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Resumo

Em um mundo cada vez mais complexo e incerto, a UNESCO destaca a importancia do
foresight e do letramento de futuros como competéncias essenciais ao desenvolvimento
sustentavel. Alinhado com essa perspectiva, este estudo investiga os pilares cognitivos e
comportamentais que sustentam o pensamento de futuros. Foram identificados seis pilares:
visdo sistémica, consciéncia temporal, abertura a mudanca, pensamento critico, agéncia e
protagonismo, e consciéncia global. Ao desenvolver essas habilidades, individuos e
organizacBes podem antecipar mudangas e tomar decisfes mais estratégicas. Os resultados
desta pesquisa podem contribuir para o desenvolvimento de programas de treinamento e
politicas publicas, alinhados com as recomendagdes da UNESCO, visando fortalecer a
capacidade de foresight e letramento de futuros em diferentes setores da sociedade.
Palavras-chave: foresight; antecipagdo; estudos de futuros; pensamento de futuros;
habilidades.

Abstract

In an increasingly complex and uncertain world, UNESCO highlights the importance of
foresight and futures literacy as essential skills for sustainable development. In line with this
perspective, this study investigates the cognitive and behavioral pillars supporting future
thinking. Six pillars were identified: systemic vision, consciousness of the times, openness to
change, critical thinking, agency and protagonism, and global awareness. Individuals and
organizations can anticipate changes and make more strategic decisions by developing these
skills. The results of this research can contribute to developing training programs and public
policies, aligned with UNESCO recommendations, strengthening the capacity for foresight
and futures literacy in different sectors of society.

Keywords: foresight; anticipation; futures studies; futures thinking; skills.

Résumé: Dans un monde de plus en plus complexe et incertain, I'UNESCO souligne
["importance de la prospective et de la connaissance du futur comme compétences essentielles
pour le développement durable. Dans cette perspective, cette étude examine les piliers
cognitifs et comportementaux qui soutiennent la réflexion prospective. Six piliers ont été
identifiés: la vision systémique, la conscience temporelle, [’ouverture au changement, la
pensée critique, [’agence et le protagonisme, et la conscience globale. En développant ces
competences, les individus et les organisations peuvent anticiper le changement et prendre
des décisions plus stratégiques. Les résultats de cette recherche peuvent contribuer au
développement de programmes de formation et de politiques publiques, alignés sur les
recommandations de ['UNESCO, visant a renforcer la capacite de prospective et
d’alphabétisation prospective dans différents secteurs de la société.
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1. Introducgéo

O mundo atual é marcado por transformacgdes abruptas e imprevisiveis, como a pandemia da
COVID-19 e a guerra na Ucrania (Kitsing, 2022; Souza & Janissek-Muniz, 2024). A ascensao
da inteligéncia artificial, embora promissora, introduz novas complexidades (United Nations,
2024; Keding, 2020). Nesse contexto, a necessidade de antecipacdo de futuros e planeja-los
de forma estratégica, ou seja, o foresight, torna-se crucial (United Nations, 2024). Foresight é
um processo sistematico de visualizacdo e analise de futuros possiveis, permitindo que
organizagOes e individuos antecipem mudancas e se preparem para incertezas (Rohrbeck &
Schwartz, 2013; Schwartz, 1991). Como uma ramificacdo da gestdo estratégica (Borges;
Janissek-Muniz, 2022), o foresight potencializa o conhecimento organizacional para apoiar a
tomada de decisdo estratégica, o planejamento organizacional, e o desenvolvimento de
inovacOes (Schweitzer; Hofmann; Meinheit, 2019).

Associadas ao foresight, ha uma variacdo de nomenclaturas associadas a diferentes
conceitos e préaticas: environmental scanning (Aguilar, 1967), Strategic Scanning (Lesca;
Lesca, 2014), strategic foresight (Calof; Wright, 2008), scenario planning (Schoemaker; Day;
Snyder, 2013), corporate foresight (Vecchiato, 2015), strategic intelligence (Rios; Janissek-
Muniz, 2014), antecipative intelligence (Lesca, 2003, Lesca; Lesca, 2011). O presente estudo
condensa a nomenclatura foresight, o qual envolve atividades como monitoramento
estratégico, percepcao de sinais de mudanca, construcdo de cenarios futuros e analise de
incertezas para fomentar um diferencial competitivo (Rohrbeck, 2010; Vecchiato, 2015).

Apesar de sua relevancia, a eficacia do foresight é frequentemente limitada por
barreiras como falta de conhecimento, resisténcia a mudanga, recursos escassos e
complexidade (Rohrbeck & Schwartz, 2013; Sarpong, Maclean, & Davies, 2013). Além
disso, a volatilidade do ambiente global (Toffler, 1980) e a prevaléncia de pensamentos de
curto prazo (Giddens, 1990; Lipovetsky & Charles, 2004) dificultam o pensamento
prospectivo. Tais limitacdes sugerem que o desafio ndo € apenas técnico, mas tambem
cognitivo e comportamental, evidenciando a necessidade de explorar os fatores humanos que
influenciam a capacidade de pensar sobre futuros (Toffler, 1980, Giddens, 1990, Lipovetsky
& Charles, 2004, Rohrbeck & Schwartz, 2013, Sarpong, Maclean & Davies, 2013).

Estudos recentes apontam que abordagens lineares e fragmentadas na ciéncia
(Norman, 2023) e o predominio de métodos rigidos e quantitativos no ambiente de trabalho

(Kahneman, 2011) séo insuficientes para lidar com a complexidade e a incerteza do mundo
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contemporaneo. Esses fatores podem restringir o pensamento criativo, sistémico e de longo
prazo, elementos essenciais para praticas de foresight eficazes (Meadows et al., 1972; de
Bono, 1990). Além disso, comportamentos cognitivos, como a aversao a incerteza e a busca
por previsibilidade podem inibir a ado¢do de praticas prospectivas (Taleb, 2007).

Souza e Janissek-Muniz (2021) identificaram valores culturais relevantes os quais
influenciam positivamente 0s gestores em processos estruturados de foresight nas
organizagOes, dentre os quais sao identificados valores de lideranca, colaboracéo, confianca,
comunicacdo, aprendizagem, treinamento, assim como a propria conscientizacdo dos mesmos
sobre a importancia do foresight, assim como valores de equipe orientados para o futuro e
inovacdo. Outros estudos recentes mostram que vieses cognitivos e emocionais podem
diminuir o valor percebido dos processos formais de foresight nas organizacdes, dificultando
a implementacdo de estratégias eficazes de antecipacao (Borges & Janissek-Muniz, 2021).

Adicionalmente, ao reconhecer a importancia de preparar individuos para enfrentar
desafios do mundo contemporéneo e suas transformacdes intensas e recorrentes, a UNESCO
promove e apoia as capacidades de foresight e de alfabetizacdo em futuros (do inglés, futures
literacy) como competéncias essenciais no século XXI para o desenvolvimento sustentavel e a
participacdo ativa nas sociedades do conhecimento (Miller, 2018, UNESCO, 2023).

Dado esse contexto, torna-se crucial compreender como caracteristicas cognitivas e
comportamentais moldam a préatica do foresight (Borges, 2021, Borges & Janissek-Muniz,
2021). Para isso, este estudo propde investigar os atributos cognitivo-comportamentais que
formam a estrutura do pensamento de futuros, buscando identificar quais fatores psicol6gicos
e sociais promovem (ou limitam) a capacidade de interpretar 0 mundo contemporaneo, e a
partir disso imaginar e antecipar cenarios futuros e planejar estrategicamente.

Assim, apresenta-se a questdo de pesquisa: “Quais sdo os atributos cognitivo-
comportamentais que formam a estrutura do pensamento de futuros?”. A partir disso, o estudo
tem como objetivo, pesquisar as possiveis contribuicbes da psicologia e da ciéncia
comportamental que possam apoiar em um modelo de referéncias (framework). Ou seja, é
preciso enxergar 0 pensamento de futuros como a parte cognitiva que suporta a pratica de
foresight. De forma a atingir os resultados esperados, o artigo apresenta na se¢do 2 o
referencial teorico, secdo 3 0 método, secdo 4 a analise de resultados e por fim, as discussoes
finais / concluséo, na secdo 5.

2. Referencial Teorico
Esta secdo apresenta conceitos que estruturam a pesquisa, explorando como as teorias

contribuem para um framework cognitivo-comportamental do pensamento de futuros.
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2.1 Ciéncia Cognitivo-Comportamental

A ciéncia cognitivo-comportamental foca no estudo de pensamentos e comportamentos
humanos, analisando como as pessoas processam informacdes, aprendem e desenvolvem
habitos (Beck, 2011). Essa area é baseada em teorias da psicologia cognitiva e
comportamental, com uma aplicacdo pratica voltada para intervengdes, como a Terapia
Cognitivo-Comportamental (TCC) (Skinner, 1953; Ellis, 1962). Alguns aspectos-chave
incluem a analise dos fatores psicoldgicos que influenciam as a¢des humanas e a utilizacao de
estratégias terapéuticas para modificar padrdes de pensamento disfuncionais (Beck, 2011).

2.2 Planejamento Estratégico

Planejamento Estratégico (PE) € o processo sistematico pelo qual organizacdes definem seus
objetivos de longo prazo, analisam os ambientes interno e externo e estabelecem estratégias
para atingir essas metas de maneira eficaz (Mintzberg, 1994). PE é essencial para alinhar a
diregdo da organizacdo as mudangas no mercado, maximizar recursos e adaptar-se aos

desafios e oportunidades (Porter, 1985). Seus principais componentes incluem:
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1. Missdo, visdo e valores: Definem o proposito e principios da organizagdo (Kaplan &

Norton, 1996).

2. Analise SWOT: Examina forcas (Strengths), fraquezas (Weaknesses), oportunidades

(Opportunities) e ameacas (Threats) (Glrel & Tat, 2017).

3. Definicdo de metas e estratégias: Estabelece objetivos claros e 0s passos para

alcancé-los (Bryson, 2018).

4. Monitoramento e avaliacdo: Garante que 0s objetivos estejam sendo cumpridos e

ajusta o plano conforme necessario (Drucker, 1999).

Enquanto o PE o define os objetivos atuais, os estudos futuros ajudam a antecipar
mudancas no ambiente externo, como avangos tecnoldgicos e transformagbes econémicas
(Voros, 2003). Foresight e estudos de futuros fornecem insights que tornam o planejamento
estratégico mais adaptavel a cenarios inesperados (Van der Heijden, 1996). Auxiliam na
identificacdo de inovagOes disruptivas, permitindo que as empresas se posicionem de forma
competitiva e inovadora (Godet, 2000).

2.3 Futures Literacy

Futures literacy é a capacidade de usar o futuro como uma ferramenta para entender e
enfrentar desafios presentes e futuros (UNESCO, 2023). Envolve atividades antecipatorias
importantes e exige uma estrutura analitica para entender e desenvolver essa capacidade de
imaginar diferentes futuros e usar essas imagens para informar decisdes e acGes no presente
(Miller, 2018, UNESCO, 2023).

Tal capacidade também permite que individuos e organiza¢des antecipem mudancas e
desenvolvam estratégias mais robustas e adaptaveis (UNESCO, 2023). Futures Literacy, ou,
em portugués, a alfabetizacdo de futuros, portanto, promove uma maior resiliéncia e inovacao
ao enfrentar a complexidade e a incerteza, devendo ser continuamente aprendida e reforcada,
de maneira a criar um ciclo de antecipacdo que se retroalimenta entre o futuro e o presente
(Karlsson, 2021). Essa abordagem permite que as pessoas e organizagdes se preparem melhor
para os desafios futuros, utilizando uma combinacdo de experiéncias passadas e imaginacéo
futura (Miller, 2018, Karlsson, 2021, UNESCO, 2023).

2.4 Diferencas entre Estudos de Futuros, Foresight e Pensamento de Futuros

Os conceitos de Estudos de Futuros, Foresight e Pensamento de Futuros compartilham
similaridades, mas também apresentam distin¢cdes importantes que impactam suas aplicacGes
praticas e tedricas. Ao compreender as diferencgas entre esses conceitos, pode-se construir um
framework mais robusto que integre a base epistemoldgica dos Estudos de Futuros, as

aplicagdes préticas do foresight e as habilidades cognitivas do Pensamento de Futuros.
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2.4.1 Estudos de Futuros (Futures Studies)

Estudos de Futuros referem-se ao campo académico mais amplo dedicado a investigar
possibilidades futuras por meio de multiplos métodos e perspectivas (Bell, 2009). Esse campo
engloba pesquisas tedricas e praticas sobre como o futuro é percebido, moldado e explorado,
buscando compreender as implicagOes das tendéncias atuais e das incertezas. Bell (2009)
destaca que os Estudos de Futuros fornecem a base epistemoldgica e metodoldgica para o
desenvolvimento de outras disciplinas aplicadas, como o foresight.

Os estudos de futuros tém como foco explorar possibilidades e desenvolver estratégias
para lidar com incertezas. Envolvem ferramentas como planejamento de cenérios, futurologia
e foresight estratégico (Rohrbeck, 2010; Inayatullah, 2008).

2.4.2 Foresight

Foresight refere-se a aplicacdo pratica de conceitos e ferramentas oriundas dos Estudos de
Futuros, focando em processos que auxiliem na tomada de decisdes estratégicas e no
planejamento de longo prazo. Ele € particularmente Gtil em contextos organizacionais e
governamentais, onde a antecipacao de mudancas € crucial para gerar vantagem competitiva e
promover a inovacao (Schwartz, 1991; Inayatullah, 2008).

Em um ambiente repleto de incertezas, o foresight ¢ baseado em elementos
informacionais percebidos no ambiente (Janissek-Muniz, 2004). O foresight é uma pratica de
planejamento proativo que utiliza informacgfes antecipativas para criar cenarios e apoiar
tomadas de decisdo (Schwartz, 1991). Ele destaca a necessidade de integracdo entre
pensamento estratégico e ferramentas analiticas (Schwartz, 1991; Inayatullah, 2008).

O foresight é dependente dos sinais fracos para a construcdo de futuros (Rowe;
Wright; Derbyshire, 2017), sendo as informacdes envolvidas nesse processo prioritariamente
qualitativas e antecipativas, conhecidas como sinais fracos (Ansoff, 1975). Portanto, ndo tem
como foco tendéncias ou projecdes quantitativas com base em dados retrospectivos (Lesca,
2003), os quais sdo associados ao forecast (Martini & Janissek-Muniz, 2021). Ao contrario do
forecasting, o qual busca "prever" uma versdo do futuro com base em dados do passado,
evidéncias e probabilidades, o foresight orienta a idealizacdo e a construcdo de futuros
plausiveis alternativos, com base em combinacfes de elementos informacionais que permitam
identificar riscos e desafios futuros (Vignoli et al., 2022). Por fim, constata-se que a
capacidade de identificar e interpretar as implicacfes destes sinais € determinante para o

processo (Rowe; Wright; Derbyshire, 2017).
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2.4.3 Pensamento de Futuros (Futures Thinking)
O Pensamento de Futuros (Futures Thinking) enfatiza os aspectos cognitivos e
comportamentais que suportam a capacidade individual e coletiva de visualizar e considerar
futuros alternativos (Miller, 2018). Ao contrario dos Estudos de Futuros (Futures Studies),
que tém um foco mais académico, ou do foresight, que é mais pragmatico, o Pensamento de
Futuros (Futures Thinking) explora a mentalidade necessaria para imaginar cenarios e tomar
decisbes considerando incertezas (Ahvenharju, Mikkinnem, & Lalot, 2018; Miller, 2018). Tal
abordagem é vital ao desenvolvimento de competéncias em foresight e estudos prospectivos.

O pensamento de futuros tem uma base literaria limitada e vérias lacunas que este
estudo busca preencher, em sua forma, abrangéncia e, sobretudo, entendendo o Pensamento
de Futuros como competéncia que possa ser associada a um método de aprendizado para sua
disseminacéo e desenvolvimento (Inayatullah, 2008). Por sua vez, Ahvenharju, Mikkinnem e
Lalot (2018) descrevem cinco dimensdes criticas do Pensamento de Futuros, para desenvolver
uma consciéncia de futuros mais robusta e integrada:
1. Abertura ao Futuro: A disposicdo para considerar diferentes possibilidades e
alternativas para o futuro, promovendo uma mentalidade flexivel e adaptavel.
2. Pensamento Sistémico: A habilidade de compreender as interconexdes e
interdependéncias entre diferentes sistemas e fatores que influenciam o futuro.
3. Complexidade: A capacidade de reconhecer e lidar com a complexidade e incerteza
inerentes ao futuro.
4. Preocupacéo pelo Futuro: O interesse e a preocupagao com as consequéncias futuras
de acOes presentes, especialmente em termos de sustentabilidade e impacto social.
5. Autoeficécia: A crenca na propria capacidade de influenciar e moldar o futuro atraves
de acBes proativas e decisdes informadas.

A Figura 1 apresenta, graficamente, de maneira mais intuitiva, as diferencas entre

futures studies (estudos de futuros), foresight e futures thinking.

Figura 1: Futures Studies, Foresight e Futures Thinking
Pensamento de Futuros

Estudos de Futuros Foresight o
( Futures Thinking )
/’a “:: \s\\ // \\
I,’ pu— ‘ \\\ I/’ \\\
’/ \ \‘ '/ \\

/ \ / by
i@
J \‘/ v/ \
/ = , \
{ H \
! . X~> .' :
i I I l o X i i
\ ———n 2 i H
\ LY [} ]
\ @ [ [ ] }\ /

!

r"’—
;
’6.
<
\\
Se
—’l’
¥
\“

~ -
__________
________________________________



13eme colloque | 13° Congresso — Grenoble, 2025

- Institut
Franco-Brésilien
d’Administration
des Entreprises

Fonte: Fergnani (2020)
A partir dos conceitos abordados, as se¢des seguintes apresentam brevemente método

e apresentacdo de resultados em um primeiro framework que aborda pilares basicos para
aplicacdo de elementos cognitivo-comportamentais os quais possam influenciar positivamente
processos estruturados de foresight nas organizagoes.

3. Método: Revisdo de Literatura

Uma revisao sistematica de literatura (RSL) é um método rigoroso e estruturado para coletar e
analisar pesquisas relevantes sobre um determinado tépico. O objetivo é identificar, avaliar e
sintetizar todas as evidéncias empiricas disponiveis que atendam a critérios predefinidos de
elegibilidade (Moher et al., 2009). Durante os anos de 2023 e 2024, por meio da Formulacao
da Questéo de Pesquisa (Moher et al., 2009) foram feitas revisoes sobre “futures thinking” e
“futures literacy”, em uma Busca Sistematica nas Bases de Dados (Fink, 2019). Por meio
dos elementos encontrados nestes relatorios e artigos, foi realizada uma busca por best sellers
nas areas de neurociéncia, por meio de bases da Elsevier, ESPM e Amazon.

Foi realizada a extracdo e Sintese de dados (Tranfield, Denyer, & Smart, 2003). A
préxima secdo apresenta os resultados, com principais conclusdes, implicacdes para prética e
lacunas na literatura (Gough, Oliver, & Thomas, 2012). Em associagdo, foram considerados,
na avaliacao, relatorios do World Economic Forum (2025) e UNESCO (2023). Por meio desta
analise, foram configuradas as seguintes expressdes-chave: Systemic Vision, Time Awareness,
Openness to Change, Critical Thinking, Agency and Protagonism, Global Awareness.
4.Andlise dos Resultados
Esta secdo apresenta os principais achados em uma primeira tratativa de consolidacdo da
teoria.

4.1 Primeiras Reflexdes

Ao realizar as leituras, foi localizado um arcabougo relevante de autores que apoiam a
estruturacdo do modelo proposto, apresentado ao final da analise dos resultados deste artigo.
Oferecem perspectivas valiosas para compreender e navegar a complexidade do mundo

moderno, contribuindo para areas como ética, psicologia, inovacao, foresight estratégico e
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percepcéo de risco, conforme descritos a seguir.

Bauman (2000) contribui com o conceito de "modernidade liquida”, que descreve a
fluidez e a volatilidade das relagfes sociais e econdmicas na era moderna. Explora como a
incerteza e a flexibilidade influenciam a vida contemporanea, destacando a necessidade de
adaptacdo constante as mudangas. Christensen (1997) demonstra que a inovagdo disruptiva
pode desestabilizar empresas consolidadas. Segundo o autor, a capacidade de se adaptar
rapidamente € crucial para que as organizacdes possam sobreviver nesse cenario que envolve
mercados competitivos.

Gilligan (1982) trouxe uma perspectiva nova sobre a psicologia do desenvolvimento
feminino, destacando diferencas de género na moralidade e na tomada de decisdo. Ao
enfatizar a empatia e a ética relacional, a autora contribui para uma maior compreensao da
diversidade de experiéncias humanas.

LeDoux (1996) explora a conexdo entre sistemas emocionais e cognitivos, destacando
como as emocgdes influenciam o comportamento e a tomada de decisdo, contribuindo para
uma compreensdo mais profunda sobre o papel das emocGes na vida humana. Tajfel (1981),
ao abordar teorias sobre identidade social e categorizacdo, contribui para a compreensdo dos
processos sociais e intergrupais, ao explorar como a identificagdo com grupos influencia o
comportamento e as atitudes das pessoas.

Slovic (2000) investiga como as pessoas percebem e avaliam riscos em diferentes
contextos, enfatizando a relevancia da percepcdo de risco na tomada de decisdo e na
formulagdo de politicas publicas. Por fim, Inayatullah (2008) desenvolveu o "Six Pillars
Framework", uma base conceitual robusta para o foresight estratégico, ao propor métodos
para pensar no futuro de maneira estruturada, ajudando organizagdes a antecipar mudancas € a
planeja-las. Tais métodos abrangem a analise em camadas causais, construcdo de cenarios e
mapeamento de futuros.

Bauman (2000) e Christensen (1997), por exemplo, convergem ao destacar a
necessidade constante de adaptacdo as mudancas, seja na "modernidade liquida" ou na
"inovacdo disruptiva”. Essa necessidade é influenciada ndo apenas por fatores sociais e
tecnoldgicos, mas também por aspectos emocionais, como a capacidade de lidar com a
incerteza, explorada por LeDoux (1996). A incerteza e 0 risco, por sua vez, sdo temas
recorrentes nas obras de Bauman (2000) e Slovic (2000).

A percepgdo de risco, segundo Slovic, influencia significativamente as decisdes
tomadas em um mundo cada vez mais complexo. A identidade e o pertencimento sdo temas

centrais nas obras de Tajfel (1981) e Gilligan (1982). Enquanto Tajfel (1981) explora como a
9
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identidade social influencia o comportamento, Gilligan (1982) destaca a importancia das
relagdes e do cuidado na formacédo da identidade. Por fim, Inayatullah (2008) e Christensen
(1997) se conectam ao discutirem a importancia de pensar em futuros e planeja-los de forma
estratégica. Inayatullah (2008) sugere ferramentas para tal, enquanto Christensen frisa a
necessidade de antecipar mudangas de mercado.

4.2 Visao Sistémica

A visdo sistémica € uma abordagem que destaca a interconexdo e a interdependéncia
dos elementos dentro de um sistema, sendo fundamental para entender e resolver problemas
complexos. Diversos autores contribuiram para essa perspectiva em diferentes contextos
(Meadows, 2008; Morin, 2008; Senge, 1990; Wheatley, 2006; Hofstede, 1991).

Meadows (2008) enfatiza que os sistemas sdo compostos por elementos
interconectados, onde mudancas em uma parte podem ter impactos inesperados em outras
partes. Morin (2008) defende uma abordagem interdisciplinar para compreender a
complexidade dos sistemas adaptativos, transcendendo as fronteiras tradicionais das ciéncias.
Wheatley (2006) aplica o pensamento sistémico a lideranca organizacional, ressaltando a
importancia da comunicacédo aberta, colaboracdo e adaptacdo em ambientes dinamicos.

Senge (1990) propGe que as organizagdes devem ser vistas como sistemas vivos que
aprendem continuamente, melhorando processos e praticas. Hofstede (1991) adiciona a
perspectiva cultural, destacando a influéncia das culturas nacionais e organizacionais no
comportamento e cooperac¢do dentro dos sistemas globais.

Essas contribuicbes mostram como 0 pensamento sistémico é uma ferramenta
poderosa para gerenciar a complexidade e promover a inovacdo em diversos contextos
(Meadows, 2008; Morin, 2008; Senge, 1990; Wheatley, 2006; Hofstede, 1991). Em sintese:

Meadows (2008) e Morin (2008) fornecem base tedrica sélida para a compreensdo da
complexidade, com foco em dindmicas sistémicas e interdisciplinaridade, respectivamente.
Senge (1990) e Wheatley (2006) complementam-se ao explorar a aplica¢do da visdo sistémica
nas organizacoes, com énfase em aprendizado organizacional e lideranca, respectivamente.
Hofstede (1991), por sua vez, contribui com uma perspectiva cultural, mostrando a influéncia
das diferencas culturais no funcionamento dos sistemas.

4.3 Consciéncia do Tempo na Visao Sistémica

A consciéncia do tempo é essencial para o pensamento sistémico, permitindo entender como

eventos passados, presentes e futuros se interconectam e influenciam uns aos outros

(Ahvenharju, Mikkinnem, & Lalot, 2018; Schwartz, 1991; Kahneman, 2011; Miller, 2018).
Ahvenharju, Mikkinnem e Lalot (2018) estabelecem uma base solida para a discussdo
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sobre consciéncia de tempo, apresentando cinco dimensfes da consciéncia de futuros. A
abertura ao futuro e a preocupacdo pelo futuro demonstram a importancia de olhar além do
presente. O pensamento sistémico e a complexidade enfatizam a interconexdo dos elementos e
a necessidade de considerar multiplas perspectivas temporais. Ja a autoeficacia destaca a
capacidade de agir com base nessa consciéncia (Ahvenharju, Mikkinnem e Lalot, 2018).

Schwartz (1991) complementa a perspectiva de Ahvenharju et al. (2018) ao introduzir
o planejamento de cenarios. A construcdo de cendrios futuros exige uma clara compreenséo
da perspectiva temporal, permitindo as organizacdes antecipar e se preparar para diferentes
futuros possiveis (Schwartz, 1991).

Kahneman (2011) contribui ao conectar a percep¢do temporal com 0s processos de
tomada de decisdo. Ao distinguir entre pensamento rapido e lento, Kahneman demonstra
como a experiéncia subjetiva do tempo influencia nas escolhas e a¢cdes humanas.

Miller (2018) amplia a discusséo ao relacionar a consciéncia do tempo com as praticas
de foresight estratégico. Miller (2018) enfatiza a importancia de interpretar sinais emergentes
e transformar informacdes em acdes estratégicas, o que exige uma compreensdo profunda das
dindmicas temporais. Por fim, os autores mencionados convergem para a ideia de que a
consciéncia do tempo é essencial para a compreensdo e a gestdo de sistemas complexos. Ao
integrar as perspectivas de Ahvenharju et al. (2018), Schwartz (1991), Kahneman (2011) e
Miller (2018), constrdi-se uma visdo mais abrangente do tempo como um recurso estratégico
e como uma dimensdo fundamental da experiéncia humana.

4.4 Abertura a Mudancas

A abertura a mudanca € crucial para o sucesso em um mundo em constante transformacéo.
Diversos autores exploram a importancia da adaptabilidade e do aprendizado continuo,
trazendo perspectivas valiosas sobre como cultivar essa mentalidade (Diviney, 2021; Thomas,
2020; Dweck, 2006; Vygotsky, 1978).

Diviney (2021) destaca que a capacidade de se adaptar rapidamente a novas situagdes
é um atributo essencial para alcancar um desempenho 6timo, permitindo que individuos e
equipes respondam eficazmente a desafios e mudancas inesperadas. Por sua vez, Thomas
(2020) encoraja abordagens inovadoras e flexiveis, destacando que pensar de maneira
diferente e adotar novas perspectivas sdo essenciais a inovacdo e a resolucdo criativa de
problemas. A flexibilidade cognitiva é crucial para lidar com a complexidade e a incerteza,
permitindo que as pessoas se adaptem a novas informages e circunstancias (Thomas, 2020).

Dweck (2006) introduz o conceito de mindset de crescimento, que é a crenga de que

habilidades e inteligéncia podem ser desenvolvidas atraves de esforco e aprendizado. Nesta
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linha, pessoas com um mindset de crescimento sdo mais propensas a aceitar desafios, persistir
diante de dificuldades e ver o fracasso como uma oportunidade de aprendizado, ao invés de
um obstaculo definitivo (Dweck, 2006).

Vygotsky (1978), com suas teorias de desenvolvimento cognitivo, apoia a ideia de
aprendizado adaptativo. Com isso, o autor destaca a importancia do ambiente social e da
interacdo no desenvolvimento cognitivo, sugerindo que o aprendizado é um processo
dindmico e colaborativo. Consequentemente, a capacidade de aprender e adaptar-se €
potencializada quando as pessoas estdo expostas a novas ideias e tém o apoio de uma
comunidade de aprendizado (Vygotsky, 1978).

Em sintese, a abertura a mudancas € um tema central nas obras desses autores, ao
demonstrar que a capacidade de se adaptar, aprender e inovar € fundamental ao sucesso em
um mundo em constante transformacdo. Os autores, ao abordarem a adaptacdo (Diviney,
2021), a flexibilidade cognitiva (Thomas, 2020), o mindset de crescimento (Dweck, 2006) e o
papel do ambiente social (Vygotsky, 1978), convergem para a importancia da abertura a
mudancas como um fator crucial para o sucesso individual e organizacional.

4.5 Pensamento Critico

O pensamento critico é fundamental para enfrentar a complexidade e incerteza no
planejamento e tomada de decisdo (Rittel & Webber, 1969; Godet, 2000; Barrett, 2017,
Damasio, 2018). Através das perspectivas de Rittel e Webber (1969), Godet (2000), Barrett
(2017) e Damasio (2018), torna-se possivel entender como a andlise critica, a consideracédo de
maltiplos futuros, e a integracdo de emogdo e cognicdo sdo essenciais para desenvolver essa
competéncia.

Rittel e Webber (1969) discutem que os problemas "triviais" muitas vezes sdo mal
compreendidos devido a falta de pensamento critico, argumentando que uma analise critica é
necessaria para identificar e abordar esses problemas de maneira eficaz (Rittel & Webber,
1969). Godet (2000), por sua vez, enfatiza a importancia de criar cenarios que considerem
maltiplos futuros possiveis, sugerindo que o pensamento critico é vital para questionar
suposicoes e explorar diferentes perspectivas, permitindo uma preparagdo mais robusta para
incertezas (Godet, 2000).

Barrett (2017) explica que as emocdes influenciam a forma como os seres humanos
processam informacdes e tomam decisfes, argumentando que compreender essa relacdo é
crucial para melhorar a precisdo e a eficacia do pensamento critico (Barrett, 2017). Outrora,
Damasio (2018) destaca que processos emocionais e racionais estdo profundamente

interligados, sugerindo que o0 pensamento critico envolve a integracdo dessas bases
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bioldgicas, permitindo que decisdes sejam feitas com uma compreensdo mais completa das
influéncias emocionais e cognitivas (Damaésio, 2018).

Em conjunto, as ideias desses autores sugerem que O pensamento critico € uma
habilidade essencial para a vida em sociedade, permitindo a tomada de decisdes mais
conscientes, resolugdo de problemas de forma mais eficaz e adaptacdo a um mundo em
constante mudanca (Rittel & Webber, 1969; Godet, 2000; Barrett, 2017; Damasio, 2018).

4.6 Agéncia e Protagonismo

Agéncia e protagonismo sdo conceitos essenciais para a lideranca eficaz e o desenvolvimento
pessoal em um mundo dinamico e interconectado (Sinek, 2009). Diversos autores oferecem
insights valiosos sobre como cultivar essas qualidades (Diviney, 2021; David, 2016; Bandura,
1997; Sinek, 2009).

Diviney (2021) explora a autoeficacia e resiliéncia como bases da agéncia. Tais
capacidades permitem que individuos tomem iniciativa e mantenham o controle em situacoes
desafiadoras, e sdo fundamentais para desempenhar um papel ativo e influente em qualquer
contexto (Diviney, 2021). Por conseguinte, David (2016) introduz formas de gerenciar
emocBes para desenvolver lideranca e protagonismo. A autora destaca que a agilidade
emocional — a capacidade de se adaptar e responder adequadamente as emocdes — é crucial
para liderar de maneira eficaz e para assumir um papel protagonista em diversas situagdes
(David, 2016).

Bandura (1997) fornece os fundamentos para entender como as crencas de
autoeficacia influenciam o comportamento humano. A crenga na prépria capacidade de atingir
objetivos € um fator determinante para o desenvolvimento da agéncia, o0 que torna 0s
individuos mais propensos a enfrentar desafios e a persistir diante de obstaculos (Bandura,
1997).

Sinek (2009) aprofunda o papel do propdsito no protagonismo, ao sugerir que
compreender o "porqué" — a motivacdo fundamental por tras das acfes — é essencial para
inspirar e liderar efetivamente. Um forte senso de proposito motiva os individuos a tomar
iniciativa e a influenciar positivamente o seu entorno (Sinek, 2009).

Agéncia e protagonismo sdo qualidades essenciais para a lideranca e o
desenvolvimento pessoal. Atraves das perspectivas de Diviney (2021), David (2016), Bandura
(1997) e Sinek (2009), encontram-se 0s componentes-chave autoeficécia, resiliéncia,
agilidade emocional e proposito para desenvolvimento dessas qualidades. Tais autores
fornecem uma base tedrica aplicavel para profissionais que desejam assumir um papel ativo e

influente em suas vidas tanto pessoais quanto profissionais (Diviney, 2021; David, 2016;
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Bandura, 1997; Sinek, 2009).

4.7 Consciéncia Global

A consciéncia global, um conceito fundamental nos debates contemporaneos, envolve a
compreensdo profunda das interconexdes entre individuos, sociedades e o planeta (Beck,
1992). Ao considerar os impactos éticos e sociais de acfes em um contexto internacional e
intercultural, essa consciéncia se torna um imperativo para um desenvolvimento sustentavel e
equitativo (Norman, 2023; Beck, 1992; Sen, 1999; Haidt, 2012).

Norman (2023) destaca o papel do design nesse contexto, argumentando que 0s
designers possuem um papel crucial na promoc¢éo de solugbes que beneficiem a sociedade
como um todo. Ao integrarem consideracdes éticas e globais em seus projetos, os designers
podem contribuir para um futuro mais sustentavel e justo (Norman, 2023).

Beck (1992), por sua vez, enfatiza a natureza interconectada dos problemas globais,
como as mudancas climaticas e as desigualdades sociais. Segundo o autor, a modernidade
reflexiva nos imple a necessidade de pensar além das fronteiras nacionais e desenvolver
solucdes coletivas para desafios compartilhados.

Sen (1999) conecta a consciéncia global ao desenvolvimento humano, argumentando
que o verdadeiro desenvolvimento deve ir além do crescimento econdémico, buscando ampliar
as liberdades e capacidades das pessoas. Uma abordagem ética do desenvolvimento, segundo
Sen (1999), exige a consideracdo das necessidades e aspiracfes de todos os individuos,
independentemente de sua origem.

Haidt (2012) aprofunda a discussdo sobre a diversidade cultural e a moralidade,
destacando que a compreensdo das diferentes perspectivas morais € fundamental para a
construcdo de um mundo mais justo e equitativo. Ao reconhecer e respeitar as diferencas, o
ser humano pode promover a cooperacdo e a resolucdo de conflitos em escala global (Haidt,
2012).

Em suma, a consciéncia global ¢ um conceito multifacetado que abrange diversas
dimens@es da experiéncia humana (Norman, 2023; Beck, 1992; Sen, 1999; Haidt, 2012). Ao
integrar as perspectivas de Norman (2023), Beck (1992), Sen (1999) e Haidt (2012), permite-
se a compreensdo de que a construgdo de um futuro mais sustentivel e justo depende da
capacidade humana de pensar globalmente e agir localmente, considerando impactos das
acoes humanas em um mundo interconectado.

4.8 Modelo de Referéncia Proposto
A partir dos elementos abordados, o Quadro 1 apresenta a composicao dos seis pilares

estruturais do pensamento de futuros. Para cada pilar, sdo apresentados 0s respectivos
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atributos cognitivo-comportamentais que o compoem.
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Quadro 1: Sintese dos Atributos Cognitivos-Comportamentais para o Futures Thinking

Perspectiva Atributos Cognitivos-Comportamentais Autores
Pensamento Dindmico
Visio Causalida(_je e Ir]terconexéo Senge (1990); Wheatley (2006);
Sistémica Emerggnma e Sintese Meadows (2008); Mc_>r|n (2008);
Causalidade e Impacto Hofstede, Hofstede, & Minkov (2010)
Acuracidade Holistica
Consciéncia Contextual
Flexibilidade Cognitiva
Abertura a Novas Experiéncias _ _
Consciéncia | Curiosidade Multidisciplinar i%r:/vgg:wt;rjS,lggl\l/l)i’kkli(:r?:;@r:& (Zgﬁgi
do Tempo Percepgdo Social

Empatia Intelectual
Inteligéncia Cultural
Sensibilidade ao Ambiente e as Mudancas Sociais

(2018): Miller (2018)

Abertura a
Mudanca

Curiosidade multidisciplinar
Disposi¢do para Novas Experiéncias
Metacognicao

Flexibilidade cognitiva
Adaptabilidade

Coragem

Vygotsky (1978); Dweck (2006);
Thomas (2020); Diviney (2021)

Pensamento
Critico

Pensamento analitico e ldgico
Curiosidade Epistémica
Flexibilidade Cognitiva
Discernimento Ceticismo
Consciéncia de Vieses
Curiosidade Investigativa

Rittel & Webber (1973); Godet (2006);
Barrett (2017); Damasio (2018)

Agéncia &
Protagonismo

Auto-responsabilidade
Autoconhecimento
Autoconfianca
Perseveranga
Resiliéncia
Decisividade
Autenticidade
Inteligéncia Social
Autolideranca
Coragem

Bandura (1997); Sinek (2009); David
(2016); Diviney (2021)

Consciéncia
Global

Empatia
Compaixao
Altruismo

Etica
Autoconhecimento
Lideranca

Beck (1992); Sen Haidt

(2012); Norman (2023)

(1999);

Fonte: os autores (2025)

O Quadro 2 apresenta uma correlacdo entre os principais skills relacionados no
relatorio do World Economic Forum (weforum.org) - Wef Future Of Jobs Report, 2025 - e 0s
pilares do modelo proposto como estrutura do pensamento de futuros. Esta referéncia cruzada

destaca como cada pilar desenvolve e potencializa essas habilidades.
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Quadro 2: Correlagdes entre Atributos e principais skills do relatério do World Economic Forum

Pilar Skills Relacionados Como o Pilar Contribui
Analytical thinking; Systems thinking; | Ajuda a compreender como eventos, tendéncias e
Visdo Resource management and operations; Al | dindmicas globais estdo interligados. Permite
Sistémica and big data; Environmental stewardship; | mapear cenarios complexos e antecipar impactos
Global citizenship de decisBes de longo prazo.

Promove a capacidade de adaptar-se rapidamente
a novos cenarios, mantendo a motivacdo e a
curiosidade como forcas motoras para o
aprendizado continuo.

Resilience, flexibility and agility; Curiosity
and lifelong learning; Motivation and self-
awareness; Creative thinking

Abertura a
Mudanca

Leadership and social influence; Creative

Consciéncia |thinking;  Environmental stewardship; Reconhece padrdes temporais, compreende o

zeitgeist e alinha decisbes as dindmicas do

do Tempo ggirzleosslmpand lifelong learning; Global passado, presente e futuro,
Pensamento Analytical thinking; Empathy and active | Permite avaliar informacdes com rigor e
Critico listening; Dependability and attention to | discernimento, evitando vieses e construindo

detail; Quality control; Al and big data solugdes baseadas em evidéncias.

Leadership and  social influence;

Agéncia e | Motivation and self-awareness; Talent

Protagonismo | management; Service orientation and

customer service

. Empathy and active listening; Global | Insere as pessoas e o planeta no centro das

Consciéncia L - . . .o~ s

Global cmz_enshlp, Teaching _and mentoring; _demso_es, promovendo uma ,ab(_)rdagem gtica e
Environmental stewardship inclusiva para futuros sustentaveis.

Fonte: autores (2025)

Inspira individuos e organizagfes a assumirem
controle ativo sobre seus destinos, tomando
decisdes informadas e responsaveis.

4.9 Fal&cias Cognitivas e o Erro de Ldgica Estratégica
Apesar do crescente reconhecimento da importancia do foresight, observa-se, na pratica
organizacional, uma confusdo recorrente entre 0s conceitos de estratégia e planejamento
estratégico — distor¢do que compromete a incorporacdo eficaz da antecipacdo no processo
decisorio. Essa confusdo configura-se como uma falacia cognitiva de falsa equivaléncia, na
qgual se assume equivocadamente que ter um plano é o mesmo que ter uma estratégia
(Drucker, 2002; Rumelt, 2011). Estratégia, como aponta Martin (2014), é o conjunto coerente
de escolhas sobre onde atuar e como vencer, enquanto o planejamento estratégico € a
operacionalizacdo dessas diretrizes. Ao inverter essa logica, muitas organizacdes constroem
planos baseados em desejos, e ndo em diagndsticos estratégicos robustos (McGrath, 2013).

Essa distorcdo estd frequentemente associada a vieses cognitivos como o planning
fallacy (Kahneman & Tversky, 1979), que leva a superestimacdo da previsibilidade e a
negligéncia de incertezas externas. Nesses contextos, o foresight é frequentemente tratado
como uma ferramenta acessoria ao planejamento, e ndo como fundamento essencial a
formulacdo da propria estratégia. Tal posicionamento enfraquece a funcgéo critica do foresight:
fornecer insumos informacionais e imagéticos que permitam pensar estrategicamente diante
da complexidade, incerteza e disrupcdo (Rohrbeck & Kum, 2018).

Esse equivoco ndo é apenas metodoldgico, mas profundamente comportamental que

dificulta a incorporagdo da mentalidade estratégica de longo prazo. Tais padrdes mentais
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alimentam o curto-prazismo, inibem a imaginacdo estratégica e reduzem o0 espago a
experimentacdo de futuros alternativos, tornando as decisGes mais frageis e menos adaptaveis
(Taleb, 2012). Dentre os vieses que comprometem a disseminacdo do pensamento estratégico
de futuros, destaca-se, por exemplo, o Viés de Controle (Langer, 1975), Viés da Continuidade
(Taleb, 2007) e a Aversdo a Ambiguidade (Ellsberg, 1961).

5. Discussoes Finais e Concluséo

Com o objetivo de identificar os atributos cognitivo-comportamentais que formam a estrutura
do pensamento de futuros, este artigo explorou as contribui¢fes da psicologia e da ciéncia
comportamental no apoio & construcdo de um framework aplicavel a prética de foresight.
Demonstrou-se que, além de desenvolver habilidades cognitivas especificas, é fundamental
compreender os bloqueios mentais que comprometem a estratégia de longo prazo. Entre esses
blogueios, estdo falacias e vieses que geram curto-prazismo e reduzem a capacidade das
organizagdes de lidar com a incerteza.

Este estudo investigou como os atributos cognitivo-comportamentais podem
fundamentar a estrutura do pensamento de futuros, fornecendo insights sobre sua importancia
para a pratica do foresight. Consequentemente, exercerd contribuicdo ao planejamento
estratégico, ao permitir que as organizacdes se preparem para incertezas e a se adaptem a
mudancas no ambiente de negdcios, cada vez mais crescentes e disruptivas. A analise
demonstrou que as habilidades de visdo sistémica, consciéncia do tempo, pensamento critico,
abertura @ mudanca, agéncia e protagonismo e consciéncia global sdo cruciais para lidar com
as incertezas e com a complexidade do ambiente contemporaneo.

Dessa forma, mais do que uma abordagem técnica, o pensamento de futuros exige
transformacéo cultural e cognitiva. Ao apresentar um modelo estruturado em seis pilares, o
presente estudo reforca que o desenvolvimento dessas habilidades é essencial para fomentar
uma mentalidade organizacional antifragil, adaptativa e estrategicamente orientada ao futuro.
A contribuicdo do foresight, portanto, ndo esta na previsdao do futuro, mas na ampliacdo da
capacidade de decidir no presente com visdo de longo prazo.

A revisdo de literatura buscou alguns best sellers a partir das palavras-chave
estruturadas da leitura de importantes relatérios da OECD, Unesco e de importantes nomes da
literatura de futures thinking e futures literacy. Por ser originada durante os estudos de
especializacdo de um dos autores, e acompanhada recentemente por outro autor da area
académica, esta pode ser considerada uma primeira integracdo conceitual, a qual ndo se esgota
neste artigo. Apesar da necessidade de maior formalidade na sistematizacdo do método, o

tema apresenta importante potencial tanto academicamente quanto para organizacdes que

17



13eme colloque | 13° Congresso — Grenoble, 2025

- Institut
Franco-Brésilien
d’Administration
des Entreprises

buscam contar com equipes capacitadas para atuar em processos de foresight, uma vez que
existem gaps e literaturas incipientes que abordam a questdo comportamental atrelada ao
pensamento de futuros e ao letramento de futuros.

A pesquisa enfatiza que o pensamento de futuros é mais do que uma abordagem
analitica; trata-se de um conjunto de habilidades cognitivas que requerem desenvolvimento
consciente. Os estudos de futuros, enquanto base epistemoldgica, e o foresight, como
aplicacdo pratica, oferecem suporte metodologico e estratégico para integrar essas
competéncias em processos organizacionais e educacionais. No entanto, a adocdo dessas
préticas é frequentemente limitada por barreiras culturais, cognitivas e organizacionais, como
resisténcia & mudanca, aversdo a incerteza, e acima de tudo, a predominéncia da visdo
mecanicista e linear, ndo compativeis e a altura dos desafios complexos do mundo atual.

A articulacdo entre pensamento de futuros e estratégia, se bem compreendida e
praticada, posiciona o planejamento como consequéncia e ndo como causa. A chave estd em
reconhecer que o maior desafio ndo é a auséncia de metodologias, mas a resisténcia
comportamental a transformacdo mental necessaria para pensar, agir e decidir com base em
futuros possiveis e desejaveis.

Essas areas oferecem subsidios para compreender e superar limitagdes cognitivas,
fomentando o desenvolvimento de frameworks aplicaveis a cendrios reais. Fica evidente a
necessidade de promover o letramento em futuros como uma competéncia essencial do século
XXI, alinhada a visdo da Unesco de preparar individuos para atuar de maneira ativa e
estratégica diante de desafios globais. Essa perspectiva amplia o impacto do foresight ao
coloca-lo no centro do desenvolvimento humano e organizacional.

6. Implicacdes Praticas e Futuras Pesquisas
O estudo sugere a criacdo de programas de treinamento e iniciativas educacionais voltadas ao
desenvolvimento das competéncias discutidas, com énfase na integracdo pratica de atributos
cognitivos no planejamento estratégico. Futuras pesquisas podem explorar como esses
frameworks podem ser adaptados a diferentes contextos culturais e organizacionais, além de
investigar métricas para avaliar sua eficacia. Pesquisas que explorem outras fontes de estudo e
estudos focados em avaliar comportamentos de membros das organiza¢Ges quanto aos temas
propostos também constituem importantes perspectivas de pesquisas futuras. Sugere-se
igualmente pesquisas futuras em bases de dados de artigos cientificos a fim de averiguar os
possiveis debates recentes sobre o tema.

Com isso, o presente trabalho néo apenas contribui para a consolidagéo do pensamento

de futuros como area interdisciplinar, mas também aponta caminhos para sua aplicabilidade
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pratica, tornando-o uma ferramenta transformadora no planejamento e na tomada de decisao.
Como uma primeira tratativa de estudos, traz insights relevantes para o campo pratico
organizacional e académico, para ampliacdo da teoria cognitivo-comportamental em

associacdo aos estudos de futuros.
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