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RESUMO
Este artigo descreve o modelo de “Cenarios Transformadores” pela perspectiva do design estratégico. Objetiva
entender a contribuicao da ferramenta para a estratégia de atuacao da sociedade civil na proposicdo de politicas publi-
cas. Para tanto, o trabalho investiga a capacidade dos representantes das organizacdes da sociedade civil em absorver as
praticas dos cendrios e utilizar da tecnologia dessa ferramenta para o avan¢o na conducao de suas estratégias. Apresenta
o exercicio do “Cendrios Sociedade Civil 2023", ocorrido no Brasil entre 202 e 2013, que serviu de objeto de estudo para a
n analise das possibilidades de conceber uma solucao prépria as organizagdes da sociedade civil que atuam no contexto
das politicas publicas.

ABSTRACT

This article describes the "Transformers Scenarios "model for the strategic design perspective. Aims to understand the to-
ol's contribution to civil society operating strategy in proposing public policies. Thus, the study investigates the ability of repre-
sentatives of civil society organizations to absorb the practices of scenarios and make use of this technology tool for advancing
in the conduct of their strategies. It presents the exercise of "Scenarios Civil Society 2023", held in Brazil between 2012 and 2013,
which was the object of study to analyze the possibilities of conceiving their own solution to civil society organizations working
in the context of public policy.
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1. INTRODUCAO

Em artigo no qual trata da sua pratica de designer
para facilitar projetos de co-criacdo entre érgaos do go-
verno dinamarqués e atores civis, Bason (2010) defende
a ideia de que o crescimento da turbuléncia do sistema
social pode ser o motivo do alargamento do trabalho de
design na esfera publica. O autor aponta a satisfacao dos
usudrios e a racionalizacdo dos processos entre os bene-
ficios alcancados pelos projetos design orientados e os
indica como categorias possiveis de serem mensuradas a
fim de identificar a efetividade destes. Por fim, relata ca-
sos de servicos totalmente modificados, nos quais foram
conduzidas experiéncias positivas de co-criacdo. Para
Bason, a abordagem criativa dos projetos de inovacgédo
social conduzidos pelos designers permite aos governos
projetar formas de combater os desafios perversos da es-
trutura social, indo além das solu¢des adotadas rotinei-
ramente.

Manzini (2008) defende a necessidade dos desig-
ners assumirem seu papel de facilitadores quando atuam
em propostas cujo objetivo é “mudar a mudanga”. Enten-
dendo-se por mudanca o desenvolvimento de projetos
que atendam as tendéncias de economia verde, econo-
mia em rede e inovacao social, trazendo propostas arti-
culadas e com for¢a para mudar os paradigmas da socie-
dade até agora baseada na producdo e no consumo.

Uma contribuicdo do design estratégico nos pro-
cessos organizados da sociedade civil estd em suportar
a materializacdo de servicos e produtos, considerando os
objetivos das organiza¢des e dos demais atores que atu-
am junto a elas na construcdo de cendrios futuros. Descri-
tos por Manzini (2007) como a ferramenta mais estratégi-
ca a disposicao dos designers, os cendrios oportunizam
espaco para reflexao e geram estimulos a construcao de
visbes compartilhadas. Segundo o autor, é pela constru-
¢ao de cenarios que se torna possivel quebrar a ideia do-
minante e altear o rumo em sentido a uma proposicao
de solugdes totalmente novas para o funcionamento do
sistema. Para o autor, os cendarios sdo uma conversa es-
tratégica entre os grupos da sociedade (MANZINI, 2010).
Como enfatiza Drucker (2010), a elaboracao de estraté-
gias bem definidas possibilita as organiza¢des a agilida-
de para repensar os objetivos e redirecionar os caminhos,
adotando uma visdo de longo prazo no lugar de peque-
nos planejamentos calcados em visdes de curto prazo.

Este artigo aborda os temas relativos ao design es-
tratégico quando de sua aproximacdo com a sociedade
civil na conducao de projetos para a proposicao de politi-

cas pubicas, utilizando a ferramenta de cendrios futuros.
Para tanto, aborda o modelo de “Cenarios Transformado-
res”, desenvolvido por Adam Kahane nos anos de 1980 e
aplicado em governos e varios paises pelo REOS Partners,
instituto criado e presidido por ele. Apresenta os resulta-
dos da pesquisa feita entre 2014 e 2015, no estudo dos
“Cendrios Sociedade Civil 2023".

2. DESENVOLVIMENTO

E inconcebivel admitir que, frente aos novos de-
safios impostos pela faléncia iminente dos recursos am-
bientais, aos novos modelos econdémicos resultantes da
globalizacdo e a estrutura social impactada pelo uso da
rede virtual, sejam aplicadas antigas solugdes. A crescen-
te complexidade dos problemas levou representantes
dos setores publicos, privados e da sociedade civil orga-
nizada a perceber a importancia de fortalecer as cone-
x0es dos atores em redes presenciais ou virtuais, no intui-
to de alcancar os objetivos que contemplam beneficios
comuns (CASTELLS; INCE, 2003; 2013a; MANZINI, 2010).

Encontrando novos espacos de atuacao, os desig-
ners expandem e diversificam sua atividade, chegando as
organizacdes do terceiro setor, aos governos e as comunida-
des informalmente constituidas, vislumbrando os recursos
sociais que podem ser utilizados na proposicdo de projetos
socialmente inovadores. Para Margolin (1996, p. 48), “quan-
do o design nao se limita a produtos materiais, os designers
podem influir nas organizacdes e nas situacdes de diversas
maneiras”. A proposta de Margolin é pensar a atuacdo do
designer, refletindo como ele pode projetar produtos e ser-
vicos de uma maneira a ndo ser mais um agente da degra-
dacao dos recursos do planeta. O autor observa que esses
profissionais devem buscar a habilidade de demonstracao,
que ele refere como “arte da demonstracdo” (MARGOLIN,
1996, p. 48), para conciliar os aspectos da expansao com 0s
aspectos da atencao ao esgotamento do modelo de con-
sumo indiscriminado. Assim, o design dentro das organiza-
¢Oes passa também a representar um espaco de questiona-
mento dos modelos dos processos.

A inovacdo social' vista no sentido botom up, de
iniciativa da sociedade civil, articulou-se mais fortemente
nas uUltimas duas décadas, movida em grande parte por
decisdes focadas na melhoria do desenvolvimento urbano.
Destacam-se o projeto SusHouse? , financiado pela Unido
Europeia, e o Sustainable Everyday® financiado pela UNEP
-United Nations Environment Program (MANZINI; JEGOU,
2003). Florescem projetos de cidadaos interessados no
cuidado e ocupacdo consciente dos espacos publicos, em
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acdes com maior ou menor grau de inovagdo, mas sem-
pre orientadas no sentido de empoderamento da pessoa.
Porém, os projetos inovadores da sociedade civil passam
a depender também da participacdo direta do governo
sempre que os temas exigirem a promocéo de politicas
publicas em forma de programas e leis e da disponibiliza-
cao de servigos publicos. (MANZINI; STASZOWSKI, 2013).
Na definicdo desses problemas e, especificamente,
nos de politicas publicas*, a sociedade e governos vém se
aproximando para juntos conduzir os temas em que com-
partilham interesse (RUA, 2001). De um lado, a sociedade
civil vem abandonando o preconceito em fazer parte dos
grupos de trabalho do governo e se aproxima deste para
a criagao de novos servigos ou politicas. Do outro, o setor
publico comeca a ver o cidadao ndo mais como um proble-
ma a ser atendido e, lentamente, incorpora suas expecta-
tivas na construcao dos projetos. Esse movimento hibrido,
espaco
para a cultura de design e propostas potencialmente mais

do governo para a sociedade, e vice-versa, abre

inovadoras (BASON, 2010). O limite do design, nesses ca-
sos, esta na dificuldade de resolver problemas de macro-
-escala, com alta complexidade e integrados a uma rede
atingida também por outras questdes estruturais.

Para compreender essas novas questdes que che-
gam aos projetos, o design se articula a outras 4reas — na
condicao de disciplina integrativa —, no intuito de agregar
conhecimentos e praticas, como Antropologia, Sociologia,
Servico Social, entre outras, que contribuem com as visdes
das suas praticas e cultura. Nesse mix, o que surge é um
design estratégico, no qual os aspectos dos servicos e dos-
significados prevalecem sobre o desenvolvimento de pro-
dutos (BUCHANAN, 1992; MARGOLIN e MARGOLIN, 2004;
MERONI, 2008).

Frente a perspectiva de uso das ferramentas de
design para processos de inovacao social na proposicao
de politicas publicas, e do pensamento de Manzini, de
que os cendrios sao a mais completa ferramenta estraté-

gica do design, pesquisaram-se métodos de cendrios que
atendessem a essas premissas. Foi identificado o “Cena-
rios Transformadores”, desenvolvido pela REOS Partners,
com inspiracdo na cultura de projeto, especialmente nos
conceitos de inovagao, co-criagao e visualizagdo. Os “Ce-
narios Transformadores” sao propostos no sentido top-
-down, partindo da identificacdo, pelo Estado, da necessi-
dade de trazer solucdes inovadoras a questdes de carater
estruturante da politica nacional e relnem representantes
de todos os setores, direta ou indiretamente envolvidos.

O objeto de estudo é o “Cendrio Sociedade Civil
2023". O objetivo é compreender a arquitetura dos “Cena-
rios Transformadores” e identificar os pontos favoraveis
e desfavoraveis do uso da ferramenta para o desenvolvi-
mento de projetos estratégicos nas organizacdes da socie-
dade civil. A pesquisa partiu da identificacdo da lacuna do
desenvolvimento dessas ferramentas, ao mesmo tempo
em que se evidencia o crescimento em numero e influén-
cia politica das organizagdes.

O tema escolhido ainda é pouco explorado: a utili-
zacdo da ferramenta de cendrios de design pelas organi-
zagOes da sociedade civil, quando do estabelecimento de
estratégias para a proposicao de politicas publicas. Con-
siderando o pouco volume de informagdes, a intuicdo do
pesquisador pode determinar o acerto, ou ndo, na direcao
das escolhas para a coleta das informacdes. Apesar de ndo
haver experiéncias documentadas a respeito de cendrios
construidos em uma organizacdo da sociedade civil bra-
sileira, o “Cendrio Sociedade Civil 2023", desenvolvido nos
anos de 2012-2013, contém alguns elementos préprios a
essa demanda: tem 40% da equipe composta por organi-
zagoes da sociedade civil, os objetivos principais sdo re-
lativos a atuacdo dessas organizacdes no quadro politico
brasileiro, a pauta refere-se diretamente a proposicao do
marco legal das organiza¢bes da sociedade civil e tem
grande parte do moelo orientado pelas capacidades de
design de Zurlo (ver, prever, fazer ver) e as capacidades hu-

' Na publicagdo da Young Foundation , de 2010, inovacao social é definida como “novas ideias (produtos, servicos e modelos) que atendam
simultaneamente as necessidades sociais e criem novas relagcdes ou colaboragdes sociais”. (MURRAY; CAULIER-GRICE; MULGAN, 2010, p. 9
2SusHouse é um projeto de pesquisa financiado pela Unido Europeia (1998-2000) preocupada em desenvolver e avaliar estratégias de transicdo para
familias sustentaveis. O objetivo do projeto é cumprir fun¢des de uso doméstico, de uma maneira que é 20 vezes mais eficiente, para o ambiente no
futuro (Factor 20) até ao ano 2050.

3O livro é o resultado de um programa de pesquisa internacional. Ele traca um cendrio detalhado da vida cotidiana sustentavel.

4 De maneira geral, pode-se dizer que as politicas publicas resultam das diretrizes adotadas pelo poder publico, traduzindo-se em politicas de
governo ou politicas de Estado. Compostas por um conjunto de regras e procedimentos, definem a maneira como se dao as relagcdes entre poder
publico e sociedade, expressas em forma de projetos e/ou concebidas pela formulacao de leis. (TEIXEIRA, 2002).

(5) Ao total, participaram 35 organiza¢des, 6rgdos publicos e universidades. Entre elas: Secretaria Geral da Presidéncia da Republica, Instituto C&A,
Instituto Unibanco, Fundagao Avina, Movimento Nacional de Catadores de Materiais Reciclaveis, Quebradeiras de Coco Babagu, Grupo de Institutos
Fundacdes e Empresas — GIFE.

6) Podem ser sociais, tecnoldgicas, ambientais, econdmicas e politicas, existem no contexto em que a sociedade civil organizada se encontra.
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manas da criatividade e inovacao (MANZINI, 2010).

Os métodos escolhidos para subsidiar os objetivos
deste trabalho foram: pesquisa documental; pesquisa bi-
bliografica; observacao participante; entrevistas semies-
truturadas em profundidade, com sete participantes do
exercicio, representantes das organizagdes®.

3. CENARIOS TRANSFORMADORES: BASES
CONCEITUAIS

Com o pensamento “conte novas histérias e nos ha-
bilite a criar novos futuros”, Adam Kahane (2013) sintetiza
o que entende ser a esséncia do trabalho de construcdo
de cenérios. Fundamentalmente, a caracteristica do traba-
Iho de cendrios esta focada em desconstruir os modelos
mentais e expor ideias com narrativas que operam nos do-
minios do entendimento do que acontece no panorama
do sistema. Os principais resultados, no entendimento de
Kahane, relacionam-se as relagdes e as inteng¢bes, especial-
mente em situagdes que se caracterizam pela alta com-
plexidade social, conflitos extremos e fragmentacao nos
relacionamentos entre os atores. O ponto alto do cenario é
compreender as intengdes nao claramente expressas nos
relacionamentos e viabilizar o estreitamento do didlogo
de forma a habilitar os atores a lancar ideias novas na ten-
tativa de tornar as circunstancias futuras mais positivas do
que as atuais.

No momento histérico em que os “Cendrios Trans-
formadores” foram desenvolvidos, o desafio era tornar
possivel o didlogo entre representantes de setores com
profundas cisdes politicas e culturais. Para “oxigenar” a
discussao, a sugestao de Kahane foi montar a equipe com
pessoas “fora da caixa” (KAHANE, 2013), aquelas que cria-
riam o ruido necessario para fazer as demais olharem a si-
tuacao nacional de maneira alternativa. Segundo o autor,
o didlogo foi favorecido pela forma como o tema foi enca-
minhado: as opinides expressas deveriam identificar o que
as pessoas acham que acontecera no futuro, e ndo o que
elas gostariam que acontecesse. Nos Cenarios Transforma-
dores a pergunta é: o que se pode fazer para construir um
novo futuro a partir do que se constata?

Os instrumentos mais utilizados no mapeamento
sistémico sdo workshops, mapa de atores, prototipagem e
matriz SWOT. Das condi¢des necessarias para o sucesso do
trabalho, o autor chama a atencéo sobre as capacidades
indispensdveis dos facilitadores designers) e da equipe em
geral. A ferramenta requer que os participantes tenham a
capacidade de representar, pela aplicacdo das técnicas e
instrumentos utilizados, uma variedade de ideias e pers-
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pectivas de forma clara e precisa. A conducédo dos
trabalhos deve ajudar as pessoas a fazerem a dife-
renca juntas, acima de tudo, ter comprometimento
e vontade de trabalhar com os demais. Organizar,
suportar e facilitar as pessoas para encontrarem
uns aos outros e, dessa forma vislumbrar o cami-
nho a seqguir e as capacidades necessarias para tra-
balhar em prol de sua construcéo.

Cabe ao facilitador ser intencional e flexivel,
de modo a equilibrar a acdo e a reflexdo da equi-
pe; receber a tensao e ambiguidade das relacdes
do grupo, para auxiliar na transposicao para a eta-
pa de ajustes das ideias e construcao do relatério
elaborado a partir do entendimento de todos. Os
que permanecem apos a fase de apresentacao dos
cendrios devem constantemente adaptar o projeto
para atender a situacdes especificas ndo conside-
radas inicialmente e que vao surgindo ao longo do
tempo. Também compoem a equipe os convocado-
res, que sdo os participantes do grupo propositor e
organizador do cendrio e os participantes represen-
tates das organzacdes que completam o grupo e
aos quais cabem responder as pesquisas, participar
dos workshops e divulgar o relatério final.

3.5 Cenarios "Sociedade Civil 2023"
um exercicio executado no brasil

O trabalho da construcao dos ‘Cenarios So-
ciedade Civil 2023’ comecou em 2012 com a reu-
nido dos representantes convocadores, pertencen-
tes a Alianca D3, fomada por alguns dos maiores
institutos e fundacbes atuantes no Brasil; a SGPR
(Secretaria Geral da Presidéncia da Republica); e a
REOS Partner, instituto criado por Kahane para apli-
car essa e outras ferramentas para projetos de ino-
vagao social junto a governos de varios paises.

O grupo definiu os critérios para a escolha
dos participantes: movimentos representando as
cinco regides do Brasil; e diversidade de temas,
considerando os que vém obtendo mais destaque
no pais, contemplando as causas de carater social
e ambiental. Por fim, para cada escolhido foi identi-
ficado o representante com atuacdo destacada e a
este foi enviado o convite nominal e intransferivel.
Foi executada a fase de levantamento das insfor-
macodes sobre o tema do exercicio do cenario e as
entrevistas-didlogo com todos os representantes
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das organiza¢des que iriam fazer parte dos workshops.

A fase dos workshops deu inicio a uma série de di-
namicas que proporcionam o que se chama de didlogo
estratégico. Meroni (2008) trata desse tema ao abordar a
atividade de design estratégico. Para a autora, toda pra-
tica que induz a algum tipo de reflexao do grupo, como
o contrabriefing e o codesign, produz um didlogo com
perfil estratégico. Ocorreram dois workshops, em encon-
tros de dois dias cada. No primeiro, foram aprofundados
os didlogos para identificacdo da agenda estratégica. Em
seguida, foram levantadas as forcas motrizes(6) e clas-
sificadas nos eixos de previsibilidade e impacto. Na se-
gliiéncia, foram destacadas as forcas de maior impacto,
que constardo na elaboracao de todos os cendrios.

E possivel analisar a etapa da criacdo dos cenarios
por dois conceitos usados no design: co-criagao e visao
convergente. No primeiro, os atores participam ativa-
mente na concepcao da ideia e ha troca de experiéncias
considerando a mescla dos diversos repertérios indivi-
duais. Como afirma Kingsley (2009 apud MOUCHREK;
KRUCHEN, 2014), “co-criacao / codesign é uma forma de
progredir a partir de um problema ou cendrio e é usado,
por exemplo, para promover mudancas de necessidade
de haver uma identidade comum entre os participantes.
As visdes convergentes estao diretamente associadas a
nocdo de identidade comum. Para Manzini (2010), sé é
possivel haver sintonia entre os participantes do grupo
se ha identificacdo entre eles, pois a interpretacdo de um
dado é resultado da construcao cultural dos atores.

Nesse momento do exercicio os atores com con-
cepcdes semelhantes sdo chamados a se aproximarem,
pois agora o esperado é um didlogo encaminhando para
a solucédo do problema e com o qual todos devem se sen-
tir comprometidos.

O relatoério dos cenarios foram descritos em for-
mato de storytelling, adicionados textos explicativos dos
conceitos e dos temas tratados, somados depoimentos
retirados das entrevistas didlogo e desenhos ilustrativos
do teor de cada cendrio concebido. As informacgdes de-
vem auxiliar na clareza sobre os fatos do contexto atual
e dos pontos de vista resultantes do trabalho da equipe.

Basicamente, os cenarios “Sociedade Civil 2023"
foram um exercicio de reflexao sobre a relacdo da socie-
dade civil organizada com o Estado, a sustentabilidade
econdmica das organizacdes e os novos modelos de cer-
tificacdo para ampliar a capacidade de oficializacdo de
organizacdes alijadas dos beneficios estatais.

Qualquer mudanca em uma forca motriz pode ter

grande impacto nos temas da agenda estratégica. (Rela-
torio Sociedade Civil 2023, p. 6).

4, ANALISE DO EXERCICIO DOS “CENA-
RIOS SOCIEDADE CIVIL 2023”

A partir da pesquisa documental, bibliografica, da
observacdo participante e das entrevistas, péde-se des-
tacar as categorias de analise nas quais se identificou o
grau de validade da ferramenta para a acao estratégica
da sociedade civil na proposicdo de politicas publicas.
Foram separadas em dois blocos: o primeiro trata das
dimensdes afetadas pelo trabalho: representante, orga-
nizacdo, o grupo de trabalho. O segundo trata das forcas
que afetam a qualidade das relacbes e o resultado final,
que sdo relacdes de poder, participacdo e visualidade.

4.1 Dimensao do Representante

Alguns entrevistados citaram a dificuldade inicial
de compreender o que era esperado de sua participacao
e o objetivo final do trabalho. Por outro lado, a maioria
dos entrevistados que relatou 0 momento de estranhe-
za também mencionou o posterior entendimento da
finalidade da constituicdo do grupo de trabalho. No to-
cante aos representantes da sociedade civil, principal-
mente os de menor porte ou com menor possibilidade
de acesso, a retomada do cotidiano e o afastamento do
trabalho dos cendarios acaba por afasta-los do processo
e enfraquecer a possibilidade de influir na fase de divul-
gacao do trabalho.

O depoimento dos convocadores e do grupo em
geral refere-se ao beneficio da aproximagdo com um perfil
de atores, impensavel na pratica diaria. Para muitos, o mais
importante foi ter a oportunidade de conhecer realidades
distintas das suas, enxergando o beneficio da troca de ex-
periéncias e da possibilidade de manter, mesmo informal-
mente, um espaco de discussao e diversidade de ideias.
Questionados se a participagao neste trabalho influenciou
a mudanca de posicionamento, é necessario que se faca
uma distincdo temporal. Num primeiro momento, se se
referir estritamente a mudanca de modelo mental ao lon-
go das dinamicas de construcao de cenarios, o relato dos
participantes revela a aceitacao das diferencas e da visuali-
zacdo de futuros impensdveis antes do inicio do trabalho.
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Figura 8 -Exemplo da apresentagdo dos cendrio

Sociedade Civil 2023

PREFACIO INTRODUCAO 4 CENARIOS COMO UTILIZAR COLABORADORES
|OMESTRE MANDOU PASSA ANEL AMARELINHA CIRANDA

00

Universidades privadas

A fusio das duas maiores companhias de ensino de capital aberto do pais cria uma gigante
com valor de mercado de cerca de RS 12 bilh&es. Segundo as empresas, a associagio formara
© maior grupo de educa¢do do mundo em nimero de alunos € em valor de mercado. A nova
companhia englobard um universo de aproximadamente 1 milhdo de alunos.

Fonte:UOL economia.uol.com.bring

gs/redacao/20 04

Em 2020, por pressdo de uma frente de prefeitos, o governo decide manter os repasses
para as prefeituras que ainda ndo cumprem parte da Lei de Residuos Solidos aprovada sete
anos antes, especialmente com relagdo ao fechamento dos chamados “lixGes”. Algurmas
organizagdes da sociedade civil oferecem apeio ac governo para trabalhar com as
cidades que ainda ndo conseguiram se adequar ao codigo. O Governo Federal langa um
edital de parceria para que ONGs apoiem as cidades emn projetos que visem o fechamento

dos lixbes e a destinagdo correta dos residuos. O Gltimo lixdo € fechado em 2022.

Residuos solidos

"0 programa Catavida € uma das mais bem-sucedidas iniciativas coordenadas pela Prefeitura de
Novo Hamburgo. Meste més foi recebido mais um reconhecimento nacional. com o certificado
de Tecnologia Social concedido pela Fundacio Banco do Brasil. Entre tantas virtudes do
programa, os investimentos realizados no Catavida permitiram que 15 catadores aumentassem
de tal forma sua renda mensal que deixaram a lista de beneficiados com o Bolsa Familia. Uma
conguista social expressiva para quem tem a tarefa de separar o nosso lixo — ou residuos.”

Fonte: Jornal Novo Hamburgo www.jornalnh.com.br/blogs/vale-tudo/474775/nosso-lixo-faz-

catadores-deixarem-bolsa-familia. tml

4.2 Dimensao da Organizacao Representada

A repercussdo junto as organiza¢des dos con-
vocadores e dos demais representantes foi pequena
frente ao envolvimento pessoal. Um primeiro nivel de
repercussdo esperada seria no tratamento dos temas
discutidos nos cendrios junto aos componentes das or-
ganizagdes. Nesse caso, a maioria dos entrevistados das
organizagdes da sociedade civil relatou a dificuldade de
tempo para reportar o que havia vivenciado no trabalho
e a dificuldade de agenda interna para essa pauta. Entre
os convocadores, 0 acompanhamento do trabalho dos
cenarios possuia pelo menos mais um acompanhamen-
to interno. O tamanho das organiza¢ée é uma diferenca
significativa entre essas categorias de representantes.
Os convocadores, em sua maioria, vém de fundacdes
ligadas a empresas de grande porte ou sao estruturas
internacionais de financiamento de projetos socioam-
bientais. Nesses casos, apesar de nascerem em grandes
empresas, sdo geridos por pequenos escritérios, com
poucos funciondrios, o que facilita a troca de informa
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todos os portes, mas em geral possuem ramificacdes em
mais de uma localidade, ou sdo formadas por voluntarios,
o que afeta a capacidade de divulgar informacoes e difi-
culta a disseminacao dos aprendizados e a consequente
influéncia destes na consucao da organizacéo.

Questionados sobre a possibilidade de aplicar um
exercicio de cenarios em sua organizacao com os stake-
holders, em outras questdes de interesse a resposta geral
foi negativa. Entre os convocadores, muitos ja tém ferra-
mentas de planejamento estruturadas e mudar o sistema
implica tempo e investimento financeiro injustificado.
Para as demais organizacdes, o trabalho com cenarios é
totalmente impensado, pelo alto nivel de conhecimen-
to especifico demandado. Os representantes, apesar de
considerarem o aproveitamento da experiéncia, ndo con-
seguem visualizar claramente o uso da ferramenta para a
sua realidade
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5. DIMENSAO DO GRUPO

Os representantes reconhecem a coordenacao
eficiente das atividades e a qualidade na conducao das
dindmicas. De acordo com um dos entrevistados, a convi-
véncia nao foi muito longa, mas suficiente para entender
os principios da criacdo coletiva e do pensamento por ce-
narios. Destacam-se duas caracteristicas que impactam po-
sitivamente na composicdo do grupo.

Um retorno indireto verificado foi o reconheci-
mento dos atores no que diz respeito ao papel e as con-
tribuicdes de cada um ao longo do processo. Isso é espe-
cialmente valorizado nas dinamicas, principalmente nas
entrevistas-didlogo e na confrontacao de posicdes pros e
contras. O modo como acontecem as manifestacdes dos
participantes vai imprimindo a arquitetura da identidade
do grupo. Para Castells (1999), a construcao da identidade
é consequéncia das informacdes do ambiente, em que os
significados sao reorganizados pelos individuos e pelos
grupos. Ela ocorre em contextos marcados pelas relagoes
de poder, portanto, a identidade assumida pela equipe
participante do cenario resulta das forcas dominantes ma-
nifestas entre eles.

A ferramenta prevé esse embate e usa recursos sen-
soriais e dinamicas como uma maneira de baixar a tensao
entre essas forcas e permitir a formacao da identidade o
mais analogo possivel a contribuicao de cada um. Ao longo
da atividade, é esperado que se constitua um “corpo” com
uma identidade revelada na escrita do relatério e na conti-
nuidade das atividades, em debates externos e participa-
¢oes em outras instancias posteriores.

5.1 Relagoes de Poder

Quanto a influéncia politica dos representantes ao
longo de todo o processo de cenarios, é importante proce-
der a uma separacao em trés macroetapas: a primeira é a
decisao pelo uso dessa ferramenta e a definicao da equipe
de trabalho; a segunda é a atividade de construcao de ce-
narios, efetivamente; e a terceira é a divulgacao e discus-
sdo para aprofundamento do tema. Apesar da solidez no
desenvolvimento da ferramenta para o controle das forcas
politicas representadas, nem toda a influéncia de poder
pode ser controlada, visto que definicdo do tema e a se-
lecdo dos participantes sdo controlados pelos represen-
tantes dos convocadores. A despeito de haver uma clara
hierarquia nessas etapas, na construcao dos cenarios esse
desnivel da posicdo politica dos representantes torna-se
mais imperceptivel ao longo dos workshops.

A redacao final do relatério é outro momento em

que aparece a tentativa de imposicao do poder de alguns
representantes das organizagdes. A equipe dessa etapa do
trabalho era formada basicamente por atores com ativida-
de de carater politico, o que pode ser fator importante para
reavivar essa postura.

5.2 Participacao

Na formacao dos convocadores, a equipe possuia
carater mais homogéneo. Nesta etapa, reuniram-se institu-
tos, fundacdes, érgdos governamentais, enfim, financiado-
res e/ou detentores de algum nivel de decisdo sobre os en-
caminhamentos das politicas relacionadas as organizacdes
sociais brasileiras. Essa homogeneidade firmou a constru-
¢ao da identidade coletiva desses representantes. Castells
(1999) identifica esse modelo como identidade coletiva le-
gitimadora formada pela sociedade civil e que, segundo o
autor, “reproduz a identidade que racionaliza as fontes de
dominacao estrutural” (CASTELLS, 1999, p. 26), mas que, em
contrapartida, por estarem préximas do Estado, tém a con-
dicdo de impulsionar mudangas.

Na conclusdo da primeira etapa ficou definida a
composicao do grupo, de participagao heterogénea, o qual
deveria conduzir um processo de criacdo com forte recorte
de diversidade. O desenho final contemplou questdes de
género, trabalho informal, raga, minorias, meio ambiente,
monitoramento e controle cidadéo, pesquisa e desenvolvi-
mento, 6rgaos governamentais, distribuidos nas cinco regi-
des brasileiras, de pequeno, médio e grande porte.

Os representantes das organizacdes foram escolhi-
dos com base no critério de atuacdo e lideranga. Assim sen-
do, a participacao tinha carater ndo so6 de representar a fala
de uma dada causa, mas também da contribuicdo da sua
personalidade como agente social.

Ha dificuldade em dispor do tempo necessario a eta-
pa de preparacao, visto a intensa rotina das organizagoes.
Nesse caso, o processo de co-criagdo pode ser impactado
pelo desnivel com o qual os participantes iniciam o traba-
Iho. Alguns representantes da sociedade civil declararam
ndo ter conhecimento prévio suficiente para as primeiras
discussdes. Nao ha informacgbes suficientes para detectar
onde aparecem as limitagdes da participacdo decorrentes
da dificuldade em administrar o desnivel de informagdes
e a amplitude tematica. Nao se conseguiu identificar nas
falas dos entrevistados referéncias diretas a contribuicdo
da sua participacao, excetuando-se a contribuicdo de in-
formacoes diretamente relacionadas ao seu trabalho. Esses
ndo ditos podem significar certa dificuldade em entender
sistemicamente todo o processo.
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5.3 Visualidade

Na primeira fase, o processo dos Cenarios Transfor-
madores nao privilegia os recursos de visualizagdo. Sao
reunides e entrevistas nas quais o foco é a construcao de
uma base conceitual. O trabalho é feito principalmente
com os gestores do projeto de cenarios. O grande grupo
foi preparado para a fase de workshops com a leitura da
compilacdo das entrevistas-didlogo, estruturadas em for-
ma de uma série de recortes dos depoimentos, com pa-
norama geral do entendimento dos participantes sobre os
temas que seriam abordados.

Na segunda fase, a visualidade é explorada tanto
para a discussdo como para a construcdo das ideias. A pro-
totipacdo, com o uso de legos e de videos, é usada para
encaminhar as ideias discutidas rumo a concretizacdo do
projeto. Os paticipantes responderam positivamente a
esse estimulo.

6. CONCLUSAO

Ao longo deste artigo, foram apresentados os prin-
cipais conceitos que cercam a tematica da construcao dos
“Cenarios Transformadores” para a sociedade civil. Pela
triangulacao e interpretacao desses dados, é possivel ana-
lisar os elementos primordiais ao desenvolvimento de fer-
ramenta aplicavel pelas organizacdes da sociedade civil.
Nas categorias de andlise, observamos que os ‘Cendrios
Transformadores’ conseguem atingir os representantes e
grupo de trabalho, mas sdo pouco efetivos em relagao a
serem reconhecidos como uma ferramenta aplicavel nas
organizacdes. Os participantes atestam a importancia da
atividade, mas ndo entendem como podem conduzi-la
enquanto convocadores.

A conducao das forcas de poder e lideranca dos
atores sao tratadas com seguranca pelos “Cendrios Trans-
formadores”. Entende-se que a diversidade de atores pos-
sibilita o controle das forcas, mas em exercicios formados
por grupos de representantes da sociedade civil, esse sera
um desafio constante, tendo em vista a caracteristica de
ativistas desses atores.

Os processos visuais sao explorados aquém de sua
possibilidade. Isso se deve a origem do modelo, que vem
da gestao e privilegia reunides e discussdes orais, com
pouco uso de outros recursos. Essa é uma fragilidade da
construcdao do modelo, que no trabalho de cenérios para
a sociedade civil deve ser revisto e reconhecido como um
importante motivador, inclusive na fase de preparacao,
pouco aproveitada pela maioria dos participantes.

As analises mostraram o alto nivel de dificuldade

em mover os resultados dos cendrios para a¢des praticas
nas organizacOes dos participantes, de forma a multiplicar
a capacitacdo destes em suas organizagdes. Entre outros
possiveis motivos, estdo as tarefas cotidianas, que os levam
a se absterem desse trabalho em prol da manutencao de
suas atividades e os afasta da continuidade do processo.

A proposta para a continuidade deste trabalho é o
desenvolvimento de um modelo similar de cenarios, a ser
aplicado em organizacdo da sociedade civil, tendo esta
como principal convocadora.
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