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Resumo

Estudos a respeito do futuro e das necessidades de adaptacdo das organizacbes vém se
tornando mais recorrentes devido ao ambiente cada vez mais incerto, volétil e ambiguo que
se impBe atuamente. O foresight se assemelha a uma série de outros termos utilizados na
literatura fazendo referéncia a questédo de monitoramento do ambiente buscando antecipacéo
a eventos futuros visando prevenir ameacas e aproveitar oportunidades. Este artigo objetiva
diferenciar praticas individual e organizacional do foresight, suas etapas e objetivos,
buscando explorar como ocorrem no contexto brasileiro. Para tal, foi realizada uma reviséo
de literatura seguida de uma survey. Os resultados demonstram que a maioria dos
respondentes pratica atividades relativas ao foresight individual, especiamente em nivel
hierdrquico mais elevado. Também € possivel observar variagbes entre as atividades
realizadas, e impressdes diversas dos respondentes acerca dos resultados efetivos do
foresight.
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Abordagens organizacional e individual de praticas de foresight
Organizational and individual approaches to foresight practices
Enfoques organizacionales e individuales de las practicas de foresight

Resumo: Estudos a respeito do futuro e das necessidades de adaptacéo das organizagdes vém
se tornando mais recorrentes devido ao ambiente cada vez mais incerto, volatil e ambiguo que
se impde atualmente. O foresight se assemelha a uma série de outros termos utilizados na
literatura fazendo referéncia a questdo de monitoramento do ambiente buscando antecipacéo a
eventos futuros visando prevenir ameacas e aproveitar oportunidades. Este artigo objetiva
diferenciar praticas individual e organizacional do foresight, suas etapas e objetivos, buscando
explorar como ocorrem no contexto brasileiro. Para tal, foi realizada uma revisdo de literatura
seguida de uma survey. Os resultados demonstram que a maioria dos respondentes pratica
atividades relativas ao foresight individual, especialmente em nivel hierarquico mais elevado.
Também é possivel observar variagdes entre as atividades realizadas, e impressdes diversas dos
respondentes acerca dos resultados efetivos do foresight. Palavras-chave: Foresight. Foresight
Individual. Foresight Organizacional.

Introducéo
Apesar das diferentes “roupagens” que vém adquirindo ao longo dos anos (PORTER et al.,
2004; KUOSA, 2011), os conceitos de foresight ja sdo recorrentes na literatura académica
relacionada a estratégia organizacional, com crescente interesse de pesquisa (IDEN et al.,
2017). Trata-se de uma préatica que teve sua importancia elevada a medida que o ambiente
externo das organizagdes passava por transformacbes que causaram impactos diretos nos
resultados das empresas (CHOUDHURY e SAMPLER, 1997). Em dado momento suscitou-se
a importancia das organizacfes trabalharem de forma proativa, buscando antecipar-se as
oportunidades e ameacas provenientes do ambiente organizacional (BURT e WRIGHT, 2006).
A esse olhar para o ambiente externo, atencédo e coleta de informacdes, com sistematizagdo de
processos para antecipacdo das organizagdes ao futuro, deu-se 0 nome de monitoramento do
ambiente.

Com o passar dos anos, diferentes métodos para operacionalizacdo do monitoramento
foram propostos e diferentes nomenclaturas - inteligéncia estratégica (TARAPANOFF, 2002;
LESCA, 2003), planejamento de cenarios (SCHOEMAKER, 1995), forecast (COATES, 1999),
gestdo de sinais fracos (ANSOFF, 1975), sistemas de deteccdo precoce (SCHWARTZ, 2005),
foresight tecnoldgico (BORCH e RASMUSSEN, 2002) - foram atribuidas as préaticas que, de
forma geral, buscam identificar, coletar, organizar, interpretar e, idealmente, usar as
informacdes coletadas com a finalidade de aumentar a vantagem competitiva, o alinhamento
estratégico, a aprendizagem e a inovacdo organizacional. Sardar (2010) discute essas
nomenclaturas, incluindo ainda elementos como futurologia, futurismo e estudos do futuro.

Para Sarpong, Eyres e Batsakis, (2019), ndo ha consenso sobre o que os autores chamam
“dimensionalidade do locus” em atribuir a fonte ou o nivel de previsdo na pratica. Algumas
explicacBes ddo prioridade ontoldgica as a¢bes individuais de empreendedores e lideres. Esses
estudos ofereceram insights sobre como o foresight, sendo uma caracteristica elementar da
'mente de negocios competente' (TSOUKAS e SHEPHERD, 2004), capacita executivos a
transgredir fronteiras estabelecidas para aproveitar oportunidades negligenciadas por seus pares
(CHIA, 2008). Por outro lado, um nimero crescente de estudiosos argumenta que o foresight é
um processo coletivo de construcdo de sentido e, portanto, deve ser teorizado como uma
capacidade distribuida (LESCA, 2003, SCHOEMAKER; DAY, 2006; ERIKSSON e WEBER,
2008; BOOTZ, 2010; DARKOW, 2015). Estudos também mostram que ac¢des de individuos e
grupos (TAPINOS e PYPER, 2018) tém potencial para induzir (ou impedir) o foresight
(CUNHA et al. 2006; SARPONG e MACLEAN, 2014).

Essa multiplicidade de conceitos abriu espago para que diferentes abordagens fossem
atribuidas a essas praticas, dificultando o enquadramento tedrico da teméatica (ROHRBECK,
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BATTISTELLA e HUIZINGH, 2015). Conforme Iden, Methlie e Christensen (2017) esse
assunto é fragil sob o ponto de vista cientifico, pois ha falta de progresso teodrico. Desta forma,
visando estabelecer os limites do foresight estratégico, especificamente tratando da questdo de
dimensionalidade do locus (SARPONG et al., 2019), este artigo objetiva diferenciar as
abordagens individual e organizacional do foresight e identificar como ocorrem no contexto
brasileiro. Para tal, apds revisao de literatura para caracterizacéo das abordagens, uma survey é
conduzida visando descrever a disseminacao destas praticas nas organizacoes.

Apos explorar os principais conceitos atribuidos ao foresight, diferentes nomenclaturas,
atividades e resultados, com diferenciacdo entre as abordagens organizacional e individual, o
método sera apresentado, seguido dos resultados e discussdes finais.

Foresight: Uma viséo geral

Considerando o volume de publicacdes acerca da tematica, é possivel afirmar que o foresight é
um campo cientifico em rapido desenvolvimento (IDEN, METHLIE e CHRISTENSEN, 2017).
Isso se justifica a medida que é compreendido o contexto de volatilidade, incerteza,
complexidade e ambiguidade em que as organizacOes estdo inseridas, em muitos aspectos
atribuido ao momento de transformacéo digital pelo qual estamos passando.

As raizes do foresight baseiam-se nos conceitos de monitoramento do ambiente, o qual
recebeu diferentes ramificaces ao longo de +60 anos de pesquisas. Sob uma perspectiva ampla,
0 monitoramento do ambiente, segundo Ansoff (1975), possibilita & organizagdo se antecipar a
eventos que podem afetar estrategicamente a organizacao. Desta forma, ela precisa estar atenta
a informacdes muitas vezes fragmentadas e ambiguas, mas que, se analisadas em conjunto,
podem representar significado pertinente as organizagdes. A tais informacdes da-se o nome de
sinais fracos (ANSOFF, 1975) e tanto o monitoramento do ambiente como suas ramificacfes
se baseiam na problematica da gestdo desses sinais pelas organizacbes (HOLOPAINEN e
TOIVONEN, 2012).

Sob o ponto de vista de contexto, os estudos surgem a medida que o ambiente
organizacional passa a se caracterizar como incerto, gerando nas organizacoes a necessidade de
observa-lo e adaptar-se (DAFT, SORMUNEN e PARKS, 1988), seguindo a premissa da teoria
geral de sistemas (KATZ e KAHN, 1978). Com 0 expressivo contexto de incerteza, estudos
acerca da tematica foram se tornando mais especificos, na busca por abordagens que permitam
as organizacgdes se manter competitivas e sustentaveis. Esses estudos seguiram por caminhos
distintos, usando técnicas tanto quantitativas como qualitativas para trabalhar a compreenséo
do ambiente, possiveis tendéncias e formas de antecipacdo (SOARES et al., 2019). Neste
sentido, tem-se os estudos quantitativos de “forecast”, que buscam estabelecer previsdes tendo
como base informacdes historicas (WINKLHOFER e DIAMANTOPOULOQOS, 1996).

Como uma abordagem entendida como “mista” em termos da origem dos dados e
técnicas de analise, a “pheripheral vision” refere-se a competéncias organizacionais que
requerem intensa atencao para o entorno empresa (HAECKEL, 2004; CHIA, 2008). Esta visdo
traduz a necessidade das organizacdes avancarem tanto em termos de abrangéncia como em
métodos para coleta informacional. Day e Schoemaker (2008) associam ao papel dos lideres
atentos, chamados "vigilantes”, indicando um estado elevado de consciéncia caracterizado pela
curiosidade, atencéo e disposicao para agir com base em informac6es incompletas. A realizacdo
dessas praticas voltadas a busca de sinais fracos, ampliando a viséo periférica e tornando 0s
lideres vigilantes, possibilita que as organizacbes desviem das principais vulnerabilidades,
normalmente de dificil percepcdo. Uma visdo periférica potencializa o entendimento e
antecipagéo de ameagas e oportunidades.

De forma semelhante, o termo foresight € abordado como capacidade de antecipar
eventos, enfatizando a importancia da no¢éo do tempo (TSOUKAS e SHEPHERD, 2004). Os
autores sinalizam que foresight passa uma ideia mais ampla do que uma simples previsdo
baseada em eventos passados, pois trata da capacidade de pensar o futuro. A amplitude do
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conceito possibilitou uma série de diferentes “especializa¢des” do foresight, com volume
expressivo de estudos tratando de foresight estratégico, tecnoldgico e corporativo: 0
tecnoldgico especifica um processo para questdes tecnologicas, envolvendo inclusive questdes
de estratégia nacional e programas atrelados a importancia do pioneirismo em tecnologia
(MILES, 2010; BARNARD-WILLS, 2017); o corporativo refere-se a uma abordagem
institucional, considerando uma competéncia organizacional (ROHRBECK et al, 2015). O
planejamento de cenarios (MIETZNER e REGER, 2005; BEZOLD, 2010) também é associado
ao foresight estratégico.

Ha também semelhancas conceituais entre Foresight e a abordagem “La Prospective”,
desenvolvida na Franca, enfatizando ndo apenas olhar o futuro, mas "construir* o futuro
desejado (MARTIN, 2010). A escola francesa posiciona seus estudos em abordagem
organizacional, baseada em atengdo, percepcdo, coleta, organizacdo, compartilhamento e
criacdo coletiva de sentido, atividades trabalhadas de forma sistematica com a finalidade de
gerar informacdes que colaborem na antecipacgdo de eventos significativos (LESCA, 2003).
Desta abordagem surgem os conceitos de inteligéncia estratégica voltada a antecipagdo
(Lescanning). A figura 1 propde uma compilagdo dessas associagoes.

Figura 1 - Diferentes Abordagens do Foresight
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Devido a similaridades relacionadas aos objetivos propostos pelos temas supracitados -
posicionamento de antecipacao a oportunidades e ameacas provenientes do ambiente externo
organizacional baseados na gestéo de sinais fracos - empregaremos o conceito de foresight, em
equivaléncia a inteligéncia, monitoramento e demais termos associados. Segundo Major, Asch
e Cordey-Hayes (2001), ndo ha uma definicdo amplamente aceita do foresight, podendo se
referir a um processo, atributo ou competéncia humana. Estudos acerca do tema, na maioria,
sdo relacionados a métodos de aplicacdo, organizacdo das atividades, praticas e experiéncias
adquiridas. Ainda ha limitacdo nas pesquisas relacionadas & motivagéo e uso das informacgoes
provenientes dessas atividades, o valor gerado e a inovagdo (IDEN, METHLIE e
CHRISTENSEN, 2017). Esses topicos serdo discutidos, buscando a identificacdo das etapas do
foresight bem como resultados obtidos atraves destas praticas e sua categorizacgao entre o que
consta na literatura como foresight organizacional e o que chamaremos de foresight individual.

Etapas do Foresight

A problemética de exposicBes repetitivas com reduzido aprofundamento sobre o foresight
(SOARES et al, 2019) evidencia uma tematica com distintas visdes acerca de seu entendimento
e operacionalizacdo. Ao buscar similaridades identificam-se convergéncias de atividades
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associadas ao processo, mesmo se em diferentes nomenclaturas. Ha estudos sobre execucédo do
foresight (LESCA, 2003; RAMIREZ, OSTERMAN e GRONQUIST, 2013; SCHOEMAKER
e DAY, 2009) bem como modelos de maturidade do processo (DAY e SCHOEMAKER, 2005;
GRIM, 2009; HIMES et al., 2017; ROHRBECK e KUM, 2018), evidenciando que processo de
foresight ndo se resume a identificacdo e coleta de sinais fracos, mas também analise, criacao
de sentido e uso das informacgdes. O foresight, como processo, envolve “Busca Informacional”,
“Sentido a Informag¢ao” e “Uso da Informacao™.

A etapa “Busca Informacional” é composta pela atencdo (OCASIO, 1997; LESCA,
2003; DAY e SCHOEMAKER, 2006; RAMIREZ et al, 2013), percepgdo (LESCA, 2003; DAY
e SCHOEMAKER, 2006; KOIVISTO, KULMALA e GOTCHEVA, 2016), coleta (LESCA,
2003; GRAEFE, LUCKNER e WEINHARDT, 2010), selecao/organizacdo (LESCA, 2003) e
compartilhamento (LESCA, 2003) dos sinais fracos. A etapa “Sentido a Informagdo” ¢
composta pela compreensdo, interpretacao e criacdo de sentido (CHOO, 2002; LESCA, 2003;
SCHOEMAKER e DAY, 2009). Ja a etapa "Uso da informac&o" refere-se ao decisor considerar
as informac6es geradas pelo processo e utiliza-las na tomada de decisdo. A figura 2 apresenta
a sintese das etapas do processo de foresight.

Figura 2 - Etapas do Processo de Foresight

Etapa Descricdo Atividades Aprofundamento
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informacdes.

Compreenséo Entendimento de porque aquele
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organizacdo
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seus efeitos em cenério futuro
da organizacgdo

Préticas que envolvem o
uso dos sinais fracos, de
forma que o executivo
efetivamente os considere
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Uso na tomada de
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Usar efetivamente as
informagdes provenientes do
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foresight na tomada de decisédo
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Fonte: Elaborado pelos Autores

Todas as etapas refletem a importancia de coletar informagdes do ambiente externo para
antecipar eventos, identificando oportunidades, ameacas ou ambos (ANSOFF, 1967; LESCA,
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2003). Ainda ha lacunas de pesquisa no que diz respeito ao entendimento dos efeitos e
resultados das préaticas do foresight (RHISIART, STORMER e DAHEIM, 2017), sendo este
um tema ainda complexo e desafiador.

Resultados das Praticas de Foresight nas Organizac6es

Idealmente, o resultado esperado do foresight é a geracdo de matéria-prima para a elaboragéo
do planejamento estratégico organizacional, o que determina a relevancia da tematica na gestéo
estratégica das organizagbes (ANSOFF, 1975; TAPINOS, 2012; IDEN, METHLIE e
CHRISTENSEN, 2017). Contudo, além de gerar informacdes que alimentam o planejamento
estratégico (LESCA, 2003), € possivel elencar os efeitos gerados por essas praticas sob o ponto
de vista organizacional (CHOO, 2002). Empresas que procuram uma interpretacdo antecipada
do futuro tém que lidar com o fato de que a tomada de decisdo deve ser realizada no presente,
com base em cendrios futuros imaginados, através dos quais os decisores podem fazer
antecipagdes aproximadas de implicagdes a longo prazo de caminhos alternativos de acdo
(GAVETTI e LEVINTHAL, 2000).

Os resultados esperados podem ser: a informacdo propriamente dita
(obtida/interpretada) como "produto final" do processo realizado; os resultados de seu uso na
tomada de decisdo estratégica atual, com potencial impacto futuro; e efeitos das praticas nos
individuos. Neste contexto, entende-se que os resultados devem estar alinhados, o que implica
na questdo do uso das informacdes geradas pelo foresight e seu efeito nas equipes envolvidas
(CHOO, 2002; FRANCO et al., 2011).

Sob o ponto de vista organizacional, Miller (1989) evidencia organizagdes que seguem
uma estratégia de diferenciacdo com atividades sistematicas de foresight geram resultados que
influenciam na performance organizacional. Bocaccio, Janissek-Muniz e Borges (2016)
sugerem o foresight como capacidade dindmica organizacional, que deriva em competéncias,
levando as empresas a implantacdo do plano de acdo e concretizacdo no rearranjo
organizacional. Jennings e Lumpkin (1992) indicam que empresas "inovadoras” tendem a se
envolver em atividades de foresight para captar externamente e fornecer internamente
informac@es sobre oportunidades latentes do ambiente, e empresas classificadas como "lideres
de custos" sdo focadas na avaliacdo de ameagas através do monitoramento. Beal (2000) reforca
gue a busca por informagcbes do ambiente facilita o alinhamento entre as estratégias
competitivas e o ambiente organizacional.

Kumar, Subramanian e Strandholm (2001) identificaram relacdo entre as praticas de
foresight e estratégia organizacional, demonstrando relacdo positiva entre o foresight e a
performance organizacional. Garg, Walters e Priem (2003) analisam a questao da dinamicidade
do ambiente externo relacionando-a a frequéncia do foresight, que deriva em maior
desempenho organizacional. Rohrbeck (2012) argumenta que o foresight colabora com a
performance a medida que identifica mudancas relevantes no ambiente, promove iniciativas de
inovacdo, desafia o desenvolvimento da inovacao, contribui para a superacdo de modelos
mentais dominantes, modera discussdes estratégicas e apoia a gestdo de recursos estratégicos.
Heger e Bomann (2015) trazem o valor das praticas de foresight em rede com resultados
provenientes dessas praticas, enquanto Rohrbeck e Schwartz (2013) exploram a cria¢éo de valor
decorrente.

Assim, entende-se que o foresight, quando considerado uma atividade organizacional
formal e sistematizada, atinge uma série de retornos positivos para as organizagoes. A figura 3
exibe uma compilacdo de todos os resultados esperados das praticas de foresight.

Figura 3 — Resultados/Efeitos do Foresight
Resultados ldentificados ‘ Autores Efeitos Identificados Autores
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Inovacdo
Empresas classificadas

inovadoras tendem a se
envolver em atividades de
monitoramento ambiental;

O foresight influencia
diretamente os resultados de
performance de inovacgdo

Jennings e Lumpkin
(1992);

Ruff (2006);

Von der Gracht et al
(2010);

Rohrbeck e
Geminden (2011);
Rohrbeck (2012);
Battistella (2014)

Aprendizagem

Organizacional
Foresight possibilita

aprendizagem, discusséo sobre
0 processo, impacto em
iniciativas estratégicas;
Atividades formalizadas
proporcionam percepgao
aprimorada, capacidade de
interpretar a mudanca e
capacidade aumentada de
propor respostas, juntamente
com melhor capacidade de
aprendizado organizacional.

Rohrbeck e Schwartz
(2013);

Battistella (2014);
Peter e Jarratt (2015)

Performance e Vantagem
Competitiva

Relag&o positiva entre
praticas de foresight e
performance organizacional
Frequéncia do foresight
gera maior desempenho

Eto (2003);

Garg et al (2003);
Kumar et al (2001);
Doz, Kosonen (2010);
Rohrbeck e
Gemuenden (2011);
Rohrbeck e Schwartz

Alinhamento Estratégico
Busca por informages de
diferentes setores do ambiente
externo facilita o alinhamento
entre as estratégias
competitivas e 0 ambiente
organizacional

Kumar et al (2001);
Beal (2000);
Battistella (2014)

organizacional;
Organizacdo que emprega
atividades sistematicas de
foresight gera resultados
que influenciam na
performance organizacional.

(2013);

Rohrbeck e Kum
(2018);Rohrbeck et al
(2015)

Fonte: Elaborado pelos autores

Considerando resultados e efeitos provenientes de processos de foresight, destaca-se
que a operacionalizacdo desta préatica, a geragdo de informacdes e seu uso efetivo conduzem ao
aumento do desempenho organizacional, através da efetiva incorporacdo e implementacéo de
novas ideias as estratégias. Parte-se, entdo, para o aprofundamento das abordagens individual e
organizacional do foresight, buscando compreender similaridades e diferencas tanto na
operacionalizacdo das etapas e percepc¢édo dos resultados.

Foresight Organizacional (Corporate foresight)

O termo “corporate foresight” é relativamente recente e baseado em trabalhos anteriores que
ndo faziam uso desta expressdo. Conforme Reger (2010) o foresight deve ser compreendido
como ferramenta organizacional integrada ao gerenciamento estratégico, orientado a processos,
direcionado a valor, e baseado em network. O entendimento do conceito pressupde existéncia
de processos atrelados a gestdo estratégica organizacional. Para Vecchiatto (2015), corporate
foresight diz respeito a uma série de praticas, técnicas e processos utilizados pelas organizacgdes
para identificar mudancgas no ambiente externo, gerando conhecimento, agilidade estratégica e
consequente cria¢do de valor a organizagao.

No sentido de abordagem organizacional, Sarpong e Maclean (2014) entendem o
foresight como processo dinamico e interativo, transcendendo o sujeito individual, focado em
acoes coletivas. Day e Schoemaker (2009) reforcam a abordagem organizacional, alertando
para possiveis vieses individuais que exigem uma abordagem formalizada. De fato, o foresight
requer um coletivo envolvido em todas as etapas - monitoramento, interpretacdo, aplicagéo-,
exigindo sistematizacéo do processo (CHOO, 2002; LESCA, 2003; FRANCO et al., 2011). A
tomada de decisdo também pertence ao processo, considerando que é a efetiva adaptacdo da
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empresa que a habilita a ganhos em inovacdo, performance organizacional e vantagem
competitiva (RUFF, 2006; ROHRBECK et al, 2015).

Alguns autores compreendem corporate foresight ndo somente como uma préatica, mas
uma competéncia organizacional a ser desenvolvida (COATES, 2010; ROHRBECK et al,
2015). Essa visao corrobora a abordagem da operacionalizacdo envolvendo toda empresa e nao
somente agentes isolados, diferenciando-a da abordagem individual. Sarpong e Maclean (2014)
indicam que uma abordagem organizacional do foresight deve se transformar em capacidade
distribuida, sendo nutrida e capturada em equipes. A empresa deve ter a sua disposi¢do um
servico de inteligéncia capaz de desempenhar um papel de observador ativo do ambiente,
associando a percepgdes internas da empresa. Neste entendimento, Skyrius et al (2016) e Rapp
et al. (2015) sugerem que as empresas devem estar engajadas em propiciar uma cultura da
informacdo que valorize a inteligéncia. O foresight, quando abordado de maneira
organizacional, requer processos estabelecidos e participacdo de equipes multidisciplinares,
gerando desenvolvimento de competéncias organizacionais e habilidades aos participantes. A
figura 04 apresenta a compreensdo sobre essa abordagem, distribuindo as principais etapas do
processo de foresight nos niveis hierarquicos da organizacao.

Figura 4 - Abordagem Organizacional do Foresight

Organizacional

Estratégico

Tatico

=
c
K=}
(5}
-]
N
=
[
=]
=
(=]
T
=
=

Operacional

I:l Busca Informacional |:| Sentido a
Informacéo

. Uso da Informacéo

Fonte: Elaborado pelos autores

A seguir, aprofundaremos a abordagem individual de foresight, alinhada aos objetivos desta
investigacao.

Foresight Individual

Apesar de personalidades caracterizadas como futuristas estarem em evidéncia, poucos estudos
tratam especificamente da abordagem individual do foresight (BORGES e JANISSEK-
MUNIZ, 2017; TAPINOS e PYPER, 2018). O volume reduzido de publicacOes acerca do tema
gera estranheza, uma vez que observacfes acerca da pratica individual de foresight séo
recorrentes (REINHARDT, 1984).

Tapinos e Pyper (2018, p.1) afirmam que “criar sentido na incerteza ¢ parte do trabalho
diario dos executivos”. Os autores, que seguem a linha individual de foresight, analisam praticas
individuais nédo institucionalizadas que se desenvolvem por uma atividade proativa dos
executivos, para a qual empregam o termo “forward-looking analysis”. Conforme Sarpong e
Maclean (2014) essa individualidade n&o esta relacionada somente ao processo em si, COmo
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também as fontes informacionais utilizadas e redes de contatos informais de quem pratica o
monitoramento individual.

Essa individualidade foi sugerida por Borges (2015), quando observou uma atuacao
esponténea, proativa e individual do foresight, sem vinculagéo a praticas organizacionais. Essa
abordagem esta em acordo com Hamrefors (1999) que alega que os profissionais tém
comportamento espontaneo sobre esses processos.

Conforme estudo de Regers (2001) em empresas multinacionais, observa-se que
processos de foresight sdo pouco estruturados, ocorrendo frequentemente de forma
inconsciente, sem fases definidas, incorrendo em dificuldades na descricdo da atividade.
Alinhada a este argumento, a abordagem individual é tratada por estudos que determinam
especificamente que CEOs (JOROSI, 2008), administradores (BARRON, HULTEN e
VANYUSHYN, 2015) e executivos (LAU et al., 2012) realizam tais procedimentos em suas
organizac0es, respondendo individualmente pelas atividades.

Jorosi (2008) trata das praticas dos CEOs em relagdo a atencdo e busca de informacGes
no ambiente. Barron et al.,, (2015) realizam uma comparacdo nos habitos de coleta
informacional do ambiente politico por parte dos executivos. Lau et al (2012) aprofundam a
perspectiva, avaliando como ferramentas web possibilitam aos gestores acesso a informacdes
qualificadas, inteligéncia coletiva e uso das informacdes na tomada de decis6es. Ahuja, Coff e
Lee (2005) investigam o “foresight gerencial” e suas implicagdes a respeito do uso das
informacOes para gerar vantagem e para construcdo de capacidades organizacionais,
argumentando que, ao realizar as atividades de forma individual, os gerentes tém a possibilidade
de usar informacGes provenientes desta pratica para beneficio préprio, sendo um problema a
ser trabalhado nas organizagdes. A Figura 5 sintetiza o entendimento das atividades do foresight
a nivel individual.

Figura 5 - Abordagem Individual do Foresight
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Fonte: Elaborado pelos autores

Deve-se salientar que outras abordagens emergem, relativas a questdo individual do
foresight e ao papel consultivo dos “futuristas” (GARDNER e TETLOCK, 2016;
LINDSTROM, 2016). O termo "futurista” gera expectativas, embora 0s servi¢os de previsdo
profissional ainda estejam indefinidos do ponto de vista do mercado (HINES et al, 2017). Essa
abordagem leva em consideragdo praticas individuais de foresight como servigos, implicando
na aplicacdo de metodos especificos, frequentemente via consultoria. H4 ainda uma definicéo
de modelo de competéncias de foresight identificando atribuices de futuristas profissionais,
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sugerindo também o uso deste modelo para que as “empresas possam melhorar a capacidade de
foresight de seus talentos” (HINES et al, 2017, p.1).

Método

Com objetivo de diferenciar abordagens individual e organizacional da préatica de foresight e
identificar como estdo distribuidas no contexto brasileiro, optou-se por uma pesquisa
exploratdria e descritiva, caracterizada pela realizacdo de uma revisdo de literatura orientada a
aprofundar e sintetizar informacOes referentes ao foresight, e pelo desenvolvimento de um
instrumento especificamente elaborado (GUIMARAES, SEVERO e VASCONCELOS, 2018),
abordando etapas e resultados de foresight, bem como elementos de foresight individual. O
instrumento foi aplicado a profissionais de diferentes niveis hierarquicos em diferentes
organizagoes.

A coleta de dados quantitativos foi realizada via survey, aplicada via web,
operacionalizada via Google Forms. Visando identificar a concordancia dos respondentes em
termos de intensidade, usou-se uma escala intervalar para mensurar percepcdes de processos e
efeitos de foresight. Dados gerais dos respondentes (idade, género e atuacdo) foram
apresentados em escala nominal, permitindo agrupamento e classificacdo. A pesquisa ocorreu
no Brasil, entre abril e maio de 2019, obtendo 104 respostas validas. A amostra, ndo
probabilistica, é constituida por respondentes voluntarios, selecionados em funcdo da
disponibilidade e acessibilidade aos elementos da populagéo.

A analise dos dados quantitativos ocorreu de forma descritiva (REIS, 1996; HUOT,
2002), resumindo as informacdes coletadas sobre a amostra, sem distor¢do nem perda de
informacao, apresentando os principais achados com relacdo a concordancia dos respondentes
acerca das abordagens do foresight através de quadros, gréaficos e indicadores numéricos. Nao
se buscou a inferéncia estatistica e sim a descri¢do dos dados obtidos através da aplicacdo do
instrumento. Por fim, para investigar como os gestores avaliaram a importancia das questoes
de interesse, foram utilizados testes t da amostra, por meio dos quais 0 escore médio atribuido
as questdes foi comparado com o valor de referéncia 3 (valor de resposta médio da escala, que
admitia respostas entre 1 e 5).

Resultados

A partir da investigagdo das abordagens individual e organizacional do foresight, os dados
foram analisados de forma descritiva. Foram analisadas as percep¢des dos respondentes acerca
do processo de foresight, tentando compreender posicionamentos individuais ou
organizacionais. Dos 104 respondentes, 53 indicaram sexo masculino e 51 feminino. Com
relacdo aos cargos ocupados, 7 sdo socios/membros de conselho, 15 diretores, 13
coordenadores/supervisores, 38 gerentes e 31 analistas. A maioria (85) possui +10 anos de
experiéncia, 30 trabalham em bancos/financeiras e 26 trabalham com servigos na &rea
tecnoldgica. Os demais se dividem em educacdo (13), comunicacao (10), servicos financeiros
(9), transporte (8), alimentacéo (4) e setor farmacéutico (4). A tabela 01 apresenta a distribuicéo
da frequéncia, média, mediana e desvio padrdo obtidos.

Tabela 1 - Dados Gerais da Pesquisa

Questdo Frequéncia de Respostas Média Med
DT DP \ NCND CP CT

Atencdo Organizacional 6 10 37 34 17 3,44 3 1,06
Percepgao Organizacional 6 10 27 45 16 3,53 4 1,05
Coleta Organizacional 6 18 42 28 10 3,17 3 1,02
Organizacdo Organizacional 13 20 30 31 10 3,05 3 1,18
Compartilhamento Organizacional 9 23 26 35 11 3,15 3 1,15
Compreensdo Organizacional 9 24 44 17 10 2,95 3 1,06
Interpretacdo Organizacional 12 17 47 15 13 3,00 3 1,13
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Criacgdo de Sentido Organizacional 12 19 47 19 7 2,90 3 1,05
Consideracgdo Organizacional 12 23 28 31 10 3,04 3 1,17
Uso Organizacional 12 16 33 33 10 3,13 3 1,15
Atencdo Individual 4 11 14 39 36 3,88 4 1,12
Percepcdo Individual 3 2 21 45 33 3,99 4 0,93
Coleta Individual 3 11 30 36 24 3,64 4 1,04
Organizacao Individual 16 32 29 10 17 2,81 3 1,29
Compartilhamento Individual 9 3 26 33 33 3,75 4 1,19
Compreensdo Individual 0 0 27 43 34 4,07 4 0,77
Interpretacdo Individual 0 3 34 40 27 3,88 4 0,83
Criacgdo de Sentido Individual 0 3 30 45 26 3,90 4 0,81
Consideracdo Individual 3 12 27 40 22 3,63 4 1,03
Uso Individual 0 15 24 34 31 3,78 4 1,03
Inovagéo 3 0 9 41 51 4,32 4 0,86
Alinhamento Estratégico 0 3 10 42 49 4,32 4 0,77
Vantagem Competitiva 3 0 15 34 52 4,27 4,5 0,92
Aprendizagem 3 5 15 45 36 4,02 4 0,98
Atividade Individual 29 47 6 19 3 2,23 2 1,13
Atividade dos Executivos 29 51 12 6 6 2,13 2 1,07

Fonte: Elaborada pelos autores

Nos resultados gerais, observa-se que a maioria dos respondentes possui um nivel alto
de concordancia com relacgdo a realizacdo das atividades de atencdo, percepcao, organizacgao e
compartilhamento a nivel organizacional. O mesmo ocorre com as atividades referentes ao uso
da informacéo. Contudo, atividades intermediarias (interpretacdo, compreensao e criacao de
sentido) tém a maioria das respostas neutras, seguidas por discordancia com relacdo a sua
execucao a nivel organizacional. Acerca dos resultados do processo de foresight, todos possuem
niveis altos de concordancia. Analises acerca do entendimento do processo de foresight como
atividade individual atribuida aos executivos, obtiveram resultados preponderantemente
discordantes.

Para auxiliar nas analises dos resultados, as informagdes foram organizadas de maneira
a compreender quais eram o0s respondentes que realizavam as atividades de forma
organizacional ou individual. Ao todo, identificou-se 4 grupos: atividades realizadas de forma
individual; atividades realizadas de forma organizacional, ambas atividades realizadas e
nenhuma das atividades realizadas. O critério estabelecido para corte foi a média de
concordancia nas respostas acima de 3,44, (média das respostas relativas a execucdo das
atividades de foresight), indicando um nivel de concordancia acima da média na execug&o de,
ao menos, parte das atividades elencadas. Apenas 7 respondentes reconhecem atividades
realizadas exclusivamente de forma organizacional (Figura 6). Contudo, se somados aqueles
que identificam ambas atividades, somam 37, representando cerca de 35% da amostra.

Figura 6 - Realizacdo do Foresight
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Etapas de foresight demandam que os individuos executem efetivamente o que é
proposto, 0 que pode gerar uma impresséo de que realizam as atividades de forma individual,
mesmo quando sdo propostas pela organizacdo. O questionario foi elaborado de forma a
diferenciar as abordagens, porém, ndo se pode descartar que na classificagdo “ambos” haja
casos onde os respondentes acreditam realizar “individualmente” atividades propostas e
sistematizadas pelas organizagdes a que pertencem.

A essa classificacdo foram confrontadas atividades relativas ao processo de foresight,
visando compreender percepgOes dos respondentes na execucao dessas atividades. Com relagéo
as atividades, trabalhou-se com categorias dos grupos de coleta, interpretacdo e uso da
informacdo. Como resultado, os respondentes que classificam o processo como organizacional
tém baixo reconhecimento das atividades de compreensao e criacdo de sentido, com nivel de
concordancia médio com relacdo ao uso da informagéo, sugerindo que as informacdes coletadas
ndo sdo utilizadas (tabela 2).

Tabela 2 - Comparativo Atividades x Abordagem

Atividades Individual Organizacional Nenhuma
Atencéo Médio Alto Baixo Alto
or Percepcao Médio Alto Baixo Alto
Coleta Baixo Alto Baixo Alto
ga Organizacéo Baixo Alto Baixo Alto
n Compartilhamento Baixo Alto Baixo Médio
(fi?) Compreens:’?lo Ba!xo Méd!o Ba!xo Méd!o
na Int_erpretagao _ Ba!xo Med!o Ba!xo Med!o
I Criacdo de Sentido Baixo Médio Baixo Médio
Consideracéo Baixo Médio Baixo Alto
Uso Baixo Médio Baixo Alto
Atencéo Alto Baixo Baixo Alto
Percepcao Alto Baixo Médio Alto
Coleta Alto Baixo Baixo Médio
ér.‘ Organizacéo Medio Baixo Baixo Médio
v: Compartilhamento Alto Baixo Médio Alto
du Compreensdo Alto Médio Médio Alto
al Interpretacéo Alto Meédio Médio Alto
Criacdo de Sentido Alto Baixo Médio Alto
Consideracdo Alto Médio Baixo Médio
Uso Alto Baixo Médio Alto

Fonte: Elaborado pelos autores

Conforme resultados, observa-se que os respondentes que realizam as atividades de
foresight de forma individual percebem que o nivel de uso das informacdes € alto, e percebem
como altas as etapas de compreensdo, interpretacdo e criacdo de sentido. De fato, a Unica etapa
que poderia ser questionada dentro de uma abordagem individual do foresight é a etapa de
organizacao das informacdes, que obteve resultado médio. Por outro lado, estes individuos
percebem como baixas praticamente todas as etapas de foresight organizacional, com excecéo
as etapas de atencao e percepgéo.

Avaliando os respondentes que identificam as atividades de foresight de forma
organizacional, apenas aquelas relativas a coleta informacional possuem classificacdo alta. As
demais etapas - interpretacdo e uso das informacgdes - estdo classificadas como médias,
demonstrando ndo haver concordancia de que séo realizadas como processos sistematicos.
Quando estes respondentes observam questdes relativas a praticas individuais, possuem niveis
baixos de concordancia quanto a maioria das atividades, sendo consideradas como “médias”
apenas a atencdo e a percepcao de informagoes.

Quanto aos respondentes que ndo apresentam concordancia nem com atividades
organizacionais e nem com individuais, as atividades de compartilhamento, interpretagéo,
compreensdo, criacdo de sentido e uso informacional possuem nivel médio de concordancia.
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Por fim, respondentes que consideram a existéncia tanto de processos organizacionais como
individuais, indicam maior nivel de concordancia nas atividades individuais.

Anélises sob o ponto de vista do cargo ocupado

Quando as abordagens — organizacional, individual, ambas, nenhuma — séo confrontadas com
cargos dos respondentes, observa-se que a maioria dos coordenadores/supervisores acredita que
essas atividades sdo realizadas em ambas esferas. Os gerentes, em sua maioria, acreditam
realizar essas tarefas de forma individual, ndo havendo concordancia com relacdo a abordagem
organizacional. Diretores/socios e gerentes acreditam em abordagem individual (Tabela 3).
Essa ocorréncia de praticas relativas ao foresight sendo realizadas especialmente por cargos
mais altos na hierarquia, estd de acordo com Tapinos e Pyper (2017) que associam aos
executivos a tarefa de criacdo de sentido diante da incerteza.

Tabela 3 - Comparativo Nivel Hierarquico e Abordagem do Foresight

Nivel Hierarquico Individual Organizacional Ambos Nenhum Total
Analista 5 1 8 17 31
Coordenador/Supervisor 1 1 7 4 13
Gerente 20 3 13 2 38
Diretor 10 2 2 1 15
Sécio/Membro Conselho 6 1 7
Total Geral 42 7 30 25 104

Fonte: Elaborado pelos autores

Uma vez que a classificagdo das abordagens Individual, Organizacional, Ambos,
Nenhuma ¢é resultado de uma andlise das médias das respostas dadas para cada etapa do
foresight, optou-se por apresentar também a andlise por cargo, para verificar se ha atividades
especificas com maior nivel de concordancia conforme o cargo do respondente (tabela 4).

Tabela 4 - Comparativo Atividades do Foresight e Niveis Hierarquicos

Atividades Analista  Coordenador/ Diretor Gerente Sécio/Membro
Supervisor Conselho

Atengdo Médio Médio Médio Médio Baixo
Percepcao Médio Alto Médio Médio Médio
Coleta Baixo Médio Médio Médio Baixo
Organizacao Baixo Médio Baixo Médio Baixo
Compartilhamento Baixo Médio Médio Médio Médio
Compreensdo Baixo Médio Baixo Médio Baixo
Interpretacdo Baixo Baixo Baixo Médio Baixo
Criacdo de Sentido Baixo Baixo Baixo Médio Baixo
Consideracao Baixo Médio Baixo Médio Baixo
Uso Baixo Meédio Baixo Médio Médio
Atencéo Médio Médio Médio Alto Alto
Percepcéo Médio Alto Médio Alto Alto
Coleta Médio Médio Médio Médio Alto
Organizacéo Baixo Baixo Médio Baixo Alto
Compartilhamento Médio Médio Médio Meédio Alto
Compreenséo Médio Médio Alto Alto Alto
Interpretacéo Médio Médio Alto Alto Alto
Criacéo de Sentido Meédio Médio Alto Alto Alto
Consideracao Médio Médio Médio Médio Alto
Uso Médio Médio Médio Médio Alto

Fonte: Elaborado pelos autores

E possivel observar maior nivel de concordancia associado a atividades individuais.
Verifica-se que, para a amostra, as atividades de interpretacdo tém baixos niveis de
concordancia em uma perspectiva organizacional, e alto nivel de concordancia em perspectiva
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individual, principalmente em altos cargos. Este resultado abre espaco para questdes ja
levantadas com relacdo a importancia de processos coletivos de criacdo de sentido (LESCA,
2003) e riscos de vieses em interpretacdo individual (SCHOEMAKER e DAY, 2009). Por fim,
em questdes do uso de informacGes observa-se que as atividades associadas possuem maior
nivel de concordancia quando atreladas a perspectiva individual do que a perspectiva
organizacional para praticamente todos os cargos analisados.

Percepcoes acerca dos resultados do Processo de Foresight

Em termos de resultados obtidos atraves do processo de foresight, analisou-se alinhamento
estratégico, aprendizagem organizacional, vantagem competitiva e inovacdo. As anélises
(tabela 5) consideram o tipo de processo de foresight em que os respondentes mais apresentam
concordéncia e avaliam diferencas de concordancia dos resultados obtidos.

Tabela 5 - Comparativo: Abordagem do Foresight e Resultados Percebidos

Abordagem Inovacéao Alinhamento Vantagem Aprendizagem
Estratégico Competitiva

Individual 4,41 4,41 4,29 4,21
Organizacional 3,67 3,71 3,71 3,67
Nenhum 3,93 4,00 4,10 3,59
Ambos 4,62 4,63 4,58 4,37
Média Total 4,31 4,33 4,29 4,07

Fonte: Elaborado pelos autores

Os niveis de concordancia com relacdo a vantagem competitiva, inovagéo e alinhamento
estratégico, analisados de forma geral, possuem resultados semelhantes, ultrapassando
resultados da aprendizagem. Analisados sob a perspectiva das abordagens, observa-se niveis de
concordancia mais altos em resultados de processos de foresight para respondentes que
realizam atividades individuais, indicando que, na amostra da pesquisa, aqueles que realizam
atividades de forma individual percebem maior resultado do que aqueles que as realizam de
maneira organizacional.

Também foram confrontados resultados x cargo dos respondentes (tabela 6), indicando
concordéncias elevadas (maioria acima de 4) para todos os cargos analisados. Respondentes
gue mais reconhecem resultados do foresight sdo os s6cios/membros de conselho (média 4,46).
Analisando os resultados de forma isolada, apenas a aprendizagem apresenta resultados
inferiores a 4 para Analistas, Coordenadores e Diretores.

Tabela 6 - Cargo e Resultados Percebidos

Inovacéo Alinhamento Vantagem Aprendizagem
Estratégico Competitiva
Analista 4,26 4,24 4,25 3,99
Coordenador/Supervisor 4,41 4,56 4,46 3,97
Diretor 4,45 4,21 4,20 3,88
Gerente 4,27 4,33 4,30 4,09
Sécio/Membro Conselho 4,24 4,48 4,29 4,86
Média Geral 4,31 4,33 4,29 4,07

Fonte: Elaborado pelos autores

As medidas de concordancia com relacéo aos resultados do foresight foram similares
guando analisadas sob o ponto de vista dos niveis hierarquicos, especialmente observando a
média geral. Os resultados referentes a aprendizagem foram os menos reconhecidos pelos
respondentes do estudo, e, curiosamente, mais altos para respondentes sdcios/membros do
conselho. O alinhamento estratégico obteve os melhores resultados, sendo o resultado de maior
concordancia por parte dos supervisores/gerentes.
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Discusséo Final

Com o objetivo de diferenciar as abordagens individual e organizacional do processo de
foresight, explorando a ocorréncia destas abordagens no contexto brasileiro, foi realizada
extensa revisao de literatura, seguida pela aplicagdo de survey visando descrever resultados
obtidos acerca dos processos de foresight, atividades e resultados percebidos. Os respondentes
foram convidados a indicar concordancia com relacao a realizagdo de atividades de foresight,
classificando-os em atividades organizacionais, individuais, ambas ou nenhuma. Nos resultados
gerais, observa-se maior ocorréncia em préaticas individuais de foresight do que organizacionais.

Nas atividades associadas a pratica de foresight, dado que estas ainda estao longe de
ser uma unanimidade entre os pesquisadores da &rea, tornou-se relevante observar a
concordancia dos respondentes com relacdo a busca informacional, sentido a informacao e uso
da informacgdo. A cada uma das etapas foram atribuidas atividades, conforme referencial
tedrico, nas quais os respondentes apresentaram seu nivel de concordancia. Observa-se que a
maior parte dos respondentes possui concordancia superior a execucao destas atividades de
forma individual do que organizacional. A Unica atividade que apresenta niveis baixos de
concordancia quando se trata de uma abordagem individual é a de “organizagdo” da etapa de
coleta informacional (classificacdo, categorizacdo e disponibilizacdo das informac6es
coletadas), o que possivelmente seja pouco realizado quando o individuo € o inico a “acessar”
essas informacdes. Por outro lado, essa baixa percepcdo de importancia da atividade pode
resultar em perdas informacionais provocadas pelo esquecimento da informagédo que nédo se
encontra em repositorio especifico (LESCA, 2003).

Todas as atividades relativas a etapa de criacdo de sentido tiveram niveis de
concordancia médio/alto em praticas individuais, especialmente em niveis hierarquicos altos.
Diversos estudos relativos a interpretagdo de sinais fracos sinalizam a importancia da
abordagem coletiva, relacionando praticas individuais a possiveis vieses de interpretacdo. Neste
sentido, é importante sinalizar a relevancia deste resultado bem como a necessidade de
aprofundamento na realizagdo das atividades de sentido a informacao de forma individualizada,
explorando a percepcdo dos individuos com relagdo aos resultados destas praticas. Quando a
amostra é fragmentada sob o ponto de vista dos niveis hierarquicos, ha maior concordancia
daqueles em niveis hierarquicos superiores com a realizacdo das atividades individuais de
foresight. Entre socios/membros de conselho que responderam ao questionario, nenhum
reconhece a realizacdo de atividades de foresight a nivel organizacional, mesmo quando suas
equipes o fazem. Isso conduz a uma questao pertinente em relacdo ao uso das informac@es: uma
vez que 0s executivos situados em alto nivel hierarquico ndo reconhecem praticas
organizacionais do foresight, como usariam efetivamente suas informacdes? Este
questionamento auxilia na interpretacdo dos resultados relacionados as atividades da etapa de
“uso informacional”, com niveis baixos/médios de concordancia a nivel organizacional e, niveis
médios/altos sob o ponto de vista individual.

Por fim, em relacdo aos resultados obtidos através da realizacdo das praticas de
foresight, observa-se nivel mais baixo de concordancia daqueles que realizam as atividades de
forma organizacional dos que realizam de forma individual. Ao observarmos os itens listados
como “resultado” ou como “efeito” do processo de foresight, a maior concordancia se da para
alinhamento estratégico e a menor para aprendizagem organizacional. O alinhamento
estratégico considera o foresight e promove conversas sobre a estratégia organizacional da
empresa, auxiliando na criagdo uma visdo comum e melhorando a coordenagéo dos objetivos
de negocio, enquanto a aprendizagem organizacional se refere a mudancgas culturais
provenientes da aprendizagem dos individuos pela melhora na compreensdo dos profissionais
a respeito do negocio (ROHRBECK e SCHWARTZ, 2013; HEGER e BOMAN, 2015; BOE-
LILLEGRAVEN e MONTERDE, 2015). Ambos séo considerados “efeitos” do foresight, dado
que, inicialmente, a estratégia da adocao desta pratica visa melhorar em termos de performance
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organizacional e vantagem competitiva, além de melhor aproveitamento das oportunidades de
inovacao.

Os resultados desta pesquisa colaboram com o entendimento geral do panorama das
abordagens individual e organizacional do Foresight. Possui limitagcdes quanto ao tamanho e
variabilidade da amostra, que poderia ter sido melhor enquadrada de forma a conduzir uma
pesquisa que possibilitasse generalizacdo, gerando uma possibilidade de estudo futuro. A
exploracdo de diferentes percepgdes conforme nivel hierarquico gerou novos conhecimentos,
abrindo novas frentes de pesquisa. A questdo das abordagens individuais e organizacionais do
foresight também apresenta uma série de oportunidades de estudo, dentre as quais se destacam
as diferencas na percepcdo de valor dos resultados do processo e dificuldades atribuidas ao
mesmo, que podem variar conforme a abordagem praticada. Outras possibilidades de pesquisa
envolvem observacéo especifica do processo de foresight em ramos ou setores distintos.
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