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Resumo

OrganizacOes sempre se depararam com o desafio constante de adaptar e lidar com
mudancas, porém a forma acentuada que as tecnologias emergentes aceleram essa ruptura é
inédita. Quando o plano falha por causa de mudangas imprevistas, organizagdes tendem a entrar

em crise e consequentemente, pessoas perdem empregos e uma espiral negativa é formada.

Este trabalho apresenta conceitos-chave de foresight estratégico, como Sinais, Cone de
Futuros, Quatro dominios, Cisne negro, Futuros plurais e Design Especulativo para permitir que
lideres sejam capazes de planejar com antecedéncia, identificar oportunidades, mapear espacos
onde é necessario criar resiliéncia perante a possiveis mudangas, e criar assim, um pensamento

sistémico mais apurado para tomada de decis&o.

Todavia, ndo existem fatos sobre o futuro, portanto € crucial apoiar-se em cenarios e utilizar
um arcabouco tedrico para explorar as possiveis, plausiveis, provaveis e preferidas implicacdes de
tendéncias e fatores emergentes em um nivel mais profundo. Métodos, modelos e ferramentas
como as quatro imagens do futuro, futures wheel, backcasting, artefatos do futuro, escala TRL,
PEST & STEEP, revelando possibilidades inesperadas e stakeholder mapping, contemplados e

demonstrados no trabalho, acrescentam uma camada significante de confiabilidade nos cenarios.

Para enriquecer o trabalho, ao longo de sua construcdo, foram realizadas entrevistas com
profissionais e especialistas na area, para compreender suas perspectivas sobre a pratica de
foresight e suas influéncias no ambiente corporativo. Essas entrevistas sdo citadas e destacadas
como suporte da conclusdo, provocando uma reflexdo e caminhos para a introdugéo do foresight

como uma ferramenta protagonista no processo de tomada de deciséo.

Palavras-chave: processo de decisdo; cenarios de futuros; design especulativo; foresight;

prospectiva; futurismo.



Abstract

Organizations have always faced the constant challenge of adapting and dealing with
changes, but the peculiar way in which emerging technologies accelerate this rupture is
unprecedented. When the plan fails because of unforeseen changes, organizations tend to go into

crisis and consequently, people lose jobs and a negative spiral is formed.

This project presents key concepts of strategic foresight, such as Signals, Cone of
Futures, Four domains, Black Swan, Plural Futures and Speculative Design to allow leaders to be
able to plan ahead, identify opportunities, map spaces where it is necessary to create resilience in
the face of possible changes, and thus create a more accurate systemic thinking for decision

making.

However, there are no facts about the future, so it is crucial to rely on scenarios and use a
theoretical framework to explore the possible, plausible, probable and preferred implications of
emerging trends and factors at a deeper level. Methods, models and tools such as the four images
of the future, futures wheel, backcasting, artifacts of the future, TRL scale, PEST & STEEP,
revealing unexpected possibilities and stakeholder mapping, are contemplated and demonstrated

in the project, add a significant layer of reliability in the scenarios.

In order to enrich the project, throughout its development, interviews were carried out
with professionals and specialists in the field, to understand their perspectives on the practice of
foresight and their influences on the corporate environment. These interviews are cited and
highlighted as support for the conclusion, causing a reflection and ways for the introduction of

foresight as a protagonist tool in the decision-making process.

Keywords: decision process; futures scenarios; speculative design; foresight; futurism.
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Introducéo

Passados aproximadamente 20 anos do meu ingresso no mercado da tecnologia, inovacao
e das plataformas digitais, os desafios seguem se multiplicando e sendo minha maior motivacao
para observar como as escolhas triviais que fazemos hoje, por mais fugazes que parecam, podem
ter impactos significativos na vida de milhares de pessoas, ligadas direta, ou indiretamente a uma

grande organizacao.

Apesar do Foresight estratégico, ou prospectiva estratégica, ndo ser um campo de estudo
novo, ele é pouco difundido dentro do meio corporativo. Este universo, necessita de forma cabal
uma visdo confiavel e sistematica do futuro a longo prazo, que leia, combine e organize os sinais
captados na ciéncia, tecnologia, economia, meio ambiente e na sociedade em geral para gerar

acoes.

Com costumeira frequéncia, tenho contato com lideres e organizag¢fes preocupadas com o
futuro e especialmente, a perenidade de seus negocios, e, ao indaga-los sobre quais tipos de futuros
eles pretendem acelerar, ou para quais tipos de futuro eles pretendem criar resiliéncia, a resposta é
geralmente vaga ou inconclusiva. O repertdrio em vigéncia € de natureza urgente e imediatista,
impedindo planos ambiciosos ou até penalizando iniciativas com alto impacto, porém longo prazo,

em detrimento de clamores mais urgentes do mercado.

Considerando minha formacao como Bacharel em Sistemas de Informacéao pela Fundacao
Armando Alvares Penteado — FAAP e minha formagdo profissional em Inovagdo Radical (curso
livre de educacéo profissional no MIT - Massachusetts Institute of Technology), consigo ter um
nivel de compreensao técnica razoavel para entender as possibilidades que as tecnologias vigentes
nos proporcionam. Todavia, fica claro que apenas a compreensdo técnica é insuficiente para
influenciar e me posicionar como um catalisador nessa jornada dentro de uma organizagéo e por
isso, de forma logica, escolhi o programa de Tecnologias da Inteligéncia e Design Digital da
Pontificia Universidade Catolica de Sao Paulo, por sua natureza multidisciplinar e transformadora

para ajudar a atacar essas questdes com mais profundidade.
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A hipotese central desse trabalho é a de que cendrios de futuros, construidos baseados em
um arcabouco de conceitos, métodos e ferramentas de foresight estratégico, sdo capazes de gerar
direcionamento e resultados relevantes para empresas e corporacdes. A experiéncia profissional
deste pesquisador como praticante de foresight e gerente de inovacéo permite, acreditamos, que se
assuma uma posicdo particularizada em relagdo as questdes-chave que orbitam os desafios
estratégicos de uma organizacdo. Como objetivos secundarios, existe a intencdo de investigar,
também, formas de trazer a pratica para o dia-a-dia da empresa e seus funcionarios, e o papel do

praticante de foresight como o agente de mudanca dentro da organizacdo como um todo.

O primeiro capitulo é dedicado a apresentacdo do problema. Combina uma breve
introducdo e contextualizacdo da questdo do desenho de cenarios de futuro nas organizacfes e a
importancia estratégica da sua confiabilidade. Também € apresentada a questdo dos riscos

inerentes, beneficios e diferencas entre o foresight e o forecast tradicional.

Com o objetivo de apresentar formas de desenho de cenarios de futuro, o segundo capitulo
retoma bibliograficamente o0s conceitos principais. Dessa forma, delineiam-se 0s quatro dominios
prospectivos, o conceito de futuros plurais, o cone de futuros, os sinais fracos. Também séo

conectados temas adjacentes como o conceito de Cisne Negro e o Design Especulativo.

O terceiro capitulo volta-se aos modelos, métodos e ferramentas como: Backcasting, TRL,
PEST e STEEP, Quatro imagens do futuro, Futures Wheel, Revelando possibilidades inesperadas,
Artefatos do futuro e Stakeholder mapping, corriqueiramente utilizadas nesta pratica. Por fim,
apresenta-se uma demonstracdo de aplicacdes praticas de métodos, ferramentas e reflexdes

pertinentes sobre os resultados, no contexto da industria de seguros.

O ultimo capitulo, traz a conclusdo. Ele tem como objetivo revisitar os capitulos anteriores
e fazer uma reflexdo, a partir da perspectiva do autor e dos praticantes de foresight entrevistados
para o trabalho, das implicacdes, para uma organizacdo, da préatica do foresight-- seus riscos,

beneficios e influéncia no aumento de confianga no processo de tomada de decisao.
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1. Cenarios de Futuros e Decisdes Estratégicas

Estudamos o passado, e isto é algo que devemos fazer, porém por que ndo estudamos o

futuro, na mesma proporgao?1

— Peter C. Bishop — An approach to the future — 2012

Esta pesquisa investiga questdes relacionadas a criagdo de cenarios de futuros confiaveis,
sua importancia, seus impactos na tomada de decisdo e efeitos do foresight em uma organizacéo.
Faz-se necessério, antes de mais nada, definir entdo o que se entende por foresight e, mais

especificamente, cenarios de futuros.

1.1. A importéancia estratégica de cenarios de futuros

O ano é 1975, Steve Sasson, um engenheiro recém-formado da Kodak, desenvolve o
prototipo do que viria a ser a primeira camera digital que se tem noticia. Considere que, mesmo
tendo uma complexa conexdo com um aparelho de televisao, o aspecto de uma torradeira e levando
ao menos 20 segundos para capturar uma imagem, o sistema era funcional e tinha um alto potencial
de ruptura. Ao levar a noticia e mostrar seu feito aos lideres da empresa, a resposta que obteve foi
frustrante: tratava-se de algo interessante, porém a invencao deveria ser mantida em segredo. Dado
que o principal negdcio da Kodak era vender filmes, ndo é dificil perceber por que 0s executivos
da época deram de ombros para a nova tecnologia, que ainda precisava de muito refinamento.
Segundo Larish (2012), os filmes, o lancamento das cameras coloridas instantaneas e 0s processos
por quebra de patentes que a Polaroid abriu subsequentemente, eram temas muito mais urgentes

que o moonshot 2 em questé&o.

De acordo com Conway (2016:77), as abordagens de planejamento convencionais -
podemos incluir aqui a Kodak - assumem um futuro linear Gnico e resultam em estratégias de bala
de prata, 0 equivalente a cruzar os dedos e esperar que voce esteja certo. O uso do foresight permite

explorar o leque de futuros alternativos sempre disponiveis para uma organizacdo antes do

1 We study the past, which we should, but why not study an equal amount about the future?.
2 O termo moonshot é usado para qualificar projetos de tecnologia que visam resolver grandes problemas, usando
inovacdo radical e com grande potencial de ruptura de um design dominante.
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desenvolvimento da estratégia e assim, ter um horizonte mais expandido para, por exemplo, fazer
melhores aquisicdes e processos de pivotings. Todavia esse ndo foi o Unico momento chave que a
Kodak poderia ter adotado estratégias diferentes: em 2001 a empresa ja havia abragado o potencial
da fotografia digital e em um esforgo de expanséo, fez a aquisi¢do do site Ofoto, uma plataforma
primitiva para compartilhamento de fotos online. De acordo com Anthony (2016), a empresa
perdeu a oportunidade o site Ofoto como Momentos Kodak (em vez da Galeria EasyShare),
tornando-o pioneiro de uma nova categoria chamada rede social, onde as pessoas poderiam
compartilhar fotos, atualizacdes pessoais e links para noticias e informacdes. Tudo isso alguns

anos antes de Mark Zuckerberg escrever a primeira linha de codigo do que viria a ser o Facebook.

Hoje, as empresas vivem um cenario de desafios sem precedentes, que vdo desde a
sustentabilidade financeira a demanda cada vez mais volétil e granular por seus produtos em canais
inéditos. Diante desses desafios, como o futuro do negécio pode se desdobrar? Existe uma
estratégia Unica e universal, capaz de manter a empresa préspera através dos anos? Como evitar
cair em armadilhas como a Kodak? Essas e tantas outras perguntas viraram parte da rotina de

tomadores de decisdo e tentam ser respondidas de inimeras formas.

Por mais que executivos se concentrem no que € prioritario e tentem tomar poucas, porém
importantes, decisGes usando uma combinacdo de dados, técnicas e experiéncia profissional
acumulada e modelos normativos, Rohrbeck (2011:24), afirma que um novo modelo de tomada de
decisdo é necessario para um mercado hiper-competitivo. Se somarmos o mundo VUCA acomo

pano de fundo, temos a tempestade perfeita.

O uso de cenarios de futuro na tomada de decisdo na perspectiva mencionada acima é
importante, pois ela habilita a possibilidade de apresentar de forma ilustrada e dindmica mudangas
mais ou menos esperadas e seu carater especulativo, e permitir o desenho de acGes sustentaveis
refinadas, capazes de superar ou desviar dos desafios propostos em uma linha do tempo mais longa.
Um exemplo interessante é a Tyson Foods, uma empresa lider na inddstria norte-americana de

proteina animal. Segundo Bolton (2020), em 2015 a empresa se conectou com parceiros de

3 O termo pivot, no mundo corporativo, significa mudar para uma nova estratégia. Essa estratégia, geralmente implica
em mudar drasticamente toda a empresa.

4 VUCA ¢é um acrbnimo para descrever quatro caracteristicas marcantes do momento em que estamos vivendo:
Volatilidade, Incerteza, Complexidade e Ambiguidade. Apesar de o termo ter sido incorporado mais recentemente ao
vocabuldrio corporativo, ele surgiu na década de 90 no ambiente militar.
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inovacdo e comecou a avaliar com mais profundidade tendéncias e aplicar processos de foresight
internamente. Meses depois a midia ja comecaria a publicar noticias relatando uma série de
investimentos em empresas que produziam proteinas alternativas a base de plantas. O que poderia
soar como um contrassenso, na verdade € um caso, com boas chances de se tornar bem-sucedido,
de exploracéo de oportunidades baseadas em cenarios de futuro. Considerando proje¢des como, a
das Nacdes Unidas (2015), em que chegaremos a casa de 9.7 bilhdes de pessoas no planeta em
2050, explorar novas formas de producdo de proteina, € chave para que a empresa seja capaz de

prosperar e satisfazer este potencial crescimento de demanda.

Outra faceta relevante é a capacidade de conectar e facilitar a comunicagdo entre as partes
interessadas de forma genuina, especialmente se elas forem de espacos variados, como liderancas

funcionais, funcionarios, acionistas, consumidores, reguladores e governantes.

[...] As organizagdes, nem sempre percebem que, devem utilizar a comunicagdo de visdes
futuristas, uma vez que o futuro interessa tanto a midia quanto ao funcionario padrdo. Ao falar
sobre visdes futuras, as empresas aumentam o interesse em suas operagdes, aumentam o valor
de sua marca e melhoram a imagem da empresa como um empregador interessante para 0s
jovens que entram na vida profissional. (HILTUNEN, 2013:219)

E possivel reforcar essa perspectiva com Marcus (2009:01), que afirma que o motivo para
examinar o futuro é criar uma perspectiva mais benéfica para uma organizacao e todos que orbitam
a mesma. Essas preocupacdes devem ter conexdo com os problemas de negocios concretos que 0s
afetam. Num aspecto pratico, esse tipo de abordagem mostra-se muito positiva, pois é capaz de
unir os mesmos de forma participativa em torno destes problemas e acaba por facilitar discussdes
entre lideres funcionais e funcionérios. Nas palavras de Nayak (2008:66): “as organizacoes
desenvolveram rotinas e recursos sofisticados que sdo muito bons para lidar com mudancas
incrementais, mas grandes mudancas criam problemas significativos”, portanto a criacdo coletiva
destes cenarios permite o encontro de uma perspectiva compartilhada e um entendimento mais

profundo dos aspectos ocultos relacionados as possiveis mudancas radicais e suas implicagdes.
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[...] A maioria das mudancas ndo ocorre de repente, do nada, mesmo que pareca dessa maneira
no inicio. Quando olhamos para tras, geralmente encontramos precursores, sinais de que a
mudanca esta chegando. E claro que esses sinais ndo s&o tdo claros quanto o contorno de um
navio ou o sinal na tela de um radar. De fato, os sinais costumam ser tdo fracos que 0s
ignoramos completamente, até que seja tarde demais. E a maioria dos sinais ndo é claro de
forma alguma, entéo geralmente é seguro ignora-los. Como resultado, desenvolvemos o mau
habito de ignorar todos os sinais de mudanca. “Oh, isso ndo é nada. Isso nunca vai dar em
nada!” E estar certo quase o tempo todo reforca o habito. Os sinais ndo chegam do nada,

normalmente até que, é claro, eles chegam! (BISHOP, 2009:01).

Desenhar cenéarios de futuro é uma tarefa complexa e exige diversas abordagens para
atender distintos tipos de tarefa. Todavia € necessario ter uma cultura organizacional que celebre
a curiosidade e 0 compromisso com esse tipo de exercicio e o faca de forma continua. Apenas a
vontade de enfrentar suposicdes imperfeitas sobre futuro ndo é suficiente para que os planos se
tornem a¢des concretas, o esforco deve ser perene. Um bom exemplo é empresa de petréleo Shell.
De acordo com Glenn (2009:89), a medida que seu ambiente de negdcios se tornava mais
complexo, a Shell usou cenérios antes do choque do petréleo de 1973 e 0 método se mostrou Util
para permitir a empresa antecipar o aumento e a subsequente queda dos precos do petrdleo.
Posteriormente, em meados da década de 1980, a Shell criou cenarios focados no futuro da Uniédo

Soviética, porque esse pais era um grande concorrente no mercado europeu de gas.

[...] aqueles que planejam intencionalmente o que vird a seguir - mesmo organizagcdes muito
grandes e em expansdo - podem prever mais facilmente o que esta por vir e construir seus
futuros preferidos. Esse certamente foi 0 caso de uma empresa de jogos fundada em Kyoto, no
Japdo, em 1889, conhecida hoje como Nintendo. A empresa que nos trouxe Super Mario
Brothers, 0 Game Boy e 0 Wii, comecou como Nintendo Koppai, uma pequena empresa de
jogos de carta. O negdcio de cartbes de papel da Nintendo era lucrativo, mas muito limitado.
Em 1953, o preco das televisdes estava comecgando a apresentar uma queda, e os desenhos
infantis como Looney Tunes e o Clube do Mickey Mouse estavam conquistando grande
atencdo. Simultaneamente, Walt Disney estava se preparando para abrir seu parque tematico
de mesmo nome, a Disneylandia. Cartas tradicionais, damas e jogos de xadrez sem ddvida

seriam substituidos por jogos de tabuleiro e cartas produzidos em massa por novas estratégias,

17



historias e até personagens. Em varios movimentos ousados no desenho de cenarios de futuros
e na conexao dos sinais, a lideranca da Nintendo foi para os EUA e se reuniu com executivos
da Disney. Em 1959, eles fizeram um acordo para imprimir personagens da Disney em cartdes
da Nintendo. Essa colaboracédo abriu 0 mercado de jogos de cartas, direcionado principalmente
a adultos, para criancas. (WEBB, 2016:121)

Construir cenérios onde os melhores e mais provaveis resultados ganham vida é algo
possivel, como é o caso da Nintendo, que mesmo apds um grande éxito em 1959, seguiu
antecipando e langou nos anos 1970, brinquedos como o Ultra Hand, o Laser Clay Shooting
System que pavimentaram seu caminho até o langcamento de seus consoles e jogos como Super
Mario e Donkey Kong. Todavia cenarios distopicos também sdo plausiveis. Nas palavras de
Gordon (2008:145): “uma boa previsdo investigara cada uma dessas categorias e fornecera uma
nocgdo do equilibrio de poder a favor e contra a tendéncia”. Portanto e vital que sempre seja
observado um amplo horizonte de sinais e drivers de mudancas, a fim de trazer mais clareza ao
trabalho e entender as dindmicas da mudanca a sombra de uma diversidade de circunstancias

diferentes.

1.2. Os riscos da criacdo de cenarios imediatistas

[...] Todos n6s podemos identificar mudancas. Est4 no noticiério, nas ruas e nos mercados. O
gue vemos ao nosso redor é evidéncia da direcdo das forcas de mudanca. No entanto, as coisas
gue vemos podem ser apenas a ponta do iceberg. HA muitas coisas acontecendo abaixo da
superficie. Quando comegamos a analisar as tendéncias e coisas que lemos e ouvimos, alguns
padrdes podem surgir. Exemplos de tais padrGes podem ser encontrados, por exemplo, em
relatorios de pesquisa de assuntos atuais. No entanto, muitos relatdrios tendem a permanecer
no nivel da descricdo. Suposi¢fes sobre mudancas sistémicas mais profundas ainda podem ser
especulativas, portanto, ndo sendo adequadas para relatérios de pesquisa. Mas sdo muito
relevantes quando se esta investigando futuros alternativos. (VAN DUIJNE E BISHOP,
2018:30)

Todavia, a ordem do dia na maioria das organizacdes € o atingir metas e altas taxas de

eficiéncia, em quaisquer que sejam seus grupos funcionais. Essas metas e taxas sao definidas com
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base nos relatdrios descritivos mencionados e nas experiéncias que, muitas vezes, se confundem
com palpites informados — mesmo que levem em conta peculiaridades e necessidades da
organizacgéo perante acionistas e mercado — e devem, de alguma forma, satisfazer necessidades
imediatas. Tomemos por exemplo o uso e exploracao do plastico. Segundo Webb (2016:115), em
1967, o material era um assunto bastante interessante, se vocé fosse capaz de entender o0s sinais.
O futuro proximo do plastico era extraordinario. Por exemplo, ele foi capaz de transformar os
computadores pessoais em realidade e os Baby Boomerss de espirito livre em pessoas ricas, antes
dos quarenta anos. Todavia o pléastico também gerou a mania de garrafas plasticas e tantos outros
produtos descartaveis, frutos do uso desenfreado do material. Esse uso, descompromissado e
aderente a exploracdo de cenarios imediatistas gerou uma macula no meio ambiente que lutamos

até hoje para recuperar.

Ao se deparar com uma fonte de receita imediata como o plastico, talvez o maior desafio
de uma equipe de lideranca que deseja construir futuros desejaveis é aceitar possibilidades pouco
comuns, trabalhar com elas sem perder a confianca de comando e comandados, ja que na maioria

dos casos existe uma pressdo por resultados.

[...] Considerar a existéncia de diferentes taxas de mudanca abre a organizagdo para riscos e
oportunidades de curto, médio e longo prazo. Ele coloca o conceito de mudanca em um
contexto gerenciavel, ilustrando que nem tudo esta acontecendo ao mesmo tempo. Isso, por sua
vez, ajuda a mudar o modelo mental da organizacgéo, deixando de ver as mudangcas como
ameacadoras. (HINES E BISHOP, 2015:37)

Essa mudanca de mentalidade é chave para mitigar o risco e 0 impulso de tomada de
decisdes imediatistas. “A realidade é que, se vocé gastar um tempo pensando no longo prazo, as
urgéncias de hoje se tornardo menos urgentes e vocé podera ver o que é importante” (CONWAY,
2016:84). Corroboram também com essa afirmacao Lipinski e Loveridge (1982:205), afirmando

gue a maneira como uma situacdo se desenvolverd no futuro é incognoscivel, de modo que a

5 Um baby boomer é uma pessoa nascida entre 1946 e 1964 na Europa (especialmente Gré Bretanha e Franca), Estados
Unidos, Canada ou Australia. Depois da Segunda Guerra Mundial estes paises experimentaram um sibito aumento
de natalidade, que ficou conhecido como baby boom.
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previsdo e 0 pensamento sisttmico se preocupam em explorar a paisagem desconhecida do
‘territorio do futuro'. Esse territério do futuro, ilustra como ao longo da jornada da construcao dos
sinais, vamos ampliando nosso campo de visdo e tendo acesso a sinais e amostras destes terrenos
futuros e através dessa jornada é criado um cenario confidvel e ndo apenas um cenario com visao

limitada e imediatista
Figura 1: Territdrio do Futuro.
Pontos de amostras de
terrenos futuros

F Horizonte: Tempo e Distancia

Terreno
desconhecido
do Futuro

Tempo T2:
Distancia D2

Tempo T1: Distancia D1

Entendendo o
Presente

Fonte: Adaptado de Lipinski e Loveridge (1982:205).

Todavia, é importante reforgar, o cenario de futuro é algo muito préximo ao coragdo de
qualquer organizacdo e é um direcional fundamental para planejar, produzir produtos e insumos,
financiar investimentos e outras tantas decisGes estratégicas. Levando isso em conta, € crucial

refletir que os dados disponiveis sempre serdo antigos. Sendo estas séries historicas tudo o que
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temos para analisar e gerar estimativas, ndo ha garantia de que as condi¢des no passado continuem:

nao existem fatos sobre o futuro.

Em suma, os cenéarios ndo podem justificar seu préprio impacto, e segundo Hines e Bishop
(2012:272), infelizmente, parece haver uma clausula pétrea na lei de mudanca que requer
destruicdo antes da criagdo. Por tratar-se de cenarios de futuros, com mais ou menos acuracia, as
acOes estratégicas devem ser influenciadas por fatores que ndo podem ser definidos como
variaveis. Caso isso ocorra, existe uma grande possiblidade da lideranca da organizacao se tornar
submissa a dados e historicos, e ficar de maos atadas para agir e colocar a organizagdo em um

caminho alinhado com a estratégia para gerar prosperidade.

1.3. Sobre o Foresight Estratégico

Embora o foresight estratégico seja uma disciplina, ela é mais eficaz quando utilizada como
uma filosofia que é executada nos bastidores de uma organizagdo. N&o deve ser um aplicativo,
mas um sistema operacional que permite todos os outros processos funcionarem (Futures School,
2015).

[...] O foresight é fundamentalmente sobre o estudo da mudanga. Certamente, os futuristas ndo
580 0s Unicos que estudam a mudanca. Os cientistas estudam mudancas na fisica (0 movimento
dos corpos), astronomia (a formacdo de estrelas e planetas), quimica (reagbes quimicas),
biologia (a evolucdo das espécies) e em varias outras disciplinas. As ciéncias sociais também
estudam mudancas no nivel pessoal (psicologia), no grupo, nos niveis organizacional e social
(sociologia) e no nivel cultural (antropologia). De fato, duas disciplinas estdo particularmente
preocupadas com a mudanca: os estudos de histéria no passado; as crénicas de jornalismo no
presente. E € ai que o foresight se encaixa. A maioria das pessoas pensa no tempo como fluindo
do passado (histdria), através do presente (jornalismo) e subsequentemente, no futuro. Portanto,
assim como os historiadores estudam o passado e os jornalistas o presente, os futuristas, ou
praticantes do foresight, estudam o futuro. (HINES E BISHOP, 2012:01)
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Segundo Hines e Bishop (2015:22), o foresight € corriqueiramente associado a momentos
de crise, atribuindo a ele um viés negativo, especialmente quando sdo extrapoladas e enfatizadas
as decisdes ruins da lideranca. Esse comportamento é prejudicial, pois além de enfatizar apenas
consequéncias indesejadas, acaba por desprezar futuros possiveis com oportunidades e impacto

positivo para a organizagao.

E importante reforcar que esse tipo de pratica propde uma conjuntura mais complexa e
sofisticada, com objetivos que ndo podem ser definidos por simples vieses positivos ou negativos,
e isso traz reflexos significativos para uma organizacao, pois as decisdes que devem ser feitas no
dia-a-dia podem ser facilmente validadas, em relagdo a sua aderéncia a estratégia principal. Por
exemplo, uma industria de automoveis local, que deseja se tornar a referéncia global em transporte
de pessoas do ponto A ao ponto B, decide investir todo seu orcamento de pesquisa e
desenvolvimento na geracdo de eficiéncia para motores a combustdo. Um cenario como esse
certamente fard essa organizacdo ser cobrada por diferentes partes interessadas; afinal ndo ter
protagonismo em agendas que vao desde motores hibridos ou elétricos até moonshots, como 0s

Hyperloopss, pode acabar por colocar em xeque seu desejo de tornar-se o padrdo mundial.

[...] os exercicios prospectivos sdo usados principalmente para desafiar a mentalidade dos
tomadores de decisdo, explorando possiveis futuros. Alternativamente, futuros normativos
podem ser usados. A diferenga entre cendrios exploratérios e cenérios normativos € que 0s
primeiros trabalham em uma atitude direta do presente para o futuro, enquanto os Gltimos
trabalham para trds do futuro para o presente. Além disso, embora 0 método de cenarios
exploratérios produza uma variedade de cenarios diferentes e incompativeis entre si, 0 método
de cendrios normativos seleciona um determinado cenario e trabalha para trds em dire¢do as
condi¢des necessarias. (POLI, 2019:07)

6 O Hyperloop é um modo proposto de transporte de passageiros ou carga, baseado no vactrain de Robert Goddard,
onde um tubo ou sistema selado de tubos, é o meio para que uma capsula possa viajar livre de resisténcia ao ar ou
atrito transportando pessoas ou objetos em alta velocidade, sendo muito eficiente, reduzindo drasticamente os tempos
de viagem.
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Outra possibilidade acontece quando pessoas e organizacoes se percebem-se num mundo
VUCA e, segundo Hiltunen (2013:01), pouco pode ser feito além de nos prepararmos propriamente
para ela através da antecipacdo, uma vez que a mudanca é permanente, constantemente, ritmada.
Esse gatilho acaba gerando a busca por mais informacgdes e conhecimento sobre a pratica do
foresight em organizacBes, mesmo para aqueles que acreditam, baseados em sua experiéncia
acumulada, que sdo capazes de prever mudancas e movimentos em sua industria e setor ao longo
dos préximos anos. Nas palavras de Olkiewicz (2019:110): “o foresight é a ferramenta de pesquisa
mais adequada [...] pois apoia o processo de tomada de decisao relacionado a uma mudanga e faz
parte da identificacdo de oportunidades, do seu desenvolvimento, da criacdo de uma visdo de

futuro, de direcgdes e prioridades de a¢des na nova economia”.

O foresight ndo é algo desconhecido ou obscuro, ele estd bem documentado na literatura.
Porém, e dificil ter acesso a casos de sucesso, uma vez que a maioria deste trabalho é de natureza
estratégica e ¢ feito a portas fechadas. O fato de vivermos num mundo competitivo e com fins
lucrativos ndo torna esse acesso mais facil. A confidencialidade € um fator comum, ja que essas
atividades influenciam diretamente a inovagdo corporativa, 0 marketing e o planejamento
estratégico. Sendo assim, raramente o publico em geral e, indiretamente os concorrentes, tem
acesso a essas estratégias, detalhes da pratica e cenarios construidos. Contudo, € interessante que

ndo possamos prever o futuro com total preciséo.

[...] o futuro seria extremamente chato se soubéssemos antecipadamente o que trara. Por outro
lado, se pudéssemos prever o futuro, isso significaria que ndo teriamos a possibilidade de
influenciar seu curso. Estariamos & mercé do futuro, de certa forma. Podemos afetar as
mudancas no futuro, tomando ou ndo uma acao. Por esse motivo, antecipar € uma coisa valiosa.
(HILTUNEN, 2013:25)

23



1.4. Beneficios do uso

De acordo com Nayak (2009), estratégias inovadoras habilitam empresas novas e antigas
a trocarem de posicdo e de relacdo de dominancia de forma dindmica ao longo do tempo,
proporcionando a quem liderar o setor a possibilidade de expandir seus horizontes e mudar a forma
dos mercados existentes e emergentes. Para os lideres, um grandel beneficio ao navegar neste
cenario de alta competitividade e ambiguidade, é equilibrar as ferramentas de forecast e foresight
para encontrar seu oceano azulz e desenvolver um profundo envolvimento com as praticas que

compdem o mundo real.

[...] as abordagens prospectivas sdo baseadas em uma série de perguntas simples que ajudam a
explicar o estado da arte, as varias possibilidades e os graus de liberdade de acdo (em resposta
aou iniciar / provocar algo) e a tomada de decisGes. A ideia é se preparar para possiveis cenarios
e também identificar maneiras de direcionar a evolucdo para as situagcdes desejadas.
(FANZINI, 2019:1363)

Parte do desafio de construir cenarios confidveis € ter uma perspectiva clara do que pode e
0 que ndo pode ser controlado. Essa clareza nem sempre € reconfortante, considerando o
imediatismo da organizacao; porém, ela comeca a tracar limites e direcionar a energia da lideranca
para adaptar processos e basicamente abrir espaco para as escolhas iminentes que terdo impacto

significativo no futuro proximo e de longo prazo.

Ter um ferramental e uma pratica corriqueira incutida na cultura, ao menos em uma parte
da organizacao, constrdi didlogos mais inclusivos e criativos, fazendo com que a especulagdo de
cenarios e 0s comuns momentos de ‘e se?...” deixem de ser tratados com insignificancia e sim
como combustivel para uma real ampliacdo de horizonte e avaliacdo critica e coletiva de sinais
fracos, que podem ser oportunidades ou mudancas a quais a organizacdo deve reagir de forma

organizada. Esse mesmo comportamento propde uma multidisciplinaridade na colaboracao,

7 Tragando um paralelo entre mercados e o mar, no mundo corporativo é comum se referir a um o oceano azul quando
tratamos de um nicho onde é possivel ‘nadar livremente’ enquanto os nichos saturados sdo rotulados de oceano
vermelho, dado a competicdo e batalhas sangrentas entre concorrentes que ocorrem por ali.
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colisdes saudaveis de ideias e desdobramentos ao longo de um periodo de tempo que permitem

construir cenarios mais diversificados e complexos.

Nota-se que, a medida que o time participa na identificacdo, definicdo e compreensédo de
futuros potenciais e seu impacto, os mesmos se sentem encorajados a trabalhar juntos em objetivos
comuns. Quando um time compartilha um entendimento das ameacas e oportunidades que
enfrenta, abordagens inovadoras surgem nas areas de maior impacto, pois fica claro o que precisa

ser executado e quais estratégias embasam esses movimentos.

[...] Desenvolver uma cultura de prospectiva estratégica significa que voceé e seus colegas estdo
melhor preparados para o que pode atingir vocé, de modo negativo ou positivo, a medida que
o futuro se desenrola. A prospectiva estratégica cria uma maior conscientizagdo dos possiveis
riscos e oportunidades e do sistema maior em que vocé e sua organizagdo operam. Vocé
desenvolvera um vocabulario compartilhado para discutir e entender os eventos a medida que
eles ocorrem. VVocé comecara a identificar conjuntamente sinais fracos de coisas que estdo
mudando. Isso melhora sua resiliéncia como lider individual e como organizacdo. Em um
mundo competitivo e em rapida mudanca, o foresight aprimora a capacidade de projetar

mudancas e gerenciar eventos ndo rotineiros. (LUSTIG, 2017:35)

Outro beneficio relevante € a renovacdo organizacional de maneira regular e iterativa que
é proposta. A parte de situacbes improtelaveis, o planejamento de cenario de futuro garante que
vocé esteja renovando seus negdcios para manter sua vantagem competitiva e permanecer
préspero. Num aspecto pratico, a possibilidade de observar rotineiramente tendéncias e tecnologias
que podem vir a ser novas fontes de renda, sejam elas servigos ou produtos, € uma 6tima estratégia
para sempre ter um portfolio relevante e alinhado com as necessidades do seu consumidor e do
contexto em que a organizacao esta inserida. O mesmo processo pode ser aplicado para empresas
que buscam a reinvencao total, que descobriram burning platformss, e precisam de uma mudanca

radical de mercado/atuacdo no menor espaco de tempo possivel.

8 Termo surgido em um memorando de Stephen Elop, na época, presidente da Nokia, onde ele descrevia o mal
momento da empresa no seu ramo de atuacdo e sua impoténcia para competir, dado o avanco do Android e do Iphone,
e a necessidade de mudancas radicais na organizagdo para que ela pudesse prosperar.
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Em um estudo realizado para o livro “Thinking About the Future” (2015:13), Hines listou,
de um total de 316 beneficios do foresight estratégico, os temas mais comuns e atribuiu um

percentual sobre quais beneficios apareciam listados com mais frequéncia. Sao eles:

e Pensamento mais diversificado, aberto, equilibrado e sem preconceitos (9%).

e Focar as perguntas e os problemas certos de forma mais clara (7%).

e Estar ciente e influenciar suposi¢des e modelos mentais (6%).

e Compreender o contexto, em toda a sua complexidade, através do estabelecimento de
estruturas (5%).

e Antecipar mudancas e evitar surpresas (11%)

e Produzir mais criativo, mais amplo e mais profundo percepg¢des (17%).

e ldentificar uma ampla gama de oportunidades e opgdes (5%).

e Priorizar e tornar melhor e mais robusto decis6es (10%).

e Construir caminhos do presente para o futuro que permitam ensaiar para o futuro (7%).

e (Catalisar agdo e mudanca (7%)

e Construir alinhamento, comprometimento e confiancga (14%)

e Construir uma organizagao de aprendizagem (2%)

Concluindo, cenérios de futuros confidveis sao frutos de uma prética real e pragmatica, ndo
devendo ser apenas um exercicio sem compromisso. Devem ser aprimorados por resultados
diversos e para isso € necessario tempo e contribuicdo. O foresight estratégico, pode influenciar
até em decisdes de curto prazo, segundo Van Duijne e Bishop (2018:18), devido a uma melhor e
mais abrangente compreensdo geral do futuro. Reforca-se, também que ele suporta o
estabelecimento de metas de longo prazo, pois ajuda a transformar hipdteses, em cenarios de

futuros possiveis, em uma linha temporal mais extensa.
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1.5. Diferenca entre Forecast e Foresight

[...] O forecast é necessario em muitas situacdes nas quais lidamos com futuros. Por exemplo,
para decidir se é necessaria a construgdo de uma nova usina de geracao de energia, considerando
um potencial crescimento de demanda nos proximos cinco anos para definir a escala de trabalho
de uma equipe em um call center na préxima semana, baseando-se no volume de chamadas das
semanas anteriores. O forecast também pode ser necessario com varios anos de antecedéncia -
para o caso de investimentos de capital - ou apenas alguns minutos antes - para roteamento de
telecomunicagdes. Quaisquer que sejam as circunstancias ou os horizontes de tempo

envolvidos, a previsdo é uma ajuda importante no planejamento eficaz e eficiente.

Algumas coisas sdo mais faceis de prever do que outras. A hora do nascer do sol de
amanha de manhd pode ser prevista com muita precisdo. Por outro lado, as taxas de cambio séo
muito dificeis de prever com precisdo. A previsibilidade ou quantidade de um evento dependem
de qudo bem entendemaos os fatores que contribuem para ele e quanta variabilidade inexplicavel
estd envolvida. (HYNDMAN, 2009:01)

As situacOes de previsdo variam amplamente em seus horizontes temporais, fatores que
determinam resultados reais, tipos de padrfes de dados e muitos outros aspectos. Os métodos de
previsdo podem ser muito simples, como usar a observacdo mais recente como previsdo, ou
altamente complexos, como redes neurais e sistemas econométricos de equacfes simultaneas. A
escolha do método depende de quais dados estdo disponiveis e do tipo de produto desejado na

previsao.

[..] Ja o foresight, é o processo geral de criar um entendimento e uma apreciacdo das
informacBes geradas olhando para o futuro. A prospectiva inclui meios qualitativos e
quantitativos para monitorar pistas e indicadores das tendéncias e desenvolvimentos em
evolucdo e é a melhor e mais Gtil quando diretamente ligada a analise das implicacGes politicas.
A prospectiva nos prepara para atender as necessidades e oportunidades do futuro. A previsdo
do governo ndo pode definir politicas, mas pode ajudar a condicionar as politicas a serem mais
apropriadas, mais flexiveis e mais robustas em sua implementacédo, a medida que os tempos e
as circunstancias mudam. A previsao é, portanto, intimamente ligada ao planejamento. N&o é

planejamento e sim apenas um passo do mesmo. (COATES, 1985:30)
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Tabela 1: Diferencas entre Forecast e Foresight

Forecast

Foresight

Pontos basicos, topicos e questdes de pesquisa devem ser
esclarecidos com antecedéncia.

Pontos basicos, necessidades e questoes de pesquisa ainda
estao em aberto e sdo procurados como parte do processo de
foresight.

Mais quantitativa do que qualitativa

Mais qualitativa do que quantitativa

Pergunta como o futuro da area selecionada pode parecer.

Procura por "informagdes” sobre o futuro para defini¢ao de
prioridades.

Mais orientado para resultados, também pode ser realizado
por pessoas individuais ou em estudos tnicos (dependendo
da metodologia).

Retine as pessoas para discussdes sobre o futuro e as redes,
faz uso da inteligéncia distribuida.

Nao necessariamente oferece avaliagoes, diferentes opgdes e
escolhas para a tomada de decis&o.

Critérios para avaliagdes e preparacio para decisoes.

Descreve opgdes futuras, através de resultados mais
relevantes.

Comunicagao sobre o futuro como objetivo.

A orientagdo a longo, médio e curto prazo, bem como o
caminho para o futuro sdo os principais pontos.

Orientagio a longo, médio e curto prazo com implicagdes
para os dias de hoje.

N4&o é necessaria informagao sobre consenso.

Descobre se ha consenso sobre temas.

Principalmente executado por "especialistas” e / ou
metodologias rigorosas; menos dependentes de opinides.

"Especialistas” e outros participantes, muito dependentes de
opinides.

Fonte: Cuhls (2003:100)
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Cuhls (2003:96), sintetiza as diferengas afirmando que as principais distin¢cOes entre
forecast e foresight, sdo que no forecast a area a ser prevista deve ser conhecida e delimitada no
inicio e as conclusdes sdo para o presente. J& o foresight - mesmo na fase de implementacao - ndo
tem obrigacOes para os participantes. I1sso pode resultar em um plano, em etapas, medidas e tarefas
para os diferentes atores (0 que facilita a avaliagdo do "sucesso™), mas isso ndo é necessario.
Portanto, € mais aberto a integracdo de novas idéias, pois ndo ha metas fixas ou atividades ja
pensadas. Essa abertura permite mais flexibilidade e criatividade para procurar novos caminhos e
direcBes, em vez de estar necessariamente conectado as idéias existentes. As idéias sdo reunidas,

sem se preocupar com sua origem.
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2. Conceitos-chave

N&o ha um futuro Unico vindo por ai. Ao contrario, ha quase certamente um nimero
inimaginavel de futuros possiveis. . . O passado é singular. . . o futuro, em nitido contraste,

seguramente plural. 9

— Colin Gray - Strategy and Defence Planning - 2014

2.1. Quatro Dominios do Foresight estratégico

Ao incluirmos o foresight estratégico no nosso dia-a-dia é importante notar que a disciplina
tem nuances e dominios sofisticados. Estes dominios geralmente sdo representados pela sigla
POGU - Pessoal, Organizacional, Global e Universal, de acordo com a descrigéo da Foresight

University.

O foresight pessoal foca em abordagens para o individuo, objetivos, cognicéo, habitos,
relacionamentos, familia em relagdo ao futuro. O dominio organizacional trata de temas como
equipe, empresa, futuro institucional. Esse € o dominio que possui 0 maior ferramental, modelos
e praticas. A faceta global define como abordamos futuros como nagédo, sociedade, economia,
geopolitica, e questdes de cunho global e ambiental. Por fim, temos o foresight universal que mira
0 recorte como abordamos as ciéncias, os estudos de complexidade e as teorias de mudanca dos

sistemas, incluindo nossos modelos de valores e propdsitos culturalmente universais.

Por razbes Obvias, este trabalho est4 focado no segundo dominio, o organizacional, porém
é valido entender como a préatica pode ser refinada e ajustada dependendo do objetivo dos
praticantes e como cada um dos quatro dominios tem algo valioso para contribuir para uma melhor

antecipacdo, confiabilidade e gerenciamento dos futuros.

9 There is not a single discrete future out there in the time to come. Instead there are almost certainly an unknowable
number of possible futures. . .. The past is singular . . . the future, in sharpest contrast, assuredly plural.
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Segundo o Foresight Guide, as pessoas que sdo atraidas a pensar em um desses dominios
podem ndo estar cientes ou praticar em um ou em todos 0s outros. Se vocé tem um viés ou fraqueza
em qualquer um desses dominios, faz sentido tomar medidas para melhorar suas habilidades nesses
dominios e criar parcerias e equipes que combatam essas areas fracas. Como veremos, quanto mais
rapido o mundo avanca, todos os profissionais de previsdo devem entender e usar bem todos 0s

quatro dominios para que sejam estratégicos e adaptativos para si e para seus clientes.

Figura 2: Quatro Dominios do Foresight.

Pessoal

!

Organizacional

I

Global

I

Universal

Fonte: Adaptado de Foresight Guide.
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2.2. Futuros Plurais

Um conceito fundamental dentro do estudo de futuros e da criacdo de cenarios é o de que
nédo existe um futuro e sim futuros, no plural. De acordo com Dator (2017:06) futuros plurais séo
estranhos ao nosso padrdo normal de falar e pensar. No uso diario da lingua, nos referimos ao
"futuro” como se fosse singular; os futuristas costumam falar sobre "os futuros”. Tendo em conta
gue ndo existem fatos sobre o futuro e que os drivers de mudancas mais complexos agem de forma
diferente dependendo de varios tipos de fatores, € no minimo insensato tratar de apenas um cenério
de futuro e apostar todas as suas fichas nele. Considerando que os futuros sdo plurais, existem uma

porc¢éo de alternativas sobre 0 mesmo.

Note-se que, por mais que 0 conceito seja rigorosamente simples, existe um certo
condicionamento entre nos de tratarmos do futuro singular, pois este 0 é nosso padrao normal de

pensamento a respeito do assunto.

Para Cowley (1999:395) e Ferguson (1999:548) um objetivo importante do pensamento
futuro é ajudar os tomadores de decisao a se prepararem para uma gama de futuros plausiveis. Nao
h& como provar definitivamente que o futuro é plural, mas a multiplicidade de futuros possiveis é
aparente nas histérias contra-factuais de historiadores eminentes, que revelam como o0s
acontecimentos poderiam ter acontecido de maneira dramaticamente diferente e que nada no
passado era inevitavel. Levando em consideracdo a afirmacdo acima, podemos compreender que
ndo ha como garantir o desenrolar de um ou mais futuros, todavia essa a multiplicidade de futuros
possiveis é capaz de comprovar que todo risco é mitigavel e que a¢cdes sempre podem ser tomadas

para que acontecimentos tenham efeitos radicalmente distintos.
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Figura 3: Imagens do Futuro e narrativas.

Hoje: Onde
estamos; O que
devemos fazer.

Narrativas

Fonte: Adaptato de Miles et al (2016:216).

2.3. Cone de Futuros

O cone de futuros é uma ilustracdo que pretende facilitar o trabalho de quem esta
construindo cenarios de futuro de forma coletiva e necessita uma distingdo mais precisa sobre o
tipo de futuro alternativo de que se esta tratando, para que o mesmo seja compreendido com mais
facilidade pelo grupo encarregado. Segundo Taylor (1990:19) os executivos do futuro devem estar
cientes que criar apenas uma visao do futuro pode gerar decisdes ruins, e, por essa razao, estes
lideres sdo encorajados a pensar em termos probabilisticos considerando mais de uma visdo

estratégica. Por exemplo, multiplas ou alternativas visdes sobre como o futuro pode ser.
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Figura 4: Cones de Futuros.
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Fonte: Adaptado de Taylor (1990:14).

De acordo o guia ‘Framing the Future’ da AGRIP10, 0 cone € uma ferramenta usada no
foresight para ajudar na compreensdo de que 0s cenarios desenvolvidos precisam estar dentro dos
limites superiores e inferiores de plausibilidade. Se seus cenarios ndo forem plausiveis, eles ndo
terdo credibilidade. Para tratar com mais profundidade e distin¢do os cenarios sdo configurados

por quatro classes de futuros alternativos: possivel, plausivel, provavel e preferivel.

Futuros possiveis: engloba os tipos de futuros que podem acontecer, ou seja, SOmos

capazes de imaginar, ignorando o qudo provaveis eles sdo. Geralmente esse tipo de futuro acaba

10 AGRIP é um acrdnimo para Association of Governmental Risk Pools (Associa¢do de fundos de risco
Governamentais em portugués).
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por contar ou ter dependéncia no uso de conhecimento, materiais, mudangas culturais, regulatory
hacking* e tecnologias que ainda nao estéo disponiveis, como um teletransporte, por exemplo. Por
mais abstrato que possa parecer, esse tipo de cenario é um combustivel importante para motivar

pesquisas e a perseguicdo a hipoteses sofisticadas;

Futuros plausiveis: trata de uma abordagem mais “pé no chao”. Foca nos cenarios de
futuro que tém boas chances de acontecer com base no nosso conhecimento atual, diferentemente
dos futuros possiveis que se apoiam em conhecimentos futuros. Este cenario observa leis fisicas,
processos, causalidade e sistemas de interacdo humana de forma geral, de forma néo restritiva,
baseada no nosso entendimento atual de como o mundo opera. Note-se que, dadas as caracteristicas

listadas, essa classe de futuros € significativamente menor que a classe de futuros possiveis.

Futuros provaveis: Essa classe de futuros contempla os futuros que decorrem, ao menos
em parte, da continuacdo das tendéncias em voga. Alguns futuros provaveis sdo considerados mais
provaveis que outros, e podem ser categorizados como uma extenséo linear simples do passado no
presente. Todavia, movimentos e tendéncias possuem alta volatilidade, tanto no seu surgimento
guanto no seu desaparecimento, portanto essa simples leitura linear de tendéncias gera um espectro
de cenérios muito menor do que as duas categorias anteriores -- e, portanto, um conjunto

perigosamente diminuto de futuros.

Futuros preferiveis: diferentemente dos trés ultimos futuros, esta categoria foca num
recorte muito peculiar, o que traz os futuros que mais nos interessam, (especialmente na
perspectiva de uma corporacdo com fins lucrativos) os futuros preferiveis. Ao invés de um olhar
voltado para conhecimento informacional ou cognitivo, temos uma perspectiva muito mais
emocional. Eles derivam de julgamentos de valor e sdo mais abertamente subjetivos do que as trés
classes anteriores. Como os valores diferem tdo acentuadamente entre as pessoas, essa classe de
futuros é bastante variada. Obviamente, o que é preferido depende muito de quem faz a escolha e,

portanto, os cendrios desta categoria podem estar em qualquer uma das trés classes anteriores.
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Figura 5: Cones de Futuros.

——————~ Tempo -

Hoje L Possivel

Potencial

------------------------- } Provavel

Preferivel

— Plausivel

Potencial

Fonte: Adaptado de Hancock e Bezold (1994:23).

2.4. Sinais

Grandes mudancas nas empresas ou no mundo que vivemos ndo acontecem do dia para a
noite. E possivel até afirmar que os grandes motores da mudanca sdo consolidados por pequenas
pecas que vém de espacos e tempos diferentes, com maturidades distintas que se alinham em
convergéncia, para que agdes decisivas possam ser tomadas. Essas pequenas pecas Sao 0s sinais,
que habilitam ou aceleram tendéncias que acabam dando a faisca para que 0 motor comece a rodar.

Segundo Ansoff (2018:449), o uso de sinais significa que os individuos responsaveis pela
identificacdo de problemas devem comecar a ouvir alertas precoces de ameagas e oportunidades.
A deteccdo de sinais requer sensibilidade e conhecimento por parte dos observadores. Isso
significa que a rede de deteccdo deve ser amplamente difundida, com inimeras pessoas envolvidas
além da equipe corporativa encarregada de gerenciar temas estratégicos. Uma fonte dos deteccéo
sdo especialistas sociopoliticos, econdmicos e tecnoldgicos que estdo fora da empresa. Muitas
grandes empresas ja possuem grupos consultivos que fornecem entradas de sinais de forma
sistematica. Outra fonte de sinais externos sdo os individuos (gerentes e funcionarios) que servem

na interface de fun¢bes como marketing, compras, juridico, relacdes publicas ou P&D. Uma fonte
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de sinais internos sdo os funcionarios que tém amplos contatos dentro da empresa:

desenvolvedores de pessoal e de gestdo, planejadores organizacionais e estratégicos, etc.

Note que sinais ndo sdo tecnologias, sdo eventos; por exemplo, tendéncias futuras,

mudancas ou outros fenémenos emergentes com impacto especifico em um determinado alvo.

Por exemplo:

Blockchainii(tecnologia) = Criptomoeda LIBRA12 do Facebook (sinal).

Inteligéncia artificial (tecnologia) - Brinquedos inteligentes da Cognitoysis (sinal).

Sinais se dividem em duas classificagdes: fortes ou fracos. Sinais fortes atingem cenarios
no momento esperado e em espectro especifico e tendem a ter um feito relativamente duradouro.
Por outro lado, um sinal fraco, tem pouca ou nenhuma implicagdo no cenario momentaneo e é
pouco estruturado, porém ele tem potencial para se converter em oportunidade ou preocupacgédo no
futuro. Este tipo de sinal, estd longe do mainstream, porém possibilita que os tomadores de decisao
extrapolem as possibilidades em exercicios de foresight, e sejam capazes de decisées melhores no

futuro.

Ao longo de um trabalho de coleta de sinais existe a possibilidade de um sinal fraco, ser
convertido em forte. Essa reclassificacdo pode ocorrer caso as informacdes de contetdo forem se
tornando mais concretas ao se mencionar o impacto da oportunidade ou ameaga em um destino

especifico.

11 Blockchain € um tipo de Base de Dados Distribuida que guarda um registro de transagdes permanente e a prova de
violacgéo.

12 A Libra é uma moeda digital desenvolvida pelo Facebook, que promete ser mais estavel que as criptomoedas ja
existentes e acessivel & populacéo.

13 Cognitoys é uma empresa estadunidense que desenvolve brinquedos com a tecnologia de inteligéncia artificial do
IBM Watson, embarcada no produto.
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Figura 6: Estrutura de sinais.
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Fonte: Adaptado de Hogson e Sharpe (2007:128).

2.5. Cisne Negro

Um evento ‘Cisne Negro’ ou ‘Black Swan (em inglés)’ foi a metafora que Taleb (2007)
cunhou para eventos que foram uma surpresa completa. Em seu livro, The Black Swan: The Impact
of the Highly Improbable, ele faz uma reflexdo sobre a dificuldade que as pessoas tém em entender
a diferenca fundamental entre dois conceitos: o improvavel e o impossivel. De forma resumida,
ele define como um evento Cisne Negro aquele acontecimento cuja probabilidade foi subestimada
ou cuja possibilidade foi descartada porque a probabilidade era considerada muito baixa para ser

considerada.

Alguns exemplos de Cisne Negro sdo: o crescimento da Internet, o surgimento dos

computadores pessoais e 0s ataques terroristas de 11 de setembro. Esses eventos tém em comum
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o fato de ndo serem previsiveis, terem impactos generalizados e, posteriormente a eles, surgirem

pessoas tentando atribuir explicacdes e previsdes que justifiquem os mesmos.

E importante fazer a disting&o entre um evento Cisne Negro e uma crise. Nem todos os
eventos do Cisne Negro séo crises, um vencedor da loteria atesta isso. E nem todas as crises séo
eventos de cisne negro. Os ataques terroristas sdo uma ocorréncia quase diaria em todo o mundo,
mas o0s ataques terroristas de 11 de setembro de 2001 eram de magnitude e imprevisibilidade sem

precedentes, dai sua caracterizagdo como cisne negro.

Na perspectiva de um tomador de decisdo, dentro de uma organizagdo, a recomendacéo é
ndo gastar tempo e energia inserindo esse tipo de evento nos cendrios de futuro. Esse tipo de acdo
ndo implica em cendrios mais confidveis, pois no fim do dia vocé estd tentando prever o
imprevisivel. Um bom caminho é ter cenérios diversificados e com algum grau de flexibilidade
para se colocar em uma posic¢do privilegiada para agir e acelerar futuros preferiveis, no caso de um

evento dessa natureza magnitude ocorrer.
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Figura 7: 40 anos de Cisnes Negros
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Fonte: Adaptado de Ernst & Young (2011:03)
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2.6. Design Especulativo

O design especulativo € uma disciplina que oferece aos seus praticantes a oportunidade de
trabalhar usando a imaginac&o, criar novos sistemas e gerar prototipos para futuros possiveis. A
medida que tecnologias emergentes amadurecem, organizagdes precisam ocupar o melhor local
para por em préaticas seus cenarios de futuro preferiveis. Isso significa inovar em qualquer setor
em que estejam, o que os coloca huma posicdo privilegiada para ganhar uma grande quantidade
de mercados futuros através de decisdes bem informadas. Note-se que a maioria dos mercados de
tecnologia, opera no modelo winner takes alli4, 0 que faz dessas movimentacdes acfes ainda mais

estratégicas.

[...] quando as pessoas pensam em design, a maioria acredita que se trata de solucdo de
problemas. Mesmo as formas mais expressivas de design sdo sobre a resolucdo de problemas
estéticos. Diante de grandes desafios, como superpopulagdo, escassez de dgua e mudanca
climatica, os designers sentem um desejo irresistivel de trabalhar juntos para corrigi-los, como
se pudessem ser decompostos, quantificados e resolvidos. O otimismo inerente ao design ndo
deixa alternativa, mas esta ficando claro que muitos dos desafios que enfrentamos hoje séo
impossiveis de serem corrigidos e que a Unica maneira de os superar é alterando nossos valores,
crengas, atitudes e comportamento. (DUNNE E RABY, 2013:16)

Por isso o design especulativo é uma ferramenta poderosa para remover e manipular
paradigmas e consequentemente, lidar com os problemas mais complexos de forma criativa.
Todavia, embora o design especulativo ofereca muitas oportunidades para os designers avancarem
criativamente, ele também tem algumas desvantagens em sua pratica. Por ser uma disciplina que
provoca, propde riscos e também forca os limites do que pode ser criado, € menos provavel que
empresas se sintam confortaveis em fazer grandes investimentos. De acordo com Lenfle (2016:47),
trata-se de um tipo estranho de projeto de inovacgdo, onde o objetivo nao é desenvolver um novo
produto comercial. E possivel afirmar que parte desse temor se da pelo descolamento da proposta

da disciplina da realidade imediatista proposta pelos negécios em geral.

14 “Winner takes all’, em portugués, ‘Ao vencedor, tudo’. E uma expressio que ilustra uma situagio em que quem
derrota outros leva todos os espélios do conflito.
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Figura 8: Processo Extrapolation Factory baseado no cone de futuros.
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Fonte: Adaptado de Montgomery e Woebken (2018:43)

Uma empresa que corriqueiramente se aproveita dessa estratégia de forma direta, indireta

e colaborativa é a IKEA1s. A empresa tem no design tradicional de produtos, em especial
mobiliario residencial, uma das maiores fortalezas de sua operacdo e, para garantir sua

prosperidade como negdcio, de tempos em tempo recorre a coletivos e think tanksie de design e

futuros, e também é alvo de designs especulativos de alguns outros.

15 IKEA é uma empresa de origem sueca, especializada na venda de moveis domésticos de custo acessivel. A empresa
distribui seus produtos por uma rede de revendas prdprias € uma de suas caracteristicas principais € que seus produtos
séo criados para que sejam montados pelos proprios clientes.

16 Segundo a Wikipedia, um think tank, laboratério de ideias, gabinete estratégico, centro de pensamento ou centro de
reflexdo é uma instituicdo ou grupo de especialistas de natureza investigativa e reflexiva cuja fungdo é a reflexdo
intelectual sobre assuntos de politica social, estratégia politica, economia, assuntos militares, de tecnologia ou de

cultura.
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Em 2015 eles foram alvo de um exercicio de design especulativo feito por um coletivo
formado por trés empresas - Near Future Laboratory, Mobile Life Center e Boris Design Studio —
que se uniram para criar um catalogo em formato de brochura. Além de explorar esse formato com
que praticamente todas as pessoas podem se relacionar, o coletivo fez um recorte de um futuro

préximo, plausivel, e que destaca desdobramentos de uma tecnologia em especial, 0 10T17.

Figura 9: Capa do Catalogo. Figura 10: Pagina Interna do Catalogo.

Fonte: Near Future Laboratory. Fonte: Near Future Laboratory.

17 10T é um acrénimo para Internet of Things, ou em portugués, Internet das coisas. Esse termo encapsula um conceito
que se refere a interconexao digital de objetos cotidianos com a internet.
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Figura 11: P4gina de Destaque do Catalogo - Sala de Estar.
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Ainda em 2015, em parceria com a IDEOus, a IKEA encomendou um estudo que pretendia
imaginar como o comportamento das pessoas moldara o design da cozinha no futuro, mais
precisamente no ano de 2025. O resultado foi um prot6tipo em tamanho real - incluindo uma
despensa, mesa, pia e descarte — que, segundo a IDEO, reflete as forcas sociais, tecnolégicas e
demogréficas que afetardo a maneira como nos comportamos em torno dos alimentos em 2025,

preservando os prazeres tateis da cozinha.

Figura 13: Sketch da Mesa do Futuro. Figura 14: Orientacdo Virtual de como cortar o
alimento.

Fonte: IDEO. Fonte: IDEO.

18 IDEO é uma empresa global de design, reconhecida e premiada. Alguns de seus trabalhos mais celebrados sdo os
primeiros modelos de mouse da Apple e a pratica do ‘Design Thinking’.
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Figura 15: Identificacdo de alimentos. Figura 16: Sugestéo de receitas combinando os
dois alimentos na mesa.

% ®

Fonte: IDEO. Fonte: IDEO.

Figura 17: Mesa projetando timer e gerando calor para coc¢do de alimentos.

A

Fonte: IDEO.

Mais recentemente, em 2020, a IKEA se conectou ao laboratorio de pesquisa de design
SPACE 10 para construir novos exercicios de design especulativo. Desta vez 0s experimentos

estdo mais conectados as areas da sala de estar e convivéncia e extrapolam tecnologias como
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A.R.19, A.l.20 e mapeamento avancado de espacos. Segundo o EverydayExperiments.com, site
criado para compartilhar o estudo, o intuito da iniciativa é tentar entender quais tecnologias

emergentes vao nos ajudar a redefinir a forma como vivemos em nossas casas.

Figura 18: Projeto Optical Soundsystem - Veja a mUsica interagindo com seu ambiente.

Fonte: EverydayExperiments.com.

Figura 19: Reagdo do ambiente para baixas Figura 20: Reagdo do ambiente para médias
frequéncias. frequéncias.

Fonte: EverydayExperiments.com. Fonte: EverydayExperiments.com.

19 Acrbnimo em inglés para Augmented Reality, ou Realidade Aumentada, em portugués.
20 Acrdnimo em inglés para Acrtificial Intelligence, ou Inteligéncia Artificial, em portugués.
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Figura 21: Reag&o do ambiente para altas frequéncias.

Fonte: EverydayExperiments.com.

A possibilidade de combinar esse recorte tdo peculiar do design com técnicas de foresight,
acaba sendo uma ferramenta muito relevante para materializar ideias e trazer mais uma camada de
sofisticacdo aos cenarios de futuro, permitindo a eles mais confiabilidade, através da possibilidade

de testes e interacdo com 0s objetos e sistemas prototipados de forma aberta e complexa.
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3. Métodos, modelos e ferramentas

E claro que ideias racionais conflitam com as reivindicacdes da experiéncia. E para isso
que as ideias sdo feitas. Os ideais ndo sdo medidos pela conformidade com a realidade; a
realidade é julgada por corresponder aos ideais. A tarefa da razdo & negar que as
reivindicaces da experiéncia sejam finais - e nos forcar a ampliar o horizonte de nossa
experiéncia, fornecendo idéias que a experiéncia deve obedecer.21

— Susan Neiman — Entrevista para a Revista Spiked - 2009

3.1. Quatro Imagens do Futuro

James Dator, um dos maiores e mais proeminentes futuristas da histéria, publicou em 1979
um artigo (revisitado em 2002), que propde um modelo que sugere que todos os cenérios de futuros
imaginados podem ser classificados em quatro grupos recorrentes, chamados de quatro imagens
do futuro ou futuros de Dator. As classificagdes sdo: Continuacéo, Colapso, Disciplinada e

Transformacional:

Continuacao: Esta classificacdo trata de movimentos de crescimento, sejam eles
exponenciais lentos ou rapidos. E uma expectativa de que exista um continuado crescimento

econémico, consumo em massa, crescimento urbano e governanca baseada em dados.

Colapso: Esta categoria se refere a crise ou quebra de grandes sistemas ou falhas de
infraestrutura. E uma perspectiva onde a pobreza domina o cenario econdmico, culturalmente séo
abracados grupos conservadores e a exclusdo € incentivada; cidades instalam muros e grades e

convivem com crises de abastecimento, faléncia generalizada de instituicdes publicas e privadas.

Disciplinada: Essa categoria contempla cenarios onde valores fundamentais da sociedade
tem relacdo intima com o controle e o comportamento repressivo. A economia apresenta

indicadores fracos, a cultura da informalidade estd em alta, existe demanda por recursos e

21 Of course ideas of reason conflict with the claims of experience. That’s what ideas are meant to do. Ideals are not
measured by whether they conform to reality; reality is judged by whether it lives up to ideals. Reason’s task is to
deny that the claims of experience are final —and to push us to widen the horizon of our experience by providing ideas
that experience ought to obey.
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habitacdo e pouca disponibilidade e o governo estad focado em monitoramento generalizado da

populacéo.

Transformacional: Neste ramo, tratamos do crescimento super-exponencial. A sociedade
e seus sistemas fundamentais se reorganizam ou mudam. A economia adota um carater aberto e
colaborativo, a cultura vive a diversidade e a iluminacdo, a questdo de posse e uso de terras é
tratada de forma austera e generosa e a governanga € representativa e esta num ciclo constante de

feedbacks.

Figura 22: Quatro imagens do futuro.

Continuagao Colapso

Disciplinada Transformacional

Fonte: Adaptado de Park (2013:15).

[...] As quatro imagens do futuro ndo estdo apenas oferecendo futuros diversos e seus atributos,
mas também uma vis&o holistica sobre as mudancas que podemos perceber. E muito importante
entender que cada futuro pode ser identificado em um momento do presente e pode passar a ser
verdade no futuro. Em outras palavras, os quatro futuros estdo aqui agora e serdo distribuidos
igualmente para nds. Nesse sentido, as quatro imagens do futuro ndo nos fornecem um futuro
menor ou mais provavel, ao contrario, nos trazem uma perspectiva equilibrada de como

podemos perceber todas as mudancas. (PARK, 2013:15)
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Um ponto chave para os praticantes do foresight € que as quatro imagens de futuro sdo
frequentemente contadas por diferentes partes interessadas simultaneamente. Cada qual com uma
perspectiva plausivel e isso valida a possibilidade de vis@es hibridas existirem, portanto, um 6timo
ponto de partida para o desenho de um cenario sofisticado e consequentemente, mais confiavel.

3.2. PEST & STEEP

A andlise PEST — Politica, Econdmica, Social e Tecnoldgica — é uma ferramenta muito
importante para a varredura de horizonte. Segundo a Foresight University, ela é feita no espectro
ambiental, focada na geracédo de inteligéncia capaz de habilitar agdes concretas e previsdes sobre
0 ‘horizonte de foresight’ da organizacdo. Esse horizonte pode ser o proximo trimestre para
algumas empresas, e 0s proximos cinquenta anos para outras. A escolha e o nimero de categorias
de varredura influenciardo os tipos, a profundidade e o equilibrio das informacdes coletadas;

portanto, os profissionais devem usar as categorias mais relevantes para o seu contexto de uso.

Figura 23: Analise PEST.

Oportunidades e
| I Antecipar Ameacas
Identificadas
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Sociais Tecnologicos

Fonte: Adaptado de Corporate Finance Instutute.
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Figura 24: Processo e estagios de uma analise PEST.
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Fonte: Adaptado de Sammut-Bonnici e Galea (2015:06)

A andlise PEST é base para muitas outras derivacdes. De acordo com Sammut-Bonnici e
Galea (2015:01), algumas das varia¢Ges da ferramenta de anélise PEST sdo: PESTEL ou PESTLE
(que adiciona componentes ambientais e legais), STEEPLE (que assume uma perspectiva de
responsabilidade social corporativa adicionando a dimensdo ética) e STEEPLED (que adiciona a
analise de fatores demogréaficos). O aumento do conhecimento de questdes ambientais ou
ecoldgicas incentivou a implementacdo de outra versdo da estrutura PEST, particularmente a
ferramenta analitica STEER, que incorpora fatores reguladores. Devemos também acrescentar a

lista 0 STEEP (que acrescenta o fator ambiental).
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Figura 25: Anélise STEEP.

Forcas Politicas

Fonte: Adaptado de ISS Think Tank.

Uma analise STEEP, segundo o ISS Think Tank, é uma ferramenta para avaliar varios
fatores externos que afetam um negocio ou organizacdo. Toda empresa precisa considerar uma
série de forcas externas para tomar decisdes. Para muitas pessoas, a imaginacao € muito limitada
e é colorida apenas por sua préopria experiéncia e crencas pessoais. 1sso pode levar a realizacdo de
desejos ou a recusa em ver a realidade ou reconhecer as mudancas criticas que estdo acontecendo
no mundo ao seu redor. No mundo dos negdcios, a pressao € frequentemente aplicada para tomar

decisdes rapidamente, agindo por julgamento e instinto, em vez de uma analise cuidadosa.
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3.3. Futures Wheel

O Futures Wheel, ou roda de futuros, em portugués, é uma ferramenta popular entre o0s
praticantes de foresight. Ela suporta o arduo e complexo processo de identificacdo das
consequéncias de uma mudanca e permite uma visdo geral do que pode acontecer a partir da

mesma.

Tomadores de decisdo, corriqueiramente, precisam explorar o impacto de mudancas
propostas em seu fluxo de trabalho ou de logistica, por exemplo. Geralmente esse processo é
discutido e definido usando um comité, todavia € extremamente dificil visualizar, explorar e se

preparar para mais que um par de possibilidades.

Figura 26: Futures Wheel.

Fonte: Adaptado de Glenn (2009:01)
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[...] trata-se de uma maneira de organizar o pensamento e 0 questionamento sobre
o futuro - uma espécie de debate estruturado. O nome de uma tendéncia ou evento
esta escrito no meio de um pedaco de papel; entdo pequenos raios sdo desenhados
em forma de roda do centro. Os impactos ou consequéncias primarias sdo escritos
no primeiro circulo. Em seguida, os impactos secundarios de cada impacto primario
formam um segundo anel da roda. Esse efeito cascata continua até que uma imagem

atil das implicagfes do evento ou tendéncia seja clara. (GLENN, 2009:02)

A roda de futuros é mais comumente usada para (Glenn, 2009:02):

» Refletir sobre possiveis impactos das tendéncias atuais ou possiveis eventos
futuros;

« Organizar pensamentos sobre eventos ou tendéncias futuras;

 Criar previsdes em cenarios alternativos;

» Mostrar inter-relagdes complexas;

» Incentivar outras pesquisas futuras;

« Desenvolver variagfes do conceito inicial da tendéncia ou evento;

* Introduzir o pensamento futuro em um contexto de grupo;

« Engajar os participantes do workshop a pensarem juntos sobre o futuro;

» Desenvolver uma perspectiva consciente do futuro;

« Ajuda no brainstorming em grupo;

» Ajudar a evitar ser surpreendido por ‘pontos cegos’.
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Figura 27: Exercicio de Futures Wheel

AN s 7
N

Fonte: Exercicio feito em aula por alunos da Miami Ad School (2019).

3.4. Revelando possibilidades inesperadas

O exercicio de revelacao de possibilidades inesperadas é oriundo do toolkit de foresight
do IFTF - Institute for the Future, uma organizagdo sem fins lucrativos que promove e ensina o

forsight desde os anos 1970.

A ferramenta é radicalmente simples, trata de combinar trés sinais, previamente capturados
e sugerir ao grupo, sejam executivos ou estudantes, qual pode ser o produto daquele encontro.
Segundo o IFTF, prever o futuro geralmente envolve empilhar, sinais aparentemente néo
relacionados para criar algo totalmente novo. Imagine cada sinal como um bloco de construgdo do
futuro e cada inovacdo como um conjunto de possiveis experiéncias futuras. Sinais, como pecas

de Lego, podem ser reconfigurados de varias maneiras para criar objetos e histdrias diferentes.
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Figura 28: Revelando possibilidades inesperadas
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Fonte: IFTF’s Foresight Toolkit (2017:27).

3.5. Backcasting

O backcasting é um método de planejamento que comega com a definicdo de um futuro
desejavel e depois foca seu olhar ‘de marcha ré’ para propor caminhos, projetos, desenvolvimentos
e praticas que conectardo esse cenario futuro ao presente. Esse método propde uma visdo oposta
ao forecast, tao tradicional nas organizagdes, que propde cenarios de futuro como continuacdes

das praticas e métodos do presente e suas extrapolagdes.

Segundo Dreborg (1996:819), os méritos do backcasting devem ser julgados no contexto
da descoberta e ndo no contexto da justificagdo. Além disso, se alguém esta inclinado a ver a
teleologia como uma forma especifica de entendimento, além da causalidade, o backcasting se
torna interessante. Os estudos de backcasting geralmente visam fornecer aos formuladores de
politicas e a um puablico em geral interessado imagens do futuro como pano de fundo para a

formagé&o de opinides e decisoes.
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Tabela 2: Forecasting e Backcasting.

Forecast Backcast
1. Visaes filosoficas causalidade; determinismo;contexto de causalidade e teleologia; indeterminaggo parcial; =
justificagao; + contexto de descoberta;
2. Perspectiva tendéncias dominantes; futuros provaveis; problema social que precisa de solugao; futuros
possiveis ajustes marginais; como se adaptar |desejaveis; espago para a escolha humana;
as tendéncias; decisdes estratégicas; reter a liberdade de agio;
3. Abordagem extrapolar tendéncias para o futuro; analise  |definir futuros interessantes; analisar
sensitiva; conseqiiéncias e condi¢des para que esses fatos se
materializem;
4. Métodos varios modelos econométricos; extrapolagdes parciais e condicionais, destacando
polaridades interessantes e limites tecnologicos;
5. Técnicas varios algoritmos matematicos ~ [----m-mee-

Fonte: Adaptado de Dreborg (1996:819)

[...] o lugar de onde partimos, para um exercicio de Backcast, ndo é o0 mesmo onde buscamos
uma hip6tese provavel ou esperada, como nos tras uma préatica de Forecast. Tarefas diferentes
pedem métodos diferentes. Vocé faz um exercicio de Backcast para um cenario futuro que quer
explorar, com um resultado desejavel, por exemplo. Esse tipo de investigacdo ecoa o propdsito
e a definicdo fundamental do design, que trata de questionar, se e como, o sistema pode chegar
a esse resultado. Através desse processo é possivel gerar potenciais intervenc@es, capazes de
influenciar o sistema. (CANDY, 2019:01)

Figura 29: Narrativa Transicional de Backcasting.

Presente Futuro Desejado

Quando a visdo de As visdes cocriadas e
Diferentes tipos de Visdes de médio médio prazo é de longo‘Rraz*o”sewem
projetos estdo ligados prazo fornecem alcangada, os como “imas” que
entre si através de metas e objetivos resultados fon’na'm _ atraem as partes
visdes co-criadas a tangiveis que os um processo ciclico interessadas para o
meédio e longo prazo. projetos de curto de revisio a longo fu‘r‘ur’o ¢ COTO uma
prazo podem prazo que garante que ‘ bussola para
orientar. a visdo permanega orientar projetos de
vital e relevante. curto e médio prazo.

Fonte: Adaptado de Candy (2019:01)
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O Backcast é uma ferramenta fundamental para trabalhar a visédo de longo prazo de uma
corporacgdo. Ela é capaz de explorar os futuros desejaveis e transformar o caminho ate Ia, populado
por projetos, iniciativas e pesquisas, em uma narrativa transicional, como degraus em uma escada,

que levam a um futuro preferido.

3.6. Artefatos do futuro

Artefatos do futuro sdo subprodutos do processo de design especulativo, capazes de
tangibilizar conceitos abstratos de futuros em objetos ou experiéncias imersivas. Em seu website,
o Institute for the Future, afirma que, os artefatos do futuro fornecem um rico ponto de partida para
discussdes estratégicas, seja para uma equipe de novos produtos em uma organizacgao técnica ou
um grupo comunitario, procurando maneiras de envolver os jovens na construcdo de uma estaca
em seu préprio bairro. Criar artefatos a partir do futuro também é uma étima maneira de levar as

pessoas a pensar no futuro - suas suposi¢des, objetivos e o caminho daqui para la.

Extrapolar essa afirmacdo, ainda mais, para 0 mundo corporativo é interessante e
provocativo, pois com o tempo reduzido de atencdo e acesso a tomadores de decisdo de uma
organizacgdo, poder aborda-los de forma informal, e apresentar um artefato, tende a criar um
impacto e curiosidade maior que uma sala de reunido comum com uma apresentacdo na tela. O
aspecto tangivel, também é um diferencial, pois corriqueiramente 0s projetos e iniciativas
dependem de tempo, estudo, aprovaces e investimento para que seja gerado ao menos um MVP22,
com o padrdo minimo de qualidade técnica para uma apresentacdo. Segundo Montgomery e
Woebken (2018:65): “o futuro ndo parece mais tdo distante quando vocé pode pegar ele em uma

prateleira”.

22 MVP é um acrénimo em inglés para Minimum Viable Product, ou minimo produto viavel em portugués. Trata-se
deu uma verséo de teste de um projeto que permite que as empresas testem e saibam se o produto criado é relevante
ou ndo.
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Desde 2019, o Brookfield Institute, tem desenvolvido pesquisas e estudos sobre a questdo
do emprego e suas implicac6es futuras no Canada. Baseado nessa pesquisa alguns artefatos foram
criados para ajudar a concretizar e entender os detalhes destes cenarios especificos. Dentre eles
dois se destacam, 0 INSTAREM e 0 HYREMI.

O primeiro, ¢ uma medicagdo criada para um cenario onde rob6s artificialmente
inteligentes substituiram a maioria dos trabalhadores de varias grandes empresas canadenses.
Esses trabalhadores tém muito poucas limitagdes fisicas, trabalhando em todas as horas do dia e
da semana. Embora ainda existam bugs no sistema, 0s humanos sdo contratados para compensar
isso regulando e supervisionando os trabalhadores robéticos, exigindo suporte permanente 24
horas por dia, 7 dias por semana. 1sso resulta em muitas interrup¢des do sono. Como resultado, as

empresas desenvolveram um novo produto complementar para funcionarios, chamado
INSTAREM®. Este suplemento foi desenvolvido para gerenciar interrupcbes do sono,

fornecendo, como 0 nome sugere, sono REM2s instantaneo.

Ja o segundo, o HYREMI, é uma ferramenta que permite as pessoas, ao em vez de se
candidatar a um novo emprego com uma carta de apresentacdo e curriculo, hoje a maioria das
inscricbes € enviada através do HIREMI. A plataforma € capaz de prever empregos bem-
sucedidos, incluindo a probabilidade de os candidatos permanecerem no cargo por mais de um ano
ou se contribuem para os resultados dos negécios. A posse de cada candidato em potencial € um
critério importante para 0s empregadores, uma vez que se tornou pratica comum fazer a transi¢do
de empregos a cada nove meses. A plataforma funciona aplicando algoritmos proprietarios a
identidade digital de candidatos a emprego para determinar uma pontuacdo de empregabilidade.
Essa pontuacdo é obtida atraves da avaliacdo de uma variedade de fontes de dados, incluindo

midias sociais, LinkedIn, registros policiais, registros de salde e dados de vigilancia publica.

Ambos parecem solucgdes interessantes, porém o exercicio dos artefatos é tdo rico, que

permite também imaginar os pontos negativos e de resisténcia contra os artefatos.

23 Segundo a Wikipedia, 0 sono REM, (do inglés: Rapid Eye Movement: "Movimento Rapido dos Olhos"), é a fase
do sono na qual ocorrem os sonhos mais vividos. Durante esta fase, os olhos movem-se rapidamente, devido a¢éo do
tdlamo e, a atividade cerebral é similar ao estado de acordado.
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Por exemplo, e ainda segundo o Brookfield Insitute, nem todos os candidatos a emprego
se sentem confortaveis em ter sua identidade digital usada no processo de contratacdo via
HYREMI. Eles ndo gostam da ideia de que seu comportamento estd sendo rastreado, incluindo a
gentileza que mostram (ou ndo) ao interagirem com amigos e colegas. E acerca do INSTAREM,
muitos trabalhadores estdo pedindo um retorno ao emprego tradicional e toque de recolher
obrigatério para manter a qualidade do sono sem o uso de substancias.

Figura 30: Artefato do Futuro INSTAREM.

INSTAREMe® 1

Fonte: Brookfield Institute.

Figura 31: Artefato do Futuro HYREMI.

Fonte: Brookfield Institute.
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3.7. Stakeholder Mapping

Toda iniciativa proposta por uma organiza¢do tem um conjunto de equipes e gestores
dedicados, em diversos papéis e responsabilidades, e que tem maior ou menor impacto no sucesso
da mesma. Levando isso em conta, a ferramenta de Stakeholder Mapping, ou em portugués,
mapeamento de partes envolvidas, visa propor uma visdo em alto nivel e geral destas partes
envolvidas acrescentando alguns niveis a mais de sofisticagdo na andlise e consequentemente

mitigando riscos.

A mitigacao desses riscos ocorre através de participacao das partes desde 0 momento inicial
e habilitando as mesmas a opinar sobre o projeto e gerar maior entendimento. Além disso, esse
engajamento pode levar ao suporte de partes interessadas com mais poder de deciséo, provendo
recursos ou ao menos ndo bloqueando-os. De forma primitiva, também é possivel
antecipar algumas reacdes a iniciativa e de forma clara, identificar quem s&o partes chaves, quem
s80 as pessoas que as orbitam e como vocé deve exercer um certo grau de influéncia nas mesmas

para ter &xito nos objetivos propostos.

Segundo o site MindTools, existem alguns passos a seguir para realizar um bom

mapeamento. Sdo eles:

1. Identifique seus stakeholders24
Comece fazendo um brainstorming sobre quem séo as partes interessadas. Como
parte disso, pense em todas as pessoas que sao afetadas pelo seu trabalho, que tém
influéncia ou poder sobre ele ou tém interesse em sua conclusao bem-sucedida ou

malsucedida.

2. Priorize seus stakeholders
Agora que vocé tem uma lista de pessoas e estruturas afetadas pelo seu trabalho, alguns

deles podem ter o poder de bloquear esse trabalho ou faze-lo avangar. Alguns podem

24 Stakeholder € um termo em inglés usado para representar, de forma genérica, uma parte interessada ou participante
em uma iniciativa ou projeto.
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estar interessados no que vocé esta fazendo, enquanto outros podem ndo se importar,

entdo vocé precisa descobrir quem deve priorizar.

Vocé pode mapear seus stakeholders e classifica-los de acordo com o poder deles sobre

0 seu trabalho e o interesse delas em uma Grade de Poder / Interesse.

A posicdo que vocé o aloca na grade mostra as acdes que vVOcé precisa executar com

elas:

a. Pessoas de alto poder e altamente interessadas: vocé deve envolver totalmente essas

pessoas e fazer os maiores esforcos para satisfazé-las.

b. Alto poder, pessoas menos interessadas: trabalhe bastante com essas pessoas para

manté-las satisfeitas, mas nédo tanto que elas se cansem com a sua mensagem.

c. Pessoas de baixa influéncia e altamente interessadas: informe adequadamente essas
pessoas e converse com elas para garantir que ndo ocorram grandes problemas. As
pessoas desta categoria geralmente podem ser muito Gteis nos detalhes do seu

projeto.

d. Baixo consumo de energia, pessoas menos interessadas: novamente, monitore essas

pessoas, mas ndo as aborreca com comunicagao excessiva.

Entenda seus principais stakeholders
Agora vocé precisa descobrir como seus principais stakeholders se sentem em relacao
ao seu projeto. Vocé também precisa descobrir a melhor forma de envolvé-los e como

se comunicar com eles.
Uma maneira simples de resumir o nivel de apoio que vocé tem de seus interessados é

codifica-los em cores. Por exemplo, mostre apoiadores em verde, bloqueadores e

criticos em vermelho e aqueles que séo neutros em laranja.
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Figura 32: Exemplo de grade de poder / interesse.
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Fonte: Adaptado de Mendelow (1981:412).

3.8. TRL — Technology Readiness Level

A escala de avaliagdo TRL — Technology Readiness Level, em portugués, nivel de
maturidade tecnoldgica, € um método criado pela NASA nos anos de 1970 para estimar 0 quéo

maduras estdo tecnologias diversas e permite discussdes consistentes e estruturadas sobre o tema.

Segundo a publicacdo feita em seu site, a NASA afirma que, cada projeto é avaliado em
relacdo aos parametros de cada nivel de tecnologia e, em seguida, € atribuida uma classificacdo
TRL com base no progresso do projeto. Existem nove niveis de maturidade tecnoldgica. O TRL 1

€ 0 mais baixo e 0 TRL 9 é o mais alto.
Quando uma tecnologia estd no TRL 1, a pesquisa cientifica estd comecando e esses

resultados estdo sendo traduzidos em pesquisa e desenvolvimento futuros. O TRL 2 ocorre depois

que os principios basicos foram estudados e aplicacdes praticas podem ser aplicadas a esses
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achados iniciais. A tecnologia TRL 2 é muito especulativa, pois ha pouca ou nenhuma prova

experimental de conceito para a tecnologia.

Quando a pesquisa e o projeto adentram um estado ativo, uma tecnologia é elevada para
TRL 3. Geralmente, sdo necessarios estudos analiticos e laboratoriais nesse nivel para verificar se
uma tecnologia é viavel e pronta para prosseguir no processo de desenvolvimento. Muitas vezes,

durante o TRL 3, um modelo de prova de conceito é construido.

Quando a tecnologia de prova de conceito esta pronta, a tecnologia avanca para o TRL 4.
Durante o TRL 4, varios componentes sdo testados entre si. O TRL 5 é uma continuacéo do TRL
4, no entanto, uma tecnologia que esta em 5 é identificada como uma tecnologia experimental e
deve ser submetida a testes mais rigorosos do que a tecnologia que esta apenas no TRL 4. As
simulacdes devem ser executadas em ambientes o mais proximo possivel do mundo real. Apos a
concluséo do teste do TRL 5, uma tecnologia pode avancar para o0 TRL 6. Uma tecnologia do TRL

6 possui um protétipo ou modelo de representacdo totalmente funcional.

A tecnologia TRL 7 exige que o modelo ou prototipo de trabalho seja demonstrado em um
ambiente espacial. A tecnologia TRL 8 foi testada e "qualificada para vdo" e esta pronta para
implementacdo em uma tecnologia ou sistema de tecnologia ja existente. Depois que uma
tecnologia € "comprovada por véo™ durante uma missdo bem-sucedida, ela pode ser chamada de
TRL 9.

A TRL foi construida pela NASA imaginando tipos e espectros de utilizacdo peculiares a
ela. Outras organizagdes e adaptacdes a escala, foram feitas ao longo do tempo. Um bom exemplo
é a Ocean Energy Europe. Segundo Neill e Hashemi (2018:23), a rede de profissionais que tem
como objetivo comum, criar um ambiente forte para o desenvolvimento da energia oceanica,
publicou um roteiro estratégico para o desenvolvimento deste tipo de energia oceanica na Europa,
e 0 mesmo descreve uma escala TRL personalizada. Essa escala é capaz de quantificar o
desenvolvimento de dispositivos de energia oceanica, desde o estagio de P&D até a implantacdo

industrial, observando que existe algum grau de sobreposi¢éo entre as fases do desenvolvimento.
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Figura 33: Projetos em escala TRL personalizada para energias oceanicas renovaveis.
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Fonte: Adaptada de Ocean Energy Forum (2016:22)

Embora essa ferramenta soe estritamente técnica, a anélise e gerenciamento de tecnologias
tem se tornado corriqueira nas organizacdes e como poucos tomadores de decisdo tem esse tipo de
formac&o, ter uma escala como essa, mesmo que personalizada ou radicalmente simplificada, é
importante pois possibilita uma discussdo e comparacdo em bases similares, aumentando o grau

de confianca na tomada de decisé&o.

Figura 34: Exemplo de Cronograma para a fase de desenvolvimento de tecnologias.
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Fonte: Adaptado de Ocean Energy Forum (2016:23)
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3.9. Demonstragdes de Cendrios de Futuros Aplicados — Industria de Seguros

Essa demonstracdo procura trazer uma ilustracdo simples, de como utilizar alguns dos
conceitos, ferramentas, métodos e modelos apresentados nos itens acima para construir
argumentos e especulac¢des que fundamentem um cenério de futuro e consequentemente, ter mais

confianca em decisdes estratégicas.

O primeiro passo € buscar sinais, relacionados ou nao ao tema e agrupa-los. Para essa

demonstracdo vamos usar 0s seguintes sinais capturados:

A) Patente: Método e sistema inteligente para cotacdo de seguro auto usando A.l.

https://patents.google.com/patent/CN105243592A/en - Visitado em 20 de Abril de 2020;

B) Riscos de seguranca dentro de carros autbnomos.

contracts-bhenefits-needles - Visitado em 20 de Abril de 2020;

C) Inteligéncia artificial fazendo julgamentos de personalidade com base em fotografias.

based.html - Visitado em 20 de Abril de 2020;

D) Al faz Frank Sinatra cantar “Toxic”, de Britney Spears.
https://openai.com/blog/jukebox/ - Visitado em 20 de Abril de 2020;

E) UPS obtem aprovacdo para operar a primeira companhia aérea de entrega de drones nos

Visitado em 20 de Abril de 2020;

F) A.l. capaz de prever conflitos armados.

https://science.sciencemag.org/content/355/6324/474 - Visitado em 20 de Abril de 2020;
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https://nbaa.org/aircraft-operations/part-135/part-135-certification-information/
https://science.sciencemag.org/content/355/6324/474

G) A ascensdo do Biobot: mistura de biologia e tecnologia.

biology-and-technology/#2f6dch3f53f5 — Visitado em 20 de Abril de 2020;

H) Nutricdo inteligente e a revolucéo da alimentacéo.

https://www.extremetech.com/extreme/228376-the-smart-nutrition-revolution - Visitado
em 20 de Abril de 2020.

Vamos agrupar os sinais por verticais chave da inddstria. Sendo assim teremos:

e Vertical Agro — Sinais Principais: C, D, G e H.

e Vertical Auto — Sinais Principais: A, B, C, D, F.

e Vertical Patrimonial — Sinais Principais: C e F.

e Vertical Saude: Sinais Principais: B, C, G e H.

Repare que muitos dos sinais se repetem em alguns dos clusterszs, isso demonstra como
seus espectros de influéncia podem ser abrangentes e abstratos. Cabe ao grupo encarregado da
pratica de foresight discutir e organiza-los, movimenta-los e reclassifica-los da maneira que

acreditarem fazer mais sentido, dentro do contexto.

25 Cluster é um termo em inglés que denota o0 agrupamento de fatores ou objetos.
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Pela riqueza e diversidade de sinais, seguiremos com o recorte da vertical Auto, para
realizar o exercicio de futures wheel e vamos extrapolar os desdobramentos a partir do sinal F, A.l.
capaz de prever conflitos armados.

Figura 35: Futures Wheel para A.l. Capaz de prever conflitos armados.
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Fonte: Demonstracéo realizada pelo Autor.

E possivel notar com esse exercicio que existem implicacBes interessantes a respeito do
Vertical Auto. Elas vdo desde uma potencial perda de receita, ja que a populacdo tera mais
seguranca para caminhar de uma parte a outra da cidade, até oportunidades de adaptar a oferta de
seguros para formatos mais contemporaneos, onde um automovel € utilizado por um coletivo de
pessoas ou até inserir novos modelos como o seguro baseado em uso, sem esquecer de novos
entrantes como carros autbnomos e toda nova gama de possibilidades que eles podem trazer para

produtos de seguro, ja que suas possibilidades sdo diferentes do automével comum.
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Ap0s explorar este sinal e suas consequéncias, a proposta é seguir esta demonstracdo
combinando sinais para iniciar o processo de tangibilizacdo destas oportunidades e riscos. Para

esse exercicio, vamos utilizar os sinais F, C e D, que tém como pano de fundo a inteligéncia

artificial.
Figura 36: Revelagdo de possibilidades inesperadas — Vertical de segurose A.l.
siNnALL o
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SINAL 3 ALl capaz de prever conflitos armados.

Fonte: Demonstracéo realizada pelo Autor.

A luz da ideia criada pela possibilidade inesperada, ¢ possivel iniciar o processo de criagio
de um artefato do futuro, usando técnicas de Design Especulativo para poder levar o conceito
criado para grupos ndo praticantes de foresight, lideres da empresa, consumidores e até

investidores.

Nesta demonstracédo o artefato do futuro se chama SAFE-R e 0 ano é 2027. O produto foi
desenvolvido e trazido ao mercado pela AirINSURANCE — antiga AirBNB — que se tornou lider
em seguros patrimoniais gracas ao pivoting bem-sucedido, posterior a fatidica recuperacgéo judicial

no comeco de 2021, e que agora busca explorar novos verticais. Este produto revolucionario é
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fornecido gratuitamente atraves de um kit que contempla um dongle2s com software embarcado,
uma micro-camera e sensores biométricos e de localizacdo. Esse sistema, € pago por uso, assim
como ar puro ou energia elétrica. Através de uma busca sofisticada em imagens contidas nas redes
sociais e no Google Photos, o data-lake2z do SAFE-R consegue atribuir com precisdo um
julgamento de personalidade e humor, permitindo ou ndo que vocé dé a partida em seu veiculo
usando sua chave biométrica. Além disso somos capazes de tracar rotas precisas nas maiores
capitais do planeta e proporcionar uma navegagdo segura e em alta velocidade, para que vocé

nunca perca seus Compromissos, e sem te cobrar mais no seguro auto.

Figura 37: Anancio do artefato do futuro SAFE-R.

AIINSURANCE < 2027

0 MELHOR AMIGO
DO SEU CARRO

e

Fonte: Perspectiva artistica criada pelo autor.

26 Um dongle é um pequeno pedaco de hardware de computador que se conecta a uma porta em outro dispositivo para
fornecer funcionalidade adicional ou permitir uma passagem para um dispositivo que adiciona funcionalidade.

27 Um data-lake é um sistema ou repositério de dados armazenados em seu formato bruto, geralmente como arquivos
ou objetos.
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Sob a perspectiva das quatro imagens do futuro, estamos claramente enquadrados num
cenario de Continuacdo, pois o afunilamento da demonstracdo até aqui, tem alta aderéncia com
esta classificacdo, que trata de movimentos de crescimento, consumo em massa, crescimento

urbano e governanca baseada em dados.

Outros esforcos, sdo cruciais para continuar o desenvolvimento do cenéario de futuro assim
que ele comega a ganhar mais corpo e variaveis. E neste momento que o stakeholder mapping se
faz mais relevante, pois de uma forma visual, permite a equipe da pratica de foresight discutir e
observar os lideres séniores mais relevantes e avaliar quais necessitam de mais ou menos suporte

para compreender 0s objetivos e possibilidades de desdobramentos futuros.

Figura 38: Demonstracdo de Stakeholder Mapping do Cenério de Continuacao.
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Fonte: Exercicio realizado pelo autor.
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Nesse engajamento com stakeholders-chave, onde muitas vezes o ceticismo é o tom da
conversa, um exercicio bem feito de Backcasting se faz muito util. Atraves dele vocé pode comecar
a explorar milestoneszs de projetos e algumas visées de médio prazo que podem ajudar a diminuir
a resisténcia a exploracdo do cenario e algumas decisdes estratégicas no presente ja podem
comecar a ser influenciadas pela préatica de foresight, sejam elas para o comprometimento de
fundos para aprofundamento dos estudos de cenarios, sejam elas para consideracdo de mais
variaveis e possibilidades do futuro de curto prazo do negécio. No contexto do artefato SAFE-R,

ja poderia ser discutido um roadmapze do produto e 0 monitoramento de drivers de mudancasso.

Por fim, com stakeholders engajados, alguns cenérios discutidos, reflex6es provocadas e
acOes comecando a serem tomadas, se faz Gtil o acompanhamento do desenvolvimento bem como
a constante atualizacdo dos cenarios. Neste ponto, as metodologias de gerenciamento mais
adequadas ou alinhadas a cultura organizacional entram em cena e sem acoplam a pratica do
foresight e especialmente a escala TRL, que vai ser capaz de proporcionar uma visao clara da

evolucdo da tecnologia, ou tecnologias, que sdo a base do novo produto ou servi¢o inovador.

28 Milestones € um termo em inglés que se refere & datas pré-estabelecidas como importantes e que funcionam como
pontos de divisdo, fragmentando o cronograma em partes.

29 Roadmap é um termo em inglés que trata de uma ferramenta visual e descritiva que aponta como sera o produto ou
projeto a cada periodo de sua evolugéo.

30 Um driver de mudanca é uma pressao interna ou externa que molda a mudanga para uma organizagao.

73



4. Conclusao

Organizac0es, através de suas liderancas, tém muito poder e responsabilidades nas maos.
Podemos discutir o quédo possivel é ter uma agenda de impacto positivo ou ndo, numa escala global
tdo complexa e diversa, porém fica claro, que poucas organizacdes se preocupam em olhar de

maneira comprometida e de longo prazo para o futuro.

Em entrevista concedida para esse trabalho, James Dator (2020), da Universidade do
Havai, afirma que, “algumas empresas usam um tipo de extrapolacdo simples com poucas
variaveis, alguns se mantém informados sobre o desenvolvimento de seus competidores para néo
‘apanharem’ deles. Alguns usam simples matrizes 2 por 2 e fazem ‘altas, médias e baixas’
extrapolacOes sobre uma Unica tendéncia. Mas quase nenhum tem olhar cuidadoso, abrangente, e
sistematicamente a frente dos maiores fatores que realmente tém impacto em seu lucro, e no futuro

das sociedades em que vivem”.

Os cenarios de futuros construidos com foresight s6 sao eficazes se tiverem um prop6sito
que desague em uma acdo estratégica. Todavia, em entrevista para esse trabalho, Andy Hines
(2020), da Universidade de Houston, nos adverte que, “é importante estabelecer boas praticas. As
vezes, ha uma pressa de todos em treinar e participar, e uma corrida para fazer um trabalho
sofisticado, e o produto resultante é decepcionante. Consequentemente o foresight acaba tendo

uma fama ruim. Sugiro comecar pequeno, aumentar a capacidade e expandir gradualmente”.

Por isso, relacionar cenérios a estratégias para aumentar a confiabilidade nas decisGes é
uma atividade bastante exigente e no caso de falha, toda a confianga no processo pode ir por 4gua
abaixo. Note-se que, o relacionamento entre cenarios ndo € uma via de mao Unica. Para garantir o
ajuste adequado entre estratégias e cenarios é necessario construir consonancia e identificar como
0 conjunto de cenarios e estratégias influenciam uns aos outros. O aspecto mais dificil dessa
relacdo é que, corriqueiramente, os frutos destas especulacfes se refletem em acdes e mudancas
radicais. Em entrevista a este trabalho, Natalie Nixon (2020), autora e colunista na revista INC,

reflete que “a questdo volta para como fomos educados, as pessoas procuram a solugéo, a resposta
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correta, mas a ambiguidade que vem com a aceitacdo de que precisamos estar preparados para
multiplos futuros para que possamos nos adaptar € bastante assustadora para a maioria das
organizagdes”. Essa visdo corrobora com a fala de Richard Yonck (2020), futurista, consultor e
autor de best-sellers, que afirma que, “cognitivamente falando, existem muitos vieses humanos -
tendéncias de cunho bioldgico e cultural - que frequentemente ndo nos ajudam em nossos
processos de tomadas de decisdes, especialmente nesta era contemporanea. Alguns aspectos de
inteligéncia misturada com futuro podem ajudar a reduzir o impacto negativo de alguns desses

vieses, mas n6s temos um longo caminho antes que isso aconteca”.

Uma forma de vencer essa resisténcia e agenda tdo radical, é introduzir a pratica e
ferramentas de foresight, acoplando-as as estruturas ja existentes, trazendo um pensamento
sistémico e mais repertério sobre futuros para o dia-a-dia da organizacdo, de forma gradual, e sem
causar ruptura no negdcio no curtissimo prazo. Em entrevista realizada para este trabalho, Tim
Lucas (2020), consultor, palestrante e PhD em Antropologia, propde que, “como qualquer
ferramenta, depende de como usamos e quais sao nossas expectativas. Devemos utiliza-las para
comegar conversas e para dar clareza sobre preferéncias. Precisa ser organico, vivo e estar em

constante evolucdo, ndo estatico, precisa ser constantemente atualizado”.

Movimentos estratégicos realizados por uma organizacdo saudavel, se suportados por
ferramentas e métodos de exploragdo de futuros e cendrios, podem aumentar consideravelmente a
chance de resultados positivos em decisfes a serem tomadas. Ainda em entrevista para esse
trabalho, James Dator (2020), acredita que: “‘com sério entendimento e uso de algo como as quatro
imagens de futuro da escola de Manoa, pode-se capturar a esséncia de muitas possibilidade de
futuro, e se o planejamento for feito com base nas quatro, e ndo somente em uma, a chance de
prosperidade nos futuros sdo as melhores possiveis, levando em conta a complexidade da
sociedade e a ignorancia, que temos, de forma geral, do modo com que o mundo realmente
funciona”. Em entrevista, Andy Hines, também reforca esse ponto de vista, afirmando que: “se
vocé faz um bom trabalho de cenarios, pode ter certeza de que ndo ficara surpreso. Acho que vocé
pode se sentir confiante de que, independentemente do futuro, estara pronto. Nao € necesséario que
vocé tenha o futuro 100% exato, mas esteja ciente das principais mudancas em potencial e, a

medida que os eventos se desenrolam, elas fardo sentido, e vocé pode aplicar e / ou ajustar as

75



opcOes que preparou. Eu acho que essa confianga € tdo importante - na minha opinido, aqueles que

ndo estdo preparados geralmente estdo com medo do futuro ... e tentam simplesmente ignora-lo”.

Desenhar cenérios confiaveis de futuros que permitam planejar acdes estratégicas é uma
tarefa complexa, porém pode ser feita, em especial por pessoas e organizacGes que estdo
preocupadas com a exceléncia e ética em seu negdcio, abracam a criatividade, valorizam a
diversidade, admitem que ndo tém todas as respostas e finalmente, tém certeza que o que as trouxe

até aqui ndo sera 0 mesmo que ira leva-las adiante.
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Anexos

Entrevista com James Dator

James Allen Dator é professor e diretor do Centro de Pesquisa para Estudos Futuros do Havali,

no departamento de ciéncias politicas da Universidade do Havai, em Manoa.

1) Vocé entende que, comparativamente, investimos tempo e nos importamos de forma

igualitaria a respeito do futuro e do passado?

Sim. Eles “investem o mesmo tempo ¢ cuidado”...de forma alguma! De forma geral, eles ignoram

essas duas dimensoes.

Desde a década de 1980 (o final do sistema internacional de estados de bem-estar social no pos
segunda guerra mundial), e especialmente depois de 1989-90 (colapso do comunismo), e a
ascensdo a dominancia da politica econdmica neoliberal executada por e para as corporacfes
transnacionais, viu-se cada vez menos incentivos para empreendimentos que se importem com
alguma coisa além do presente imediato - o lucro, ou no maximo o préximo trimestre. A maioria
dos governantes também se tornou desinteressada nas vidas das geragdes futuras. E como a maioria
dos sistemas de educacdo formal ignora o futuro, o cidaddo médio ignora a necessidade e a
possibilidade de uma orientacdo para futuros, entdo nao se exige que governos e negocios tenham

essa preocupacao.

E dai, coisas como a pandemia acontecem “inesperadamente”, apesar de terem sido muito faladas

e previstas por organizac6es publicas nacionais e internacionais!
2) Vocé acredita que as decisGes tomadas por organizacfes, hoje em dia, sdo feitas com

clareza suficiente para lidar com os diferentes desdobramentos das mesmas em futuros

plurais, sejam eles oportunidades ou riscos no longo prazo?

82



Algumas usam um tipo de extrapolacdo simples com poucas varidveis, alguns se mantém
informados sobre o desenvolvimento de seus competidores para ndo “apanharem” deles. Alguns
usam simples matrizes 2 por 2 e fazem “altas, médias e baixas” extrapolaces sobre uma Unica
tendéncia. Mas quase nenhum tem olhar cuidadoso, abrangente, e sistematicamente a frente dos

maiores fatores que realmente tem impacto em seu lucro, e no futuro das sociedades em que vivem.

3) Na sua visdo, a criatividade e a ampliagdo de horizonte séo fatores protagonistas quando
falamos de criacdo de cenarios de futuro para uma empresa que precisa se reinventar ou
competir num mercado agressivo hoje? Vocé acha que isso é parte do dia a dia de uma

corporacao?

Alguns até podem fazer tipos de andlises de tendéncias, mas quase nenhum faz anélise de questdes

emergentes, entdo eles nunca estao preparados quando tendéncias acabam ou se alteram.

4) Vocé acha que ¢ possivel ter um grau de confianca em cenarios de futuro? Se sim, que

formas/processos/métodos podem ajudar a criar essa confianca.

Eu acredito que com sério entendimento e uso de algo como as quatro imagens de futuro da escola
de Manoa, pode-se capturar a esséncia de muitas possibilidade de futuro, e se o planejamento for
feito com base nas quatro, e ndo somente uma, a chance de prosperidade nos futuros sdo as
melhores possiveis, levando em conta a complexidade da sociedade e a ignorancia, de forma geral,

gue temos da forma com que o mundo realmente funciona.

5) Na sua opinido, as altas liderancas nas empresas entendem o futuro como...

A) Algo negativo — causando ansiedade e incertezas.

B) De forma positiva - como um motivador para percorrer novos caminhos e buscar

melhores resultados.

Comente sua resposta.
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A maioria dos lideres ndo possui nenhuma imagem do futuro - a ndo ser de forma pessoal, porque
ndo sofrem por erros feitos por ignorarem o futuro. De qualquer forma, bons estudos de futuro
NAO reduzem a incerteza! Eles aumentam os fatores que precisam ser considerados, e com isso

provém formas de sucesso na incerteza.

6) Qual a importancia dessa pratica e da democratizacdo do conhecimento sobre o futuro
para um pais como o Brasil? Acha que é uma ferramenta relevante para a geragdo de

impacto positivo na sociedade?

Antes de “democratizar” o foresight, o conceito precisa ser entendido e praticado. Isso quer dizer,
se vocé perguntar para as pessoas, especialmente as jovens, sobre o “futuro”, eles podem falar da
ficcdo cientifica e de jogos, mas ndo de estudos de futuro, e, portanto, a imagem que possuem é

com certeza mais perigosa do gue Gtil. Entdo eduque e democratize ao mesmo tempo.

84



Entrevista com Tim Lucas

Tim Lucas é consultor, palestrante e lider de pensamento nas areas de Inovacdo Centrada no
Usuario, Design Thinking, Transformacéo Digital e Antropologia do Consumidor. Além de liderar
projetos de inovacdo e intraempreendedorismo no Brasil, Europa e EUA, ele também é
pesquisador e professor universitario nas areas de UX, Economia Comportamental,

Comunicacdo, Midia, Sociologia e Antropologia.

1) Vocé entende que, comparativamente, investimos tempo e nos importamos de forma

igualitaria a respeito do futuro e do passado?

Talvez isso seja um reflexo de n6s como seres humanos. Eu acredito que temos uma tendéncia a
gastar muito mais tempo olhando para o presente do que para trds, no passado. Historicamente
fomos programados para passar milénios como seres humanos totalmente focados no presente
(homens das cavernas). N&o faz parte do nosso DNA passar muito tempo olhando para o futuro.

Entdo provavelmente é natural que nossas empresas olhem mais para o passado do que para o
presente. Eu acho que a maioria das empresas sdao como politicos ou times de futebol em relacéo

aos seus treinadores - preocupe-se com 0s proximos 3 anos, nada além disso.

2) Vocé acredita que as decisdes tomadas por organizacOes, hoje em dia, sdo feitas com
clareza suficiente para lidar com os diferentes desdobramentos das mesmas em futuros

plurais, sejam eles oportunidades ou riscos no longo prazo?

Raramente. Acho que, se isso acontecer, € ad-hoc - estrutura limitada ou aplicacdo de ferramentas
para mapeamento de cenérios futuros. As empresas talvez se prendam mais a ruidos do que a sinais
- e, se o fizerem, tendem a ser vistas como uma atividade especializada - ndo como algo para o
qual todos contribuem. Mas também acho que muitos clientes ndo tém uma estratégia de inovacao

claramente definida - que geralmente faz parte desse processo.

3) Na sua visao, a criatividade e a ampliacéo de horizonte sdo fatores protagonistas quando

falamos de criacdo de cenarios de futuro para uma empresa que precisa se reinventar ou
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competir num mercado agressivo hoje? Vocé acha que isso é parte do dia a dia de uma
corporagao?

E fundamental para todas as empresas. No nosso trabalho na Hyper Island, passamos muito tempo
trabalhando com clientes para engaja-los em mapear cenarios. Trés pessoas que faco referéncia e
respeito muito - falam da importancia da criacdo de radares e mapeamento de futuros possiveis:

Peter Hinssen, Bob Jogansen e Gary Pisano.

As empresas precisam construir um radar
melhor...onde vocé inclui todas as mudancas no
comportamento do copstimidor, os sinais e

as tecnologias podem fazer.

Peter Hinssen, London Business School

4) Vocé acha que é possivel ter um grau de confianca em cenérios de futuro? Se sim, que

formas/processos/métodos podem ajudar a criar essa confianca.

Como qualquer ferramenta - depende de como usamos e quais Sao nossas expectativas.
Deveria ser usado para comegar conversas e para dar clareza sobre preferéncias.
Precisa ser organico, vivo e estar em constante evolucéo - ndo estatico - precisa ser constantemente

atualizado.
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Looking Backward from the Future

Aprender a ir para o futuro (geralmente dez anos depois) e,
em seguida, trabalhar o seu caminho para tras. Isso o
ajudara a ver a direcdo da mudanga, a fim de evitar o
barulho do presente e desenvolver sua clareza. Para liderar,
vocé precisara ser claro sobre a diregao (a clareza sera
recompensada), mas flexivel sobre a execucgao (a certeza
sera punida).

Johansen, Bob. The New Leadership Literacies

5) Na sua opinido, as altas liderancas nas empresas entendem o futuro como...
A) Algo negativo — causando ansiedade e incertezas.
B) De forma positiva - como um motivador para percorrer novos caminhos e buscar

melhores resultados.

Comente sua resposta.

Talvez lideres séniores tenham uma tendéncia a se interessarem pelo futuro, uma tendéncia a
valoriza-lo mais. Na minha experiéncia, tendo a acreditar que pode ser o nivel lideran¢a um pouco
menos sénior, que vive para manter o status quo - que tem tendéncia a ver o futuro com ansiedade.
Talvez isso esteja comegando a mudar — mais e mais pessoas conhecem processos para resolver

problemas complexos / pensamento sistémico — serd que isso esta vai virar mainstream?

6) Qual a importancia dessa pratica e da democratizacdo do conhecimento sobre o futuro
para um pais como o Brasil? Acha que é uma ferramenta relevante para a geracao de

impacto positivo na sociedade?
Em discussbes com clientes, € interessante ver que alguns deles estdo dizendo que, para brasileiros

que sdao muito imediatistas, esse € um momento raro, pois com a COVID-19, as pessoas estdo

discutindo o futuro e estdo mais abertos para planejar uma nova forma... vamos ver!!!
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Entrevista com Richard Yonck

Futurista, Keynote Speaker, Consultor e autor dos best-sellers "Heart of the Machine™ e "Future
Minds".

1) Vocé entende que, comparativamente, investimos tempo e nos importamos de forma

igualitaria a respeito do futuro e do passado?

Essa é uma questdo dificil de avaliar e quantificar. Sem dlvida varia de empresa para empresa.
Por definicdo, estratégia é efetivamente um investimento no futuro, apesar de tipicamente ser mais

em curto prazo do que muitos futuristas gostariam.

2) Vocé acredita que as decisdes tomadas por organizacdes, hoje em dia, sdo feitas com
clareza suficiente para lidar com os diferentes desdobramentos das mesmas em futuros

plurais, sejam eles oportunidades ou riscos no longo prazo?

De novo, isso varia de empresa para empresa, mas de forma geral, uma quantidade inadequada de

tempo é investida em explorar essas variaveis.

3) Na sua viséo, a criatividade e a ampliacdo de horizonte sdo fatores protagonistas quando
falamos de criacédo de cenarios de futuro para uma empresa que precisa se reinventar ou
competir num mercado agressivo hoje? Vocé acha que isso é parte do dia a dia de uma

corporacgao?
O processo de desenvolvimento de cenarios envolve varios passos/fases. Ampliacdo de horizontes

com certeza é um deles. Existem elementos de criatividade em muitos métodos de futuros,

particularmente na criacdo de cendrios que incorporam os insights obtidos por esses métodos.

4) Vocé acha que ¢ possivel ter um grau de confianca em cenarios de futuro? Se sim, que

formas/processos/métodos podem ajudar a criar essa confianca.
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Um futurista geralmente reconhece que para qualquer sistema complexo (incluindo a maioria dos
eventos do futuro) é certamente ilusério. Apesar de ndo podermos ser precisos, muitas vezes é (til
quantificar a probabilidade de previsdes e cenarios para ajudar a alinhar atribuicdo de orgamentos

e recursos, mas ainda estando preparado para multiplas eventualidades.

5) Na sua opinido, as altas liderancas nas empresas entendem o futuro como...
A) Algo negativo — causando ansiedade e incertezas.
B) De forma positiva - como um motivador para percorrer novos caminhos e buscar

melhores resultados.

Comente sua resposta.

Assim como empresas variam, também variam suas liderangas.

A) Pensar sobre mudanca naturalmente leva a algum nivel de ansiedade e incerteza - um bom lider
navega com sucesso e incorpora essas preocupacdes em seu processo de tomada de deciséo.

B) Uma perspectiva positiva do futuro pode ser uma fonte para processos visionarios e pode ajudar
a facilitar o gerenciamento bem-sucedido de mudancas. Entender a necessidade de uso de

processos de futuro pode levar a estratégias mais robustas de desenvolvimento.

6) No Seu livro “Future Minds” vocé faz uma narrativa abrangente sobre a ascensido da
inteligéncia. Eu suponho que o nivel de sofisticacdo do que n6s conhecemos como inteligéncia
ir4 evoluir rapidamente a nossa frente. Levando em conta, vocé acredita que estamos
preparados para tomar as decisdes corretas sobre esse assunto ou ainda temos a tendéncia

de olhar para o futuro, citando Mcluhan, usando o espelho retrovisor?
De forma generalizada, ndo acredito que estamos preparados para perguntar as questdes corretas

sobre muitas coisas no nosso mundo, incluindo o futuro. Existem diversas razfes para isso

(consideracdes sociais, politicas e bioldgicas entre elas). Cognitivamente falando, existem muitos
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vieses humanos - tendéncias de cunho bioldgico e cultural - que frequentemente nao nos ajudam
em nossos processos de tomadas de decisfes, especialmente nesta era moderna. Alguns aspectos
de inteligéncia misturada com futuro podem ajudar a reduzir o impacto negativo de alguns desses

vieses, mas nos temos um longo caminho antes que isso aconteca.

Mais um ponto na metafora do espelho retrovisor: assim como um espelho serve o propoésito de
oferecer mais seguranca e eficiéncia ao dirigir um carro, o entendimento, aprendizado e
incorporacdo do nosso passado é essencial para qualquer planejamento, incluindo os trabalhos

sobre o futuro.
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Entrevista com Andy Hines

Andy Hines é um futurista americano, chefe de estudos de pés-graduacdo em foresight na

Universidade de Houston e autor de varios livros sobre o tema.

1) Vocé entende que, comparativamente, investimos tempo e nos importamos de forma

igualitaria a respeito do futuro e do passado?

Sinto que as empresas estdo muito mais preocupadas com o presente do que com o passado ou 0
futuro. Digamos que 90% da atencdo esteja no presente, acho justo dizer que ha mais atencdo no
futuro do que no passado. Eu acho que as empresas estdo sentindo a incerteza em seu ambiente

operacional e a necessidade de prestar mais atencdo a ele.

2) Vocé acredita que as decisfes tomadas por organizacfes, hoje em dia, sdo feitas com
clareza suficiente para lidar com os diferentes desdobramentos das mesmas em futuros

plurais, sejam eles oportunidades ou riscos no longo prazo?

Parece que a maioria das organizacdes ainda esta se aproximando do futuro "sistematicamente”.
N&o é norma para as empresas fazerem planejamento de cenérios / foresight estratégico. Estamos
fazendo alguma pesquisa correta para chegar a uma estimativa de quanto% da Fortune 500 faz
uma previsdo formal - ndo temos bons dados sobre isso. Meu palpite é que serd em torno de 25%

- vVamaos Ver.

3) Na sua viséo, a criatividade e a ampliacdo de horizonte sdo fatores protagonistas quando
falamos de criacdo de cenarios de futuro para uma empresa que precisa se reinventar ou
competir num mercado agressivo hoje? Vocé acha que isso € parte do dia a dia de uma

corporacao?
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N&o, ndo acho que a exploracao do horizonte faca parte do dia a dia da empresa. Mas é uma base
fundamental do bom trabalho futuro. Qualquer técnica / projeto de previsdo depende de uma boa

entrada de escaneamento (garbage in- garbage out - se vocé néo tiver uma bons inputs...).

4) Vocé acha que é possivel ter um grau de confianga em cendrios de futuro? Se sim, que

formas/processos/métodos podem ajudar a criar essa confianca.

Se vocé faz um bom trabalho de cenérios, acho que pode ter certeza de que nao ficara surpreso.
Acho que vocé pode se sentir confiante de que, independentemente do futuro, estara pronto. Nao
é necessario que vocé tenha o futuro 100% exato, mas esteja ciente das principais mudangas em
potencial e, a medida que os eventos se desenrolam, elas fardo sentido, e vocé pode aplicar e / ou
ajustar as opcles que preparou. Eu acho que essa confiancga é tdo importante - na minha opinido,
aqueles que ndo estdo preparados geralmente estdo com medo do futuro ... e tentam simplesmente

ignora-lo.

5) Na sua opinido, as altas liderancas nas empresas entendem o futuro como...
A) Algo negativo — causando ansiedade e incertezas.
B) De forma positiva - como um motivador para percorrer novos caminhos e buscar

melhores resultados.

Comente sua resposta.

Meio que respondi isso na questdo anterior. Eu acho que hd muito mais A que B, infelizmente. O
que acontece é que o futuro é ignorado, concentrando-se nas crises do presente. E um constante
combate a incéndios no presente, em vez de investir em prevencédo de incéndio a longo prazo.

6) Qual a importancia dessa pratica e da democratizacdo do conhecimento sobre o futuro

para um pais como o Brasil? Acha que é uma ferramenta relevante para a geracao de

impacto positivo na sociedade?
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First things, first! Eu acho que é importante estabelecer boas praticas. As vezes, ha uma pressa de
todos em treinar e participar, e uma corrida para fazer um trabalho sofisticado, e o produto
resultante é decepcionante. Consequentemente o foresight acaba tendo uma fama ruim. Sugiro

comegar pequeno, aumentar a capacidade e expandir gradualmente.
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Entrevista com Natalie Nixon

Natalie W. Nixon, PhD, é creative strategist, palestrante global e presidente da Figure 8 Thinking,
LLC. Ela incentiva as empresas a aplicar a criatividade e o foresight estratégico para construir
resultados e negécios transformadores. E autora de The Creativity Leap: Unleash Curiosity,
Improvisation and Intuition at Work e Strategic Design Thinking: Innovation in Products, Services

Experiences and Beyond.

1) Vocé entende que, comparativamente, investimos tempo e nos importamos de forma

igualitaria a respeito do futuro e do passado?

Acho que ha muita gente olhando para frente e olhando para o futuro, mas ndo ha gente o suficiente
fazendo backcasting de tudo isso. Ou fazendo hindsight. E algo que eu acredito, e vocé sabe, € que
o foresight ndo é sobre previsGes méagicas do futuro, na minha opinido, o foresight € sobre ser
super, super-atento ao presente. Entdo, tdo hiper-consciente do presente que vocé esta, é possivel

ir ao futuro e fazer o caminho de volta.

Entdo, como eu gostaria de dizer... hindsight + foresight = insights. Certo. E assim que podemos

realmente estar mais conscientes do que devemos fazer.

Insisto, para construir uma pratica de foresight, temos que estar muito atentos no presente. N&o
podemos ser enterrados nas quatro paredes da nossa empresa, nosso prédio. Temos que entender
0S erros que cometemos no passado. Quais sdo as maneiras pelas quais podemos construir nosso
legado sem ser restringido pelo legado? Grande parte dos meus clientes, na minha consultoria, me
contratam porque ficaram presos nas maneiras pelas quais sempre fizeram as coisas, de modo que

olham para o passado, a fim de apenas cumpri-lo e nunca mudar.
2) Vocé acredita que as decisGes tomadas por organizacfes, hoje em dia, sdo feitas com

clareza suficiente para lidar com os diferentes desdobramentos das mesmas em futuros

plurais, sejam eles oportunidades ou riscos no longo prazo?
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E, eu ndo acho que decisdes sdo feitas com claridade, o que eu acho importante no que vocé disse,
€ voceé usou o plural, quer dizer, desdobramentosS plausiveis, futuroS plurais. A questéo volta para
como fomos educados, as pessoas procuram a solugéo, a resposta correta, mas a ambiguidade que
vem com a aceitacéo de que precisamos estar preparados para multiplos futuros para que possamos
nos adaptar é bastante assustadora para a maioria das organizacdes.

A resposta curta é ndo, eu ndo acho que estdao tomando decisdes engajadas e pensando em multiplos

futuros possiveis.

3) Na sua visao, a criatividade e a ampliacdo de horizonte sdo fatores protagonistas quando
falamos de criacdo de cenarios de futuro para uma empresa que precisa se reinventar ou
competir num mercado agressivo hoje? Vocé acha que isso é parte do dia a dia de uma

corporacao?

Sabe, eu acho que para mapear horizontes, se reinventar, corporac¢des precisam pausar, e elas ndo
querem fazer isso, elas consideram antiético para seus objetivos, quer dizer que vao perder
momentum, tracdo, ficar para trds. VVocé sabe, € uma maratona e é sobre continuar se

movimentando.

Para conseguir fazer o trabalho de mapeamento é necessario aceitar que alguns pontos sensiveis
precisaram ser pausados e resetados. Vamos pensar dessa forma, um carro de corrida Nascar, para
arrumar partes que estdo com problema ou trocar um pneu, ele precisar parar para que a equipe

possa substitui-las. Mas ainda da tempo de ganhar a corrida depois do pitstop, certo?

4) Me parece que empresas grandes, como as que conhecemos e falamos sobre, poderiam
tranquilamente ter um time ou um budget, dedicado para este tipo trabalho, ndo seria nada

complicado, porém néo é comum, certo?

N&o, ndo é comum. E uma nova forma de trabalhar e pensar. Comeca com ter um time seleto, e eu
acho que é importante que as organizagdes eventualmente cheguem a um ponto onde isso seja uma
competéncia, seja parte da cultura de toda empresa. Essa é somente uma das ferramentas que

devem ser usadas para construir estratégias. E uma transformacdo ampla.
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5) Vocé acha que é possivel ter um grau de confianga em cenarios de futuro? Se sim, que

formas/processos/métodos podem ajudar a criar essa confianca.

Essa é uma pergunta mais dificil. Para comecar, eu acho que, se a organiza¢do ja tem uma
experiéncia prévia com foresight, é possivel olhar para o passado e ver oque foi produtivo ou néo.
Se nessa reflexdo, percebemos que, digamos, 50% dos cenarios, ndo se concretizaram, todos 0s
outros nos ajudaram a estar preparados. Essa é uma forma de construir confianca.

A outra forma é seguir em frente usando pequenos protétipos iterativos dos cenarios, ao invés de
propor um cenario de futuro e partir para o tudo ou nada, vocé pode comecar e testar esse cenario

em estagios menores, como artefatos do futuro, por exemplo.

6) Na sua opinido, as altas liderancas nas empresas entendem o futuro como...
A) Algo negativo — causando ansiedade e incertezas.
B) De forma positiva - como um motivador para percorrer novos caminhos e buscar

melhores resultados.

Comente sua resposta.

A forma que eles entendem o futuro é negativa, porque olham apenas para erros passados. Lideres
devem ser otimistas por natureza. S&o eles que precisam ser forward leaning e forward thinking,
além de incorporarem as realidades e as restricGes do presente. Eles precisam estar dispostos a
aprender com o passado, dispostos a aprender sobre o que foi bom, sobre as maneiras como
fizemos as coisas e 0 que ndo foi positivo. Precisam estar dispostos a admitir erros para a
organizacdo. Que erramos a mado em X, Y e Z. As vezes, lideres com quem convivemos s3o
arrogantes, acham que ndo podemos viver sem eles. Acham que sempre sdo 6timos, vocé sabe.
VVemos alguns lideres politicos, com esse perfil, no meu pais e no seu, certo? Enfim. Isso néo faz

bem a ninguém.
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7) Pelas resenhas do seu novo livro 'Creativity Leap' na Amazon, entendo que vocé faz uma
narrativa abrangente sobre criatividade, especialmente no local de trabalho e seu papel no
desenvolvimento de produtos e servigos inovadores. Levando isso em conta, vocé acha que
as organizacoes de hoje estdo preparadas para abracar a criatividade como for¢ca motriz e
soma-la aos esforgos de forecast, foresight e planejamento para fazer as perguntas certas
sobre o futuro ou ainda tendemos a olhar para frente, citando Mcluhan, usando o espelho

retrovisor, muito ligados ao passado?

Eu acho que eventos como a COVID-19 e os protestos sociais sobre o racismo sistémico nos EUA,
estdo forcando mais corporacdes a abragar a criatividade. A razdo de ter escrito meu livro, foi
minha perspectiva de que a maioria das empresas nao entendem de verdade a criatividade, e é por
isso que ndo a usam mais. Eles acham até hoje, que é algo sé para artistas, e pessoas com esse
dom. Criatividade € uma competéncia, e até o Forum Mundial Econémico abordou a criatividade
como uma das trés mais importantes habilidades de 2020 em diante. E uma habilidade ndo

negociavel, e a boa noticia é que estamos exercitando-a.

O que as empresas fazem é contratar criatividade, mas elas também podem cultiva-la, podem dar
condicOes e espago para pessoas talentosas exercitarem essa capacidade e crescerem na
organizacdo. Ndo podemos penalizar a criatividade, ela deve ser incorporada e celebrada, pois
assim as pessoas se tornam mais experimentais e propositivas, fatores importantissimos para uma

pratica de foresight, por exemplo.
Resumindo, acredito que os drivers de mudanca atuais, estdo forcando as empresas a abracar a

criatividade, e apenas para reiterar, no meu livro, defino criatividade como a nossa habilidade de

alternar entre imaginar e executar, quando nos deparamos com problemas.
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Entrevista com Caio Andrade

Creative Lead na Hyper Island. Seu trabalho ajuda pessoas e organizacGes a usarem a
criatividade para se adaptarem hoje as mudancas de amanha.

1) Vocé entende que, comparativamente, investimos tempo e nos importamos de forma

igualitaria a respeito do futuro e do passado?

Acredito que ndo, sinto que muitas corporacfes investem muito mais tempo para olhar para o
futuro, o que faz sentido se pensarmos na forma de como projetamos e medimos crescimento.

O olhar para o passado acaba sendo base referencial para tomada de decisdes, e projecdes para o
futuro. O que acho mais interessante dessa pergunta é que na velocidade em que estamos vivendo,
e as mudancas que estdo acontecendo ja ha algum tempo, fazem com que o espaco de tempo entre
0 que é "passado” e 0 que vai ser o0 "futuro" passe a ser cada dia mais relativo mudando de empresa

para empresa e setor para setor.

2) Vocé acredita que as decisbes tomadas por organizacfes, hoje em dia, sdo feitas com
clareza suficiente para lidar com os diferentes desdobramentos das mesmas em futuros

plurais, sejam eles oportunidades ou riscos no longo prazo?

Seguindo pouco o raciocinio da pergunta 01, ter clareza suficiente para uma decisdo hoje em dia
passa a também ser algo muito relativo. Acho que empresas estdo cada dia mais apostando em
tomar pequenas e rapidas decisdes hoje, a partir de oportunidades com o objetivo de ir aprendendo
com os resultados ao longo do tempo, ao invés de passar por grandes decisfes / lentos processos
de decisdo sem a garantia de minimizar riscos, pois as informacdes que embasaram essas decisfes

ja podem ndo fazer mais sentido ou suas variaveis terem mudado.

3) Na sua visao, a criatividade e a ampliacéo de horizonte sdo fatores protagonistas quando
falamos de criacdo de cenarios de futuro para uma empresa que precisa se reinventar ou
competir num mercado agressivo hoje? Vocé acha que isso é parte do dia a dia de uma

corporacao?
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Sem duavida, a criatividade € fundamental para conseguirmos imaginar um futuro diferente para
qualquer empresa, a0 mesmo tempo que construimos um diferencial de mercado.
Acho que hoje processos criativos ndo sdo uma realidade do dia a dia de uma corporagéo, pois as

metas e KPI's muitas vezes ndo incentivam esse exercicio.

4) Vocé acha que é possivel ter um grau de confianca em cenarios de futuro? Se sim, que

formas/processos/métodos podem ajudar a criar essa confianca.

Teste e experimentacdo. Acredito que o grau de confianca de um cenério futuro cresce a medida
que testamos e experimentamos e conseguimos ter uma ideia de resultado. Muitos cenarios podem
ndo se provar oportunidades reais, mas o quanto antes conseguimos testar e chegar a essa

conclusdo, menos tempo, dinheiro e energia sera gasto.

5) Na sua opinido, as altas liderancas nas empresas entendem o futuro como...
A) Algo negativo — causando ansiedade e incertezas.
B) De forma positiva - como um motivador para percorrer novos caminhos e buscar

melhores resultados.

Comente sua resposta.

Ambos. Acho que ansiedade e incertezas ndo necessariamente sdo sentimentos negativos. Acho
que hoje o maior desafio das altas liderancas é se sentir confortavel mesmo sem ter todas as
respostas, a partir do momento que atingirmos isso, 0s sentimentos que antes tinham conotacéo

negativa passam a ser motivadores, e alavancas de caminhos para buscar melhores resultados.
6) Qual a importancia dessa pratica e da democratiza¢cdo do conhecimento sobre o futuro

para um pais como o Brasil? Acha que é uma ferramenta relevante para a geracao de

impacto positivo na sociedade?
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Tem aquela famosa frase (de William Gibson), "O futuro ja esta aqui sé que mal distribuido”.
Acho que a democratizacdo do conhecimento sobre cenarios futuros pode despertar engajamento,
motivacdo e inpiracdo para times e individuos significarem o trabalhando, ndo apenas focando nos

resultados a curto prazo, mas também o impacto transformador no futuro.
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