas do Governo.

e Promover intercAmbios internacionais com parceiros relevantes, beneficiando dos contactos
estabelecidos no ambito deste projeto: A colaboracdo internacional ndo € apenas importante
para partilhar aprendizagens, experiéncias e recursos entre parceiros que promovem a prospetiva
estratégica na administragdo e no governo, mas também porque os desafios societais (como por
exemplo, as alteragbes climaticas) assumem frequentemente uma natureza transnacional. O
PlanAPP j& comecou a estabelecer contactos bilaterais durante a série de reunifes que manteve
durante o projeto com unidades da Bélgica, Finlandia, Alemanha, Litudnia e Espanha, e em
resultado do seu contacto com a Comunidade de Prospetiva Governamental da OCDE e com o
Centro de Competéncia em Prospetiva da Comissdo Europeia. Estes contactos comecgaram ja a
traduzir-se em iniciativas concretas de cooperacdo: O PlanAPP esta a coordenar a participagdo
portuguesa na iniciativa The European Well-being Foresight Project: Ensuring Citizens’ Well-being
under the EU’s Open Strategic Autonomy & the New Global Order [O Projeto Europeu de Prospetiva
para o Bem-estar: Assegurar o Bem-Estar dos Cidadaos no &mbito da Autonomia Estratégica Aberta
da UE e da Nova Ordem Global], uma iniciativa da Oficina Nacional de Prospetiva y Estratégia de
Espanha e que conta com a participacdo de varios Estados Membros da Unido Europeia no a&mbito
da rede de prospetiva europeia. Este projeto especifico € um sinal de que o0s contactos
internacionais permitem a criagdo de colaboracdes orientadas para resultados praticos e abrem
caminho a novas oportunidades de projetos comuns entre parceiros internacionais.

O presente documento visa apoiar governos e administracdes na utilizacdo da prospetiva estratégica
para reforcar os processos de decisdo, planear em contextos de incerteza e dar respostas estruturadas
as tendéncias emergentes e as transformac¢des societais. Em particular, abre caminhos para que o
PlanAPP promova a prospetiva estratégica no governo e na administragdo portugueses, nomeadamente
através da exploracdo das cinco areas de oportunidade acima referidas. Através destas cinco opgoes,
gue podem ser combinadas e conduzidas em paralelo, ou através de outras iniciativas inspiradas pelo
presente documento, o PlanAPP disp6e de um vasto conjunto de possibilidades para reforcar a
capacidade do governo e da administracdo para lidar com futuros complexos, atuar no presente e trazer
beneficios concretos a sociedade.


https://files.dre.pt/1s/2021/03/05100/0002400033.pdf
https://planapp.gov.pt/apresentacao-replan/
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