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RESUMO

As organizagdes da sociedade actual enfrentam desafios complexos e situacdes cada vez mais dificeis de gerir. Tudo hoje acontece
a uma velocidade tal que fazer previsdes é um exercicio académico. E dificil saber como avangar porque muitas vezes é
complicado perceber onde nos encontramos no presente. Contudo, existe uma consciéncia de que as organizagdes em geral e as
empresas em particular, precisam de se renovar constantemente para sobreviver no contexto turbulento em que se inserem. O
desafio esta na sua capacidade de inovar ou seja, de estimular a criatividade dos colaboradores e incorporar novas ideias,
abordagens ou conceitos no respectivo modelo operacional, criando valor.

E inquestionavel que a inovagéo esta ligada & capacidade de criagdo, disseminagdo e partilha de conhecimento e é potenciada
através da colaboragéo entre pessoas com perspectivas € competéncias diversas. Porém, na sua grande maioria, as organiza¢des
funcionam em sistemas compartimentados em que o pensar “fora da caixa”, ndo é estimulado, quando muito é tolerado.

Os Centros de Futuros assumem-se como espagos de trabalho colaborativo, que visam apoiar as organizagdes a desenvolver
capacidades de inovagao.

Nesta comunicagdo discute-se o conceito e apresentam-se os principios de um “sistema operativo” para Centros de Futuro
desenvolvido no ambito do projecto Open Futures.
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ABSTRACT

The organisations of today’s society face challenges more and more difficult to manage. Everything happens today at such a pace
that to make predictions is an academic exercise. It is difficult to know how to move forward because so many times it is too
complicate to understand where we are at present. However, one knows that organisations in general and companies in particular,
need constantly to renew themselves to survive in a turbulent environment. The challenge is the organisations” capacity to innovate,
that means to stimulate creativity of their collaborators, and to be able to incorporate new ideas, new approaches and new concepts
into their own operating models, therefore creating value.

It is undisputable that innovation is linked to the capacity of creation, dissemination and sharing of knowledge and innovation is
enhanced through collaboration of people with different and diverse competences and perspectives. Nevertheless, most
organisations still maintain a compartmentalized structure, and do not stimulate “out of the box” thinking, which may only be
tolerated.

Future Centres are collaborative working spaces that help organisations to develop innovation capacities.

This paper discusses the Future Center concept and presents the principles of an “operating system” for Futures Centres, that was
developed within the OpenFutures project.
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1. INTRODUGAO
O projecto OpenFutures foi desenvolvido por um consércio de 11 organisacdes de 7 paises europeus, entre 0s quais

Portugal, no ambito da prioridade Tecnologias da Sociedade da Informagdo do VI PQ da UE'. Teve como objectivo

! A organisacéo parceira em Portugal foi o INETstimto Nacional de Energia e Tecnologia Industial autora a



principal identificar, caracterizar e descrever as boas praticas de Centros de Futuro (CF) existentes, bem como de
outros ambientes de trabalho colaborativo e avaliar o impacto e contributo destes para promover a inovagéo e o
desenvolvimento economico e social, tanto a nivel organisacional como dos paises. De entre as varias actividades
desenvolvidas destaca-se o levantamento através de questionarios e visitas a organisagdes que tendo ou nédo a
designagao de CF, desenvolvem actividade num modelo que se insere no conceito de CF. A discussdo do conceito e a
delimitacdo de fronteiras fez igualmente parte das actividades do projecto que, como principal produto desenvolveu um
"Sistema operativo” para Centros de Futuro, que foi editado como livro2. Apresenta-se a seguir uma sintese desses

principios operativos?.

2. 0 QUE SAO CENTROS DE FUTURO

Os Centros de Futuro tiveram uma divulgagéo alargada quer ao nivel da literatura especializada, quer até junto de um
publico mais vasto a partir da experiéncia do Skandia Future Centre, na Suécia, criado nos anos 90 por Leif Edvinson,
que continua hoje a ser um dos impulsionadores e divulgadores da abordagem dos CF como " a springboard for
Intelectual Capital”. Ao conceito de "Future Center" esta sempre associada, a ideia de promover a inovagdo e a
criatividade, no desenvolvimento de qualquer tipo de actividade. Como cada vez mais estudos empiricos vém
comprovando, as ideias e o pensamento inovador, tendem a desenvolver-se e a florescer em ambientes em que séo
criadas condigdes que propiciam a discussdo e a partilha de conhecimento de forma livre e ndo condicionada. E assim
que quer no sector privado, quer no sector publico surgiram na Europa e noutras partes do mundo, implementacfes
praticas do conceito de Centro de Futuro, adaptadas a realidades sociais diferentes.

A primeira vista os centros de Futuro parecem nao diferir de outros ambientes de inovagéo tais como "Think- tanks”,
"Creativity Centers”, "Living Labs” ou mesmo Unidades ou Centros de I&D, ou ainda por exemplo, dos espagos
utilizados por empresas de consultoria em centros de conferéncias e que podem ser rearranjados para satisfazer
necessidades especificas dos clientes. A chave esta no processo de trabalho dos CF que se baseia na aplicagao de
principios operativos especificos e numa abordagem holistica ao trabalho. Os CF oferecem espagos de trabalho
dedicados, tanto fisicos como virtuais, cognitivos e afectivos para que as pessoas neles trabalhem; cada espago é
desenhado a medida de forma a poder abordar um problema em particular. L. Edvinsson (2005), considera que o que
parece ser essencial nestes espagos € a integragdo de um contexto creativo, um espago de networking, qualidade de
vida e satisfagdo intelectual.

Os Centros de Futuro s@o ambientes de trabalho centrados no utilizador que contribuiem para que as organizagdes se
preparem para o futuro de uma forma proactiva, colaborativa e sistematica. S&o utilizados para criar e aplicar
conhecimento, desenvolver inovagoes praticas, estabelecer um contacto mais préximo entre os cidadéos e 0s governos
e estabelecer ainda a conexao entre os utilizadores finais e a indUstria € podem ser instrumentos poderosos de suporte

ao objectivo da Europa em tornar-se uma economia de topo ao nivel do conhecimento. S&o utilizados por organizagbes

coordenadora da equipa de projecto.

2 Open Futures: Operating System for Future Cengershy Ron Devir, 2009,
http://www.innovationecology.com/FutureCenters/Ofenures%20Book.html

3 As ilustracBes apresentadas s&o retiradas do ditado, com permisséo do editor.



governamentais com o objectivo de desenvolver e testar opgdes centradas nos cidadéos e nas politicas de futuro, e
pelas empresas para aumentar a qualidade dos novos produtos e servi¢os centrados nos utilizadores e direccionados
para os clientes.

Enquanto se concentram em questdes relativas a inovagéo industrial, organizacional e social, os centros tém como
base uma atitude criativa e inovadora de suporte aos assuntos que sao apresentados.

Os projectos nos centros de futuro sdo to diversos quanto as organizagdes e as unidades organizacionais que 0s
usam/ utilizam, embora frequentemente abordem assuntos estratégicos, desenvolvendo opgdes de politicas, criando
protétipos para novos produtos e servigos, enfatizando a cooperagdo interna e/ ou futura colaboragdo com parceiros
externos.

Através da utilizagdo de métodos e técnicas diferentes com o objectivo de enfatizar a criatividade, considerando as
multiplas perspectivas possiveis, reconhecendo padrdes e, melhorando a cooperagdo em equipa e a eficacia do
processo de decisdo, os CF tém demonstrado que s&o capazes de alcangar resultados que outros espagos de trabalho
menos orientados para as pessoas nao tém.

Os Centros de Futuro combinam e exploram a utilizagdo de tecnologia de ponta (high tech) com a motivagdo das

pessoas e a potenciagédo das suas capacidades individuais (high touch).

3. BLOCOS CONSTITUTIVOS DE UM CENTRO DE FUTURO
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3.1. Visdo e valores

Cada CF tem a sua propria miss&o e visdo que tal como noutras organizagdes, deve apontar com clareza o qué, como
e para qué. Contudo podemos constatar que expressdes tais como "tornar o futuro num activo” ( turning the future into
an asst) , ou “decretar o futuro” (enacting the future) sdo comuns a varias declaragdes de missao de CF, traduzindo

numa “catch phrase” a verdadeira razio de ser de um CF.

3.2. Principios operativos

PR.INCIPLG __
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Figura 2. Principios operativos

A investigagao realizada e as discussdes efectuadas tanto a nivel da equipa de projecto como nos diversos workshops
organizados, levaram & elaborac¢ao dos seguintes principios considerados como determinantes para avaliar em que
medida um dado espaco de trabalho para a inovagéo, qualquer que seja a sua designagéo, pode ou néo ser
reconhecido como um Centro de Futuro. A nivel de orientagao : focalizar-se no longo prazo e ter sustentabilidade;
focalizar-se no impacto e nos resultados (das respectivas actividades) ; dinamizar e ser catalizador de crescimento
de pessoas e organisagoes. Ao nivel do processo: Futurizar, para vencer os desafios do presente é importante
visitar 0 passado para perceber solugdes anteriores, explorar as possibilidades do futuro e incorporar o que se
aprendeu em aplicagdes no presente; Co-creagao e colaboragao, ideias, visdes solugdes e planos e ac¢do séo
desenvolvidos através de um processo colaborativo; Disponibilidade (Contactivity), sair da torre de marfim, actuar em

multiplos contextos e em rede; Multidisciplinaridade, envolver pessoas oriundas de diversas origens e diferentes



disciplinas de forma a enriquecer e robustecer visdes, estratégias e solugdes; Igualdade de tratamento, deixar as
hierarquias profissionais, organizacionais ou politicas a porta; Criar um ambiente de trabalho de Pensar-sonhar-
brincar-fazer , que motiva e contribui para um trabalho efectivo; Sair fora do contexto e da actividade do dia a dia e da
rotina, para reflectir e pensar no longo prazo; Resultados, focalizar as sessdes de modo a produzir resultados

concretos.

3.2. Modelos

Cada CF tem o seu proprio modelo operacional, um “core process”, a volta do qual se organisam as diversas
actividades. Durante o processo de identificagdo de CF, no &mbito do projecto OpenFutures, foi possivel constatar a
existéncia de 9 modelos diferentes: Prospectiva (Foresight outlook), cuja missao é antecipar e preparar o futuro no
contexto de uma empresa de alta tecnologia (sueca); Creatividade (Idea pipeline), tendo por objectivo estimular a
creatividade e o aparecimento de novas ideias entre os mais de 6000 empregados, visando o desenvolvimento de
novos negocios de um grande grupo economico sueco; Pensar o futuro (Think tank), um modelo préximo do
funcionamento do think tank tradicional, mas cuja forma de actuar o torna préximo do que chamamos CF e com a
missao de desenvolver um processo de dialogo interdisciplinar e gerar novas ideias visando a preparacdo eo
desenvolvimento de um pais (Brasil); Perspectivas para as geragdes futuras, estabelecido no ambito de um
parlamento (Israel) e visando o planeamento de longo prazo, a preservagdo dos recursos nacionais e a criagdo de
infraestruturas para as geragdes futuras; Modelo distribuido, encontrados varios exemplos de CF que actuam em
multiplos dominios a nivel regional, ou funcionam em rede com um nucleo (hub) distribuidor central; Incubador de
capital intelectual , a que corresponde o primeiro, ou um dos primeiros CFassim denominados criado numa empresa
sueca (Skandia) e que constitui a inspiracdo e 0 modelo para muitos outros. Foi criado com a missao de desenvolver o
capital intelectual do grupo economico Skandia, no mundo inteiro; Choque tecnologico, tendo como missdo a
prospecg¢do de tecnologias emergentes (Dinamarca); Inovagdo na administragdo publica (Work in progress), criado
conjuntamente por trés ministérios do governo holandés, tendo como missdo fortalecer as competéncias dos
funcionarios em particular no que concerne: 1) resolver problemas de forma eficiente e eficaz, 2) focalizar-se em
aspectos que sejam relevantes no futuro e para os quais € preciso encontrar solugdes de longo prazo, 3) ter um espirito
aberto a influéncia externa, procurando solugdes que efectivamente sirvam a sociedade holandesa; Envolvimento
comunitario, (democratizing the Futurzing Process) visando o envolvimento dos cidaddos no "desenho” e planeamento

do seu préprio futuro, a nivel local ou regional (Israel).
3.3. Perpectiva Organisacional
Desde meados dos anos 90 do sec. XX que CF tém sido implementados em diversos tipos de organisagdes, publicas e

privadas. Destinam-se a publicos diversificados e desenvolvem uma igualmente diversificada gama de actividades.

Através do levantamento efectuado, constatou-se que a experiéncia de CFs mais antigos era tida em conta pelos mais



recentes em particular os aspectos relacionados com as formas de organisagdo escolhidas. Alguns factores criticos de
sucesso apontados referem por exemplo: o uso dos espagos, combinando o cognitivo e o afectivo, o fisico e o virtual
de modo a criar um ambiente adequado a cada situagdo; as pessoas (facilitadores), sabendo que a chave para o
sucesso de trabalhar com pessoas, sdo as pessoas; equilibrio entre discussao intelectual e acgédo concreta, o
melhor CF é o que consegue uma ligagéo natural entre o pensar, o falar e o fazer; equilibrio entre high-tech e high
touch, usar a tecnologia como suporte e apoio as interacgdes pessoais.

No que se refere ao posicionamento dos CF na organisagdo, encontramos diferentes formas, cada uma apresentando
vantagens e inconvenientes. Os CF mais bem sucedidos apontam como factores a considerar : Visibilidade, quer a
nivel fisico quer virtual, ser visto na organisagéo e no seu portal; Acessibilidade, ser facilmente encontrado pelos
seus clientes; Relevancia, ter um posicionamento que o ligue ao "core business” da organisagao; Impacto, quanto
maior for aligacdo com a gestdo de topo maior serd o impacto potencial do CF; Neutralidade, manter-se fora de

conflitos de interesse na organisagao, embora isso néo signifique que tenha que ser “politicamente correcto” .

3.4. Metodologias e ferramentas

Cada CF tem o seu enquadramento metodolégico, contudo todos tém em comum um processo de futurizagao, o qual

é tipicamente constituido pelas seguintes fases:

Quebrar o Identificar Recolher Gerar ideias  Prototipa Teste  Comunica

gelo problema dados
gem ¢ao

Em cada fase os métodos, técnicas e ferramentas usados sao variados e comuns a varios CF e muitos séo adaptagdes
de métodos cientificos usados em varias disciplinas, psicologia, sociologia, etnografia, existindo também bastantes
ferramentas tecnologicas de apoio. Contudo os métodos usado pelos CF tém mudltiplos objectivos: levar as pessoas a
pensar "out of the box”; desenvolver capacidades colaborativas e de trabalho em equipa; fazer exercicios de

prospectiva e cenarizagao; prototipar novas ideias, etc. 4

* Mais informagéo sobre métodos para inovacéo eifaizfio pode ser encontrada em http://www.innomsdiols.com
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3.4. Espaco Fisico
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Figura 3. Espaco fisico

O espaco fisico € uma componente muito importante na qual os CF investem muitos recursos e a qual dedicam muita
atengdo usando a imaginagdo, procurando desenhar ambientes que sejam atractivos e estimulem a creatividade
individual e em grupo. Embora todos sejam diferentes, ha elementos a que todos eles prestam a maior atengdo e em
que procuram ser diferentes: o edificio, a entrada, as mensagens de texto e gréficas, a divisdo funcional, os diversos
ambientes criados, o mobiliario, os acessorios, a luz, a cor, 0s sons, os cheiros, mesmo o tacto e o gosto, numa clara
intencdo de estimular todos os sentidos humanos, porque "our senses provide us with the input to understand the
world around us”.

Cada CF procura criar no visitante uma sensao de surpresa ou espanto, aquilo a que chamamos ”The Wow Effect ”.



3.5. Tecnologias
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Figura 4. Tecnologias de apoio

Muitos CF utilizam as tecnologias de informagao para complementar e aumentar as interacgdes entre os participantes.
Por exemplo, aplicagdes que facilitam sessdes de Brain storming, que ajudam a visualizar e organizar ideias € a
desenvolver diferentes cenarios e que aumentam a capacidade de recolher informagdo. As tecnologias web, os
repositorios de conhecimento baseados em Wiki, o0 Google Earth e outros s&o particularmente importantes porque
permitem envolver mais pessoas, peritos e clientes, nos processos de futurizagdo e desenvolvimento de cenarios a
escala global .

Alguns CF dispdem ja de tecnologias avangadas tais como sistemas de apoio ao trabalho colaborativo (CSCW),
videoconferéncia, sistemas de realidade virtual equipados com suportes de interac¢do (virtual team visualization,
collaborative 3D environments) que podem ser usados para visualizar e discutir novos produtos complexos, a partir de

ideias de grupos multifuncionais, em diferentes localizagées.®
3.9. As Pessoas
Os CF sao essencialmente centros focalizados nas pessoas, lugares para desenvolver trabalho colaborativo, porque

s80 as pessoas, o capital humano e a sua capacidade de criar conhecimento e inovar que caracterizam a sociedade € a

economia do conhecimento. Por isso, qualquer CF dedica especial atengdo ao elemento humano: desde os

® Ver Think Lab, Salford University, UKttp://www.thinklab.salford.ac.uk/




colaboradores internos, adminstrativos, peritos, facilitadores, patrocinadores, peritos externos aos participantes nas
sessdes e utilizadores finais.

Dependendo da dimensé&o, da orientagéo preferencial ou exclusiva para 0 "mercado interno” da organisagao, ou para o
exterior, a composicdo das equipas varia em numero e também na sua ligagdo ao centro. Alguns CF preferem manter
uma equipa fixa de menor dimensdo e recorrer a peritos e facilitadores externos em funcdo das necessidades
especificas, enquanto que outros tém equipas especializadas em permanéncia nos respectivos centros.

Mas a atengdo ndo se deve concentrar apenas nas equipas que fazem o centro funcionar, mas pelo contrario deve -se
procurar estabelecer uma boa comunica¢do com todos os actores relevantes nos respectivos contextos e dominios e

envolvé-los em varios papeis.

3.10. Modelo de negdcio

Um CF, quer seja uma unidade organisacional ou uma entidade independente, precisa de garantr a sua
sustentabilidade ou seja, deve apoiar-se num "modelo de negdcio” predefinido. Assim, na fase de planeamento é
preciso responder a quatro importantes questdes: quem paga? o cliente, o governo, um investidor, um terceiro; o qué?
servigos, peritos, contactos, produtos; a quem? sdo fornecidos os servigos, quem sao os clientes; porqué? qual é a
percepgao sobre o valor e necessidade de criar um CF.

Na pesquisa efectuada, encontramos CF privados, sustentados pela organisagédo em que se inserem e publicos, os
criados e dependendentes de organismos governamentais. Em todos porém, a necessidade de existéncia de um
modelo de negdcio que garanta a sustentabilidade foi reconhecida como indispensavel. Estreitamente ligada a
sustentabilidade estd a necessidade de estabelecer medidas de avaliagdo e gestdo que demonstrem o impacto da

actividade dos CF, aspecto que também é desenvolvido em profundidade no OpenFutures book, que vimos citando.

4. CONCLUSAO

O projecto OpenFutures teve como motivo inspirador os descobrimentos portugueses e as viagens dos exploradores
que nos séculos XV e XVI, contribuiram para aumentar substancialmente o conhecimento existente sobre 0 mundo, na
altura. Foi uma época em que a busca do desconhecido e a vontade de ir mais além estimulou os portugueses de entdo
, 0s que foram capazes de ver para além da linha do horizonte e quiseram navegar para o futuro. A mitica Escola de
Sagres (que sabemos n&o ter existido enquanto tal) foi para a equipa deste projecto a metafora inspiradora, na medida
em que podia ser imaginada como um "Centro de Futuro” a partir do qual a capacidade de inovagao foi exercitada e
demonstrada em variadas areas, das técnicas de navegagdo a cartografia, astronomia e criagdo de instrumentos
nauticos.

Em jeito de conclusdo deixamos pistas para uma viagem de exploragao a Centros de Futuro, aos que foram visitados

durante o projecto e aqueles que entretanto surgiram ou estdo em progresso, nomeadamente nos paises asiaticos® .

® Ver htpp://www.innovationecology.com
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