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“O maior inimigo do conhecimento ndo é a ignordncia,

’

é a ilusao do conhecimento”.

(Stephen Hawking)



RESUMO

O foresight é uma pratica que surgiu da necessidade das organizagdes em responderem ao
contexto de constantes mudancas no qual est&o inseridas. Mudancas cada vez mais disruptivas
geram a necessidade de um estado de atengdo as informagdes que circundam o ambiente
organizacional. Essas informacdes, quando percebidas, utilizadas e interpretadas, possibilitam
que as empresas se antecipem aos acontecimentos, se preparando para aproveitar
oportunidades ou atuando contra ameacgas provenientes do ambiente externo. Contudo, essas
atividades podem ocorrer tanto através de uma abordagem organizacional, sistematizada e
processual, como também através de abordagens individuais. O foresight individual suscita a
possibilidade de vieses individuais, dentre os quais se destaca a iluséo de controle. A iluséo de
controle diz respeito a um comportamento humano que possui diferentes manifestacdes em
diferentes contextos. De forma geral, ela faz com que o individuo acredite ter mais controle
sobre determinados eventos do que, de fato, possui. Uma visdo enviesada pela ilusdo de
controle afeta a forma como o0s executivos tomam decisbes nas organizagdes, estando
associada ao excesso de confianca e ao baixo valor atrelado aos riscos. A complementaridade
potencial das tematicas do foresight - e suas abordagens individual e organizacional - e iluséo
de controle trazem a tona a relevancia desta pesquisa. Este trabalho se propde, portanto, a
investigar como a ilusdo de controle e o foresight individual podem afetar a percepcdo de
valor por parte dos executivos e, assim, influenciar a ado¢do de processos organizacionais
formais desta atividade. Para tal, foram desenvolvidos seis artigos cientificos, sequenciais e
recorrentes,utilizando métodos qualitativos e quantitativos, permitindo, ao fim, evidenciar os
efeitos da ilusdo de controle e do foresight individual no valor percebido e na adogdo do
foresight organizacional.

Palavras-chave: foresight, foresight estratégico, foresight individual, iluséo de controle,
valor percebido.



ABSTRACT

Foresight is a practice originated from the organizations’ need to respond to the context of
constant change in which they are inserted. Increasingly disruptive changes lead to the need
for a state of attention to the information surrounding the organizational environment. This
information, when perceived, used and interpreted, enables companies to anticipate events,
seizing opportunities or acting against threats from the external environment. However, these
activities can take place either through an organizational approach as well as through
individual approaches. An individual approach raises the possibility of individual biases,
including the illusion of control. The illusion of control concerns human behavior, which has
different manifestations in different contexts. In general, it makes the individual believe they
have more control over certain events than actually occurs. A view skewed by the illusion of
control affects the way executives make decisions in organizations, with overconfidence and
underestimation of risks. The complementarity of environmental scanning themes - as well as
their individual and organizational approaches - and the illusion of control, brings out the
relevance of this research. Therefore, this paper aims to investigate how the illusion of control
and individual approach to foresight practices can affect executives' perception of advantage
and, thus, influence the adoption of formal organizational processes of this activity. To this
end, 6 scientific articles were developed using qualitative and quantitative methods, obtaining,
finally, evidence of the effects of the illusion of control and the individual approach of
foresight on the perceived value and the adoption of organizational processes of this practice.

Key-words: foresight, strategic foresight, individual foresight, illusion of control, perceived
value.
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1. INTRODUCAO E SITUACAO PROBLEMATICA

A transformacdo digital pela qual as organizagdes estdo passando se tornou o principal
fator de risco apontado pelos executivos (TABRIZI et. al., 2019). De fato, as mudancas
ocorridas nas Ultimas décadas, e também as que estdo, mais recentemente, afetando as
organizacOes e sociedade em termos globais - como é o caso da pandemia do coronavirus -
trazem novos conceitos que precisam ser trabalhados pelas organizagdes em nivel estratégico.

Dentre estas transformacdes, destacam-se as disrupcdes, que sdo compreendidas como
mudancas exponenciais, rapidas e intensas, que podem afetar segmentos e modelos de
mercado por inteiro (CHRISTENSEN; RAYNOR; MCDONALD, 2015). De forma geral,
essas transformacdes profundas que afetam as estruturas dos negocios geram um ambiente
organizacional volatil, incerto, complexo e ambiguo, demandando das organizacbes a
capacidade de se anteciparem aos eventos, prevenindo ameacas e aproveitando oportunidades
que possam surgir destes contextos.

Discussdes acerca do ambiente organizacional, seus riscos e oportunidades, bem como
formas de se trabalhar estratégias de antecipacéo do ambiente, vém sendo pesquisadas desde a
década de 60, introduzidas pelos estudos seminais de Aguilar (1967) e Ansoff (1975). A
propria caracterizagdo do ambiente como volatil, incerto, complexo e ambiguo € datada de
1987, o que demonstra que a preocupagdo com as transformagdes no ambiente externo
organizacional é assunto recorrente. Evidentemente, o contexto transformacional era outro,
porém a atencdo voltada as ameacas e oportunidades provenientes do meio € pauta ha anos e,
cada vez mais, vem ganhando atencdo nas praticas relativas a estratégias corporativas,
tratando-se de um campo cientifico em rapido desenvolvimento (IDEN; METHLIE;
CHRISTENSEN, 2017).

Isso pode ser observado por elementos como a recorrente preocupacdo dos executivos
com relacdo a velocidade das transformacdes digitais. Em relatério da PWC do ano de 2019,
observa-se um ‘gap’ entre as necessidades informacionais dos executivos e as informacées
que sdo efetivamente entregues aos mesmos (GLOBAL, 2019). O volume de publicacdes
académicas de eventos voltados tanto ao publico académico quanto ao profissional, que
buscam compreender e transformar o futuro, também vem aumentando de forma consideravel
(IDEN et al., 2017).

Future Festival, Future Technologies Conference, Rise e Harvest Summit sdo apenas
alguns exemplos de eventos que ocorrem ao redor do mundo, chamando a atengdo para a
importadncia da empresa estar atenta e agir antecipadamente com relagdo ao ambiente

organizacional em que esta inserida. Da mesma forma, o surgimento e crescimento de uma
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série de institutos, cursos especializados e universidades como Copenhagen Institute of
Futures Studies, Hawaii Research Center for Futures Studies, University of Houston College
of Technology Foresight, Centre for Research in Futures e Innovation, Centre for Australian
Foresight, entre tantos outros, tambem fortalecem a relevancia da tematica na conjuntura
atual.

Quando se analisa mais a fundo, uma das discussdes que vem tomando forma em relagéo
a tematica das organizacOes se anteciparem as mudancgas do ambiente externo diz respeito a
relevancia do uso de eventos do passado como base para a antecipagdo do futuro (MACKAY:
MCKIERNAN, 2004). Essa discussao inicia pelo fato de que ndo ha qualquer evidéncia de
que o futuro va repetir o passado e, portanto, ndo necessariamente eventos do passado
poderiam servir de base para nos anteciparmos as mudancas no ambiente organizacional
(KANE et al., 2015).

Essa percepcéo de que informag6es do passado ndo necessariamente serdo Uteis para que
possamos nos antecipar ao futuro eleva a importancia de outro tipo de analise estratégica,
mais qualitativa e baseada em informacdes mais fragmentadas e incertas que, quando
analisadas, podem apresentar um potencial informacional estratégico, relevante e de carater
antecipativo as organizagdes. A esse tipo de informacdo da-se o nome de sinal fraco
(ANSOFF, 1975). Phil McKinney em seu livro “Por Tras do Obvio” (2012) ilustra os sinais
fracos atraves de sua propria experiéncia, alertando para o fato de que é facil ignora-los, uma
vez que, como proprio nome diz, sdo “fracos”. Em artigo publicado em 2014 pela consultoria
McKinsey, Harrysson, Métayer e Sarrazin afirmam que as organizacdes estdo apenas
comecando a reconhecer e a capturar o valor desse tipo de informacdo. Farrel (2015)
argumenta que a identificacdo dos sinais fracos no volume informacional do ambiente
organizacional é uma tarefa dificil, a qual ndo consta no radar da maioria dos executivos.
Schoemaker (2019 p. 2) sinaliza a importancia da atencdo organizacional aos sinais
provenientes do ambiente externo, uma vez que “somos vulneraveis a ndo perceber os sinais
devido a falta de atencao”.

De forma prética, é possivel afirmar que os sinais fracos sdo a matéria prima para
execucdo de atividades de antecipacdo visando adaptacdo as mudancas exponenciais de
mercado. Ao processo organizacional de gestdo dos sinais fracos foram dados diversos
diferentes nomes, métodos e abordagens, o que colabora para que 0 campo, por muitas vezes,
seja considerado fracamente estruturado (ROHRBECK; BATTISTELLA; HUIZINGH,
2015). Inicialmente conhecido como monitoramento do ambiente (HAMBRICK, 1982;
FAHEY; KING; NARAYANAN, 1981; CHOO, 2001), a préatica de trabalhar fragmentos
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informacionais provenientes do ambiente externo da organizagdo para fins de antecipagédo
estratégica foi ganhando diferentes roupagens ao longo do tempo. Préticas de planejamento de
cenarios (SCHOEMAKER, 1995), o conceito de Veille Stratégique (LESCA, 2003), o de
Inteligéncia Estratégica (TARAPANOFF; GREGOLIN, 2002; CHOO, 2002; LESCA 2003)
e, mais recentemente, de Strategic Foresight (CUNHA; PALMA; DA COSTA, 2006; GRIM,
2009; ROHRBECK, 2012; SARPONG; MACLEAN; ALEXANDER, 2013; SARPONG;
MACLEAN, 2014) baseiam-se nos mesmos pilares, buscando a identificacdo de informacdes
no ambiente externo que permitam as organizacdes se anteciparem a acontecimentos que
promovam mudancas substanciais em seus mercados.

Essas praticas foram tomando forma e sendo aprimoradas a medida que o assunto foi
ganhando projegédo na realidade das organizagGes. Apesar de ndo haver um alinhamento claro
entre as pesquisas académicas com relagcdo a esse tema, atualmente é possivel sintetizar a
necessidade de diversas etapas neste tipo de processo organizacional devido a convergéncia
de diferentes pesquisas no sentido da realizacdo das mesmas. Dentre estas, destacam-se a
necessidade da atencdo ao ambiente externo por parte das equipes (OCASIO, 1997; LESCA,
2003; DAY; SCHOEMAKER, 2006; RAMIREZ; OSTERMAN; GRONQUIST, 2013), da
percepcdo (DAY;SCHOEMAKER, 2006; THORLEUCHTER; VAN DEN POEL, 2013), da
coleta (LESCA, 2003, GRAEFE; LUCKNER; WEINHARDT, 2010), da organizacéo
informacional (LESCA, 2003, ZHANG; MAJID; FOO, 2012), do compartilhamento
(LESCA, 2003, ZHANG; MAIJID; FOO, 2012) e da criacdo coletiva de sentido (CHOO,
2001; LESCA, 2003; SCHOEMAKER; DAY, 2009), envolvendo, idealmente, equipes
multidisciplinares e, por fim, o efetivo uso dessas informacdes pelos tomadores de decisdo, o
que deve gerar valor ao negécio.

No que diz respeito a geracdo de valor destes processos as organizacOes, trata-se de um
tema que ainda é carente de aprofundamento (RHISIART; STORMER; DAHEIM, 2017),
bem como efeitos ex-post das atividades de foresight (ARRUDA, 2019). Em termos de
resultado do processo, com o uso das informacGes pelos tomadores de decisdo, é possivel
evidenciar ganhos em termos de vantagem competitiva (GARG; WALTERS; PRIEM, 2003;
ROHRBECK; GEMUENDEN, 2011; ROHRBECK, 2012; ROHRBECK; BATTISTELLA;
HUIZINGH, 2015), de aumento da inovacdo (RUFF, 2006; HEIKO, VENNEMANN;
DARKOW, 2010; ROHRBECK, 2012; BATTISTELLA, 2014), de alinhamento estratégico
(BEAL, 2000; BATTISTELLA, 2014) e de aprendizagem organizacional
(ROHRBECK;SCHWARZ, 2013; BATTISTELLA, 2014).
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Em contraponto a isso, alguns desafios e barreiras também séo levantados (LESCA;
CARON-FASAN; AGUIRRE; CHALUS-SAUVANNET, 2015), dentre os quais se destaca a
dificuldade de trabalhar com dados pouco precisos, a falta de priorizacdo de recursos a
processos voltados a estratégia organizacional quando outros elementos representam maior
urgéncia, a necessidade de respostas rapidas e certo imediatismo que ndo sdo coerentes com
esse tipo de processo, que esta mais voltado para médio e longo prazo. A pressao exercida nos
altos executivos das organizacdes também é um elemento critico a implementacdo destes
processos, além da prépria questdo das dificuldades encontradas na implementacdo, como
custos envolvidos, treinamento de equipes e tempo de projeto (COATES, 1985;
SLAUGHTER, 1990; SCHWARZ, 2005).

Diante do exposto - considerando a importancia que vem sendo dada a essa tematica nos
ultimos tempos e seus beneficios e barreiras - torna-se relevante compreender essas préaticas
como uma realidade no contexto organizacional e os resultados que elas vém proporcionando.
Porém, o que se observa efetivamente é a baixa aderéncia do assunto as praticas
organizacionais (DUTOIT, 2016), ndo estando esta atividade no radar dos altos executivos
(FARREL, 2015). Esta constatacdo gera questionamentos sobre os motivos que levam 0s
tomadores de decisdo nas organizacdes a deixarem em segundo plano uma tematica que vem
se mostrado cada vez mais relevante.

Neste sentido, verifica-se que atividades voltadas a compreensdo e interpretacdo do
ambiente externo organizacional acabam sendo executadas de forma individual, e ndo
organizacional (BORGES; JANISSEK-MUNIZ, 2017). Isto representa que 0S proprios
individuos, de forma proativa e espontanea, executam atividades de coleta e interpretacdo de
sinais fracos sem que haja demanda organizacional para que isso ocorra (BORGES;
JANISSEK-MUNIZ, 2017; TAPINOS; PYPER, 2018). Assim, é bastante recorrente na
literatura académica a alusdo a praticas de foresight que ocorrem de maneira individual e
isolada, geralmente sob responsabilidade dos altos executivos (JOROSI, 2008; LAU; LIAO;
WONG; CHIU, 2012; BARRON; HULTEN; VANYUSHYN, 2015; TAPINOS; PYPER,
2018). A suposicdo de que os CEOs sdo 0s responsaveis por prever ou predizer o futuro da
organizacdo e tomar decisfes com relacdo a isso € bastante recorrente em investigacGes acerca
da tematica (AHUJA; COFF; LEE, 2005). A antecipacdo estratégica € frequentemente
apresentada como uma funcdo e competéncia gerencial (MACKAY; BURT, 2015;
MCKELVEY:; BOISOT, 2009), que permite as organizagdes “penetrar e transgredir fronteiras
estabelecidas e aproveitar as oportunidades de outra forma negligenciadas por outros" (CHIA,
2008, p.27).
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Outro elemento a ser observado é o de que estudos acerca de valor percebido sdo cada
vez mais especificos, levando em consideracdo elementos multidimensionais
(ABDELRAHMAN, 2008; NIAZI; BABAR; VERNER, 2010; RIVIERE, 2015). Apesar da
ocorréncia de estudos de valor percebido ser muito mais atrelada a processos de compra e
venda, sendo bastante recorrente na area de marketing, € relevante o aprofundamento desta
temética também no ambiente B2B, aprofundando o conhecimento dos atributos considerados
importantes pelos clientes e sua relagdo com o valor percebido (BOKSBERGER; MELSEN,
2011; LINDGREEN et al., 2012). Neste sentido, avalia-se a percepcao de valor do executivo
a um determinado processo, considerando dimensfes como nivel de qualidade, caracteristicas
que geram satisfacdo pessoal, nivel de retorno em beneficios pelo preco pago, caracteristicas
que geram satisfacdo em nivel social, reputacdo, entre outros, dependendo do modelo
utilizado.

Além das dimensdes explicitadas nos modelos de valor percebido, alguns fatores
individuais podem afetar essa percepcdo de valor. Diversos autores como Langer (1975),
McKenna (1993) e Kahneman (2011) se dedicaram a compreender o que chamamos de
“vieses individuais”. Estes vieses foram inicialmente trabalhados na area da Psicologia,
porém, diante do efeito que geram no contexto da gestdo organizacional, acabaram sendo
também difundidos nesta area. De fato, hd uma lista extensa destes vieses individuais, que
podem ser associados as atividades desenvolvidas pelos executivos das organizacoes.
Kahneman (2011) realiza uma extensa exploragdo deste tema em seu livro chamado “Rapido
e Devagar”, demonstrando o quanto esses fatores efetivamente afetam a tomada de decisdo.
Schoemaker e Day (2009) argumentam a importancia de alguns processos ocorrerem de
forma coletiva nas organizacdes, exatamente para evitar que vieses individuais interfiram nos
resultados. Schoemaker e Tetlock (2016) sinalizam que vieses cognitivos sdo amplamente
conhecidos por distorcer os julgamentos, e tem efeitos ainda mais expressivos em processos
de foresight.

A ilusdo de controle, que se enquadra como um destes vieses, diz respeito a expectativa
de um sucesso pessoal levando em conta uma probabilidade desproporcional aquela que a
probabilidade objetiva justificaria (LANGER, 1975). Apesar de possuir suas raizes na
psicologia, seus efeitos - através do comportamento das pessoas que compdem as
organizagdes - podem ser notados no contexto da administracdo de empresas. A ilusdo de
controle, em termos de estratégia organizacional, mostrou reduzir o risco percebido (SIMON;
HOUGHTON; AQUINO, 2000) e a previsibilidade executiva (DURAND, 2003), reduzindo
assim a qualidade geral das decisdes obtidas (DUHAIME; SCHWENK, 1985). Sivanathan et
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al. (2008) demonstram que o poder influencia os individuos ao ponto de perder sua
capacidade de interagir e se adaptar ao mundo real. De acordo com as conclusdes do estudo
conduzido por estes autores, ambientes com maior estabelecimento de relagbes de poder
tendem a ser mais propicios para a realizacdo da ilusdo de controle, bem como a obtencédo
deste poder pode servir como um gatilho para tal (SIVANATHAN, 2008). Um profissional
que é promovido, por exemplo, pode agir e tomar decisdes de forma diferente, de acordo com
o0 poder que lhe foi atribuido na nova posigéo.

Desta forma, colaborando nos efeitos da iluséo de controle, o poder pode levar as pessoas
a perder contato com a realidade levando a decisdes baseadas em excesso de confianga
(MONTIER, 2007). Geralmente, individuos afetados pela ilusdo de controle tendem a
acreditar que eles também controlam o futuro e, embora as praticas de monitoramento do
ambiente tenham provado colaborar com o desempenho organizacional, estudos empiricos
mostram que julgamentos tendenciosos reduzem a qualidade das decisdes estratégicas e pode
mesmo afetar adversamente o desempenho (BLENKO; MANKINS; ROGERS, 2010;
HODGKINSON et al, 1999; MILKMAN; CHUGH; BAZERMAN. 2009, ZAJAC;
BAZERMAN, 1991).

Uma vez colocadas as questdes relativas aos processos de foresight e a pouca aderéncia
destes processos nas organizacdes — alem de elementos como abordagem individual, valor
percebido e ilusdo de controle — é possivel estabelecer a pergunta a ser respondida nesta
investigacdo: como praticas individuais e a ilusdo de controle influenciam o valor
percebido para a implementacédo de processos de foresight nas organizacdes?

Para responder a esta questdo, serdo desenvolvidos seis artigos cientificos abordando
estas tematicas de forma sequencial, recorrente e evolutiva. A seguir, os objetivos - geral e
especificos - serdo explorados, seguindo para o desenvolvimento da justificativa do trabalho.
Em seguida, sera apresentada a estrutura tedrica que da sustentacdo a investigacao e, por fim,

cada um dos artigos, alinhados aos objetivos especificos.

1.1. OBJETIVOS
Diante do que foi explorado com relacdo a tematica de foresight, o objetivo geral desta
pesquisa € investigar como praticas individuais e ilusdo de controle influenciam o valor

percebido para a implementacgéo de processos de foresight nas organizacoes.

Para atingir este objetivo, serdo atendidos os objetivos especificos conforme segue:
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- Apresentar a abordagem individual dos processos de Foresight; (artigo 01)
- Associar os conceitos de iluséo de controle e Foresight; (artigo 02)
- Diferenciar o Foresight Organizacional e o Foresight Individual; (artigo 03)

- Investigar a influéncia do Foresight Individual e da ilusdo de controle no valor

percebido ao Foresight Organizacional, (artigo 04)

- Propor modelo dimensdes de Valor Percebido aos conceitos de Foresight

Organizacional; (artigo 05)

- Verificar relagGes entre a Iluséo de controle e as dimensdes do Valor Percebido para

Foresight Organizacional (artigo 06)

1.2.  JUSTIFICATIVA

A medida que as tematicas centrais desta investigacdo sdo apresentadas, procede-se para
a apresentacdo do contexto que lhe confere relevancia a ponto de tornar necessaria a execugao
de uma pesquisa.

O ambiente de mudancas estruturais e complexas em que as organizacoes estdo inseridas
provoca transformacdes no mercado, capazes de mudar o rumo de organizacGes que estavam,
até entdo, confortaveis em seu ambiente competitivo. Situagdes conhecidas como as ocorridas
com a Kodak (LUCAS; GOH, 2009), Lego (LINDSTROM, 2016) e Blockbuster
(CHRISTENSEN; RAYNOR; MCDONALD, 2016) sdo apenas exemplos da necessidade
constante que as organizacbes tém de estarem atentas e se adaptarem a seu ambiente
organizacional por meio de estratégias que permitam o monitoramento do ambiente e a
identificacdo de ameacas e oportunidades.

De acordo com Arruda (2019), o foresight é considerado por um namero crescente de
corporagdes como um auxilio a preparacdo para o futuro, uma vez que possui papel
fundamental nos processos de tomada de decisbes estratégicas, existindo muitas
oportunidades para uma aplicacdo mais ampla deste conceito nas organizacGes. Soares,
Floréncio, Assis, Digolin, Gontijo e Canesin (2019) consideram clara a demonstracdo de que
os estudos de futuro sdo fundamentais para embasar processos de tomada de decisdo e, mais
ainda, para conclamar e convergir desejos de mudangas, sejam aqueles voltados para produzir
novas possibilidades de convivio politico e social, sejam aqueles que buscam evitar
catastrofes. Desta forma, é possivel afirmar que se trata de um campo cientifico em rapido
desenvolvimento (IDEN et al., 2017).
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Apds anos de pesquisas com o objetivo de valorizar a potencialidade dos processos de
atencdo, coleta, interpretacdo e uso das informacGes provenientes do ambiente no qual as
empresas estdo inseridas, observa-se - finalmente - uma crescente aceitagdo da importancia
destas atividades para a sobrevivéncia de uma organizacdo (JANISSEK-MUNIZ et al., 2017).
Contudo, apesar da potencialidade dos processos de foresight estar fazendo com que as
empresas comecem a perceber valor neste tipo de pratica e em seus possiveis resultados
(HARRYSON; METAYER; SARRAZIN, 2014), ainda é necessario compreender as razdes
de um baixo indice de efetiva realizagdo dos processos de foresight nas organizagdes (DU
TOIT, 2016; KPMG, 2016; FARREL, 2015) e de como superar as barreiras associadas a
implementacéo destes processos (HAYWARD, 2003; HINES; GOLD, 2015).

Com relacdo ao processo de foresight e a observada dificuldade de implementacdo e
operacionalizacdo deste processo nas organizacdes (FARREL, 2015, HINES; GOLD, 2015)ha
oportunidades de investigacdo no que diz respeito ao entendimento de seus efeitos, o que
ainda é um tema desafiador e complexo (RHISIART; STORMER; DAHEIM, 2017). Sonk
(2015) afirma que os "estudos de futuro™ tém um futuro promissor como disciplina cientifica,
havendo, porém, uma lacuna a ser superada quanto a construcdo de uma base tedrica plausivel
e consistente. Arruda (2019) entende que é necessario promover mais pesquisas, estudos de
caso e debates académicos sobre a pratica do foresight no @mbito das organizagdes, em
especial sobre a avaliacdo ex-post destas praticas, bem como sua geracdo de valor as
organizagbes (ROHRBECK, 2012; ROHRBECK; SCHWARZ, 2013).

As diferentes abordagens do foresight em termos de operacionalizacdo e método também
representam oportunidades de estudos (BOOTZ; DURANCE; MONTI, 2019). Arruda (2019)
sinaliza a existéncia de visdes distintas sobre o entendimento do foresight e também nas
percepcOes sobre as estruturas organizacionais e gerenciais que suportam o mesmo. Désaunay
e Jouvenel (2014) constataram que somente em 15% de um total de quarenta estudos de
foresight possuiam um método claro e definido.

A diferenciacdo de processos organizacionais do foresight e de uma abordagem
individual também ainda é tema pouco explorado em termos académicos (BORGES;
JANISSEK-MUNIZ, 2018; TAPINOS; PYPER, 2018), porém a percepcdo de praticas
individuais de foresight supera as organizacionais (DU TOIT, 2016). Além disso, torna-se
cada vez mais recorrente a individualizacdo destas atividades, a medida que sdo observados
futuristas (HINES; GOLD, 2015), receptores de tendéncias (HOFMANN, 2015) e previsores
(TETLOCK; GARDNER, 2016) atuando, muitas vezes, de forma consultiva para as

organizagdes (LINDSTROM, 2016). Essa abordagem individual gera uma nova forma de
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observacdo do foresight, que pode ser investigada sob diferentes perspectivas, dentre as quais
a propria percepcdo de valor dos executivos com relacdo a implementacdo de um processo
formal.

A percepcéo de valor é conceito complexo que vem se transformando ao longo dos anos.
Porém, apesar de alguns estudos ja apresentarem resultados positivos atrelados ao processo de
foresight - referentes a inovagdo, vantagem competitiva, aprendizagem organizacional,
alinhamento estratégico - este fato ndo leva os executivos a acreditarem, concordarem ou
efetivamente perceberem valor no processo, ocorrendo inclusive o contrério, como baixo
valor atribuido, descrédito e resisténcia (SLAUGHTER, 1990; SCHWARZ, 2005). Neste
sentido, observa-se a oportunidade de aplicar o conceito de valor percebido a processos
organizacionais (NIAZI e BABAR, 2009; ABDELRAHMAN, 2008; RIVIERE, 2015;
CHEKUROQOV et al., 2018), colaborando para a compreensdo da composicdo do valor
percebido aos processos de foresight sob o ponto de vista dos executivos e suas equipes.

Contudo, cada vez mais é colocado foco na questdo comportamental que envolve nao
apenas a percepgéo de valor (SWEENEY, SOUTAR; 2001), mas a propria tomada de decisao
(KAHNEMAN, 2011). Em estudo recente, Kahneman (2019) argumenta que todas as
decisdes estratégicas envolvem juizo de valor, ndo podendo acreditar que o julgamento
humano seja confiavel, uma vez que sofre influéncias de vieses pessoais. De acordo com o
autor “todas as avaliagdes sdo suscetiveis a0 engano” (KAHNEMAN, 2019, pg. 78), sendo a
falta de confiabilidade de um julgamento um tema relevante que esta sendo profundamente
pesquisado.

De fato, torna-se relevante dar atencdo a estes vieses comportamentais dos individuos,
uma vez que os mesmos podem afetar negativamente os resultados das organizacoes
(HODGKINSON; BOWN; MAULE; GLAISTER, 1999; BLENKO; MANKINS; ROGERS,
2010; MILKMAN et al. 2009), o processo de elaboracdo e formulacdo de estratégia (SIMON
et al., 2000) e a capacidade de previsdo do executivo (DURAND, 2003), reduzindo, assim, a
qualidade geral das decisdes obtidas (DUHAIME; SCHWENK, 1985; DURAND, 2003).

Desta forma, entende-se que a estruturacdo de uma pesquisa que abarque questbes
relativas as abordagens individuais e organizacionais do foresight, analisando as diferentes
percepcOes de valor dos profissionais com relacdo a este tema - sob a lente do viés de ilusao
de controle - possa colaborar de forma pratica na elucidacdo da questdo majoritéria colocada
até 0 momento, que busca compreender os motivos da baixa adesdo a processos

organizacionais de foresight nas organizagdes.
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1.3. ESTRUTURA TEORICA

A seguir, é explorada a estrutura tedrica que da base a esta investigacdo. Os principais
elementos vinculados as préticas de foresight - como estratégia organizacional e antecipacéao
as mudangas - sdo explorados, juntamente com as teorias que colaboram na compreensdo da
relevancia desta pratica e, por fim, as derivagdes individuais e vieses cognitivos como a ilusao

de controle, que conduzem a necessidade da presente construcao.

1.3.1. Antecipagdo a Eventos Futuros e Monitoramento do Ambiente

A temética da antecipacdo a eventos futuros como uma peca do planejamento estratégico
das organizacBes € recorrentemente investigada sob o ponto de vista académico
(BUEHRING; LIEDTKA, 2018). A relacdo com o planejamento estratégico organizacional
foi estabelecida por Ansoff em seu livro Estratégia Corporativa, lancado em 1965. Na obra, 0
autor explora a importancia de se trabalhar o monitoramento do ambiente de forma
sistematica dentro das organizacdes, a fim de possibilitar a antecipacdo aos desafios
ambientais futuros para que, entdo, seja possivel organizar e elaborar planos estratégicos
adequados para responder a eles. Sua metodologia, por proporcionar uma orientacdo clara a
respeito das atividades a serem realizadas e processos a serem seguidos, foi expressivamente
utilizada por executivos, sendo, ainda atualmente, utilizada em cerca de 80% das organizacoes
(WHITTINGTON; CAILLUET, 2008). Esse fator antecipativo, vinculado ao planejamento
estratégico organizacional e investigado inicialmente por Ansoff, foi amplamente analisado e
pesquisado em suas diversas formas.

O fator antecipativo, apesar de recorrentemente trabalhado, pesquisado e aplicado em
estudos académicos, recebeu severas criticas desde sua formulacdo enquanto pratica
organizacional vinculada a estratégia, dada a fragilidade percebida quando se trata de prever o
futuro. Sob uma visdo mais ampla e tratando do conceito geral de estratégia, Mintzberg
(1990) critica o que é reconhecido como um processo racional de planejamento estratégico.
Suas consideracdes se baseiam na imprevisibilidade do ambiente e na necessidade dos
gerentes terem certeza dos resultados das estratégias, antes de desenvolvé-las. Em 1994,
Mintzberg elenca o que seriam as falacias do planejamento estratégico e, no que tange a
questdo da antecipacdo, argumenta que:

“Embora certos padrdes repetitivos, como as estagoes,
possam ser previsiveis, a previsdo de descontinuidades -
como uma inovacdo tecnoldgica ou um aumento de precos - é
praticamente impossivel. E claro, algumas pessoas as vezes
"véem" essas coisas chegando. E por isso que os chamamos
de "visiondrios". Mas eles criam suas estratégias de maneiras
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muito mais personalizadas e intuitivas” (Henry Mintzberg,
1994b)

Para Mintzberg (1987, 1994b), o planejamento estratégico estd muito mais voltado a um
processo de aprendizagem organizacional, o que torna pouco relevante sua sistematizagao nas
organizagdes. Tendo como plano de fundo a Teoria Contingencial (BURNS; STALKER,
1960), sinalizando que o ambiente organizacional estd em constantes e expressivas mudancas,
aderindo a uma etapa onde o ambiente ndo somente influencia a organizagdo, mas, sim, a
organizagédo necessariamente deve se adaptar a seu exterior e, ainda, que em decorréncia dessa
realidade, diferentes praticas possam ser adotadas por diferentes empresas, e ainda assim é
possivel que obtenham resultados semelhantes. Desta forma é possivel compreender que o
autor sinaliza uma possivel inadequacdo entre processos de planejamento estratégico
convencionados e o0 mundo real da maneira como esta. Esta inadequacéo se baseia no fato de
que as mudancas que ocorrem no ambiente organizacional ndo ocorrem, necessariamente, de
forma regular.

Um contra-argumento acerca desta visdo exposta por Mintzberg € o de que ndo se pode
tratar o futuro das organizacbes como algo inevitavel, pois este futuro sempre pode ser
influenciado pelos gestores e executivos a partir do momento em que se tem consciéncia dos
objetivos corporativos (IDENBURG, 1993). Da mesma forma, Idenburg (1993) ainda
argumenta que o futuro das organizacbes ndo € algo inevitavel. O mesmo pode ser
influenciado se os tomadores de decisdo tiverem ciéncia de quais objetivos devem ser
perseguidos para atingimento de uma posicao.

Apesar das divergéncias a respeito da efetividade de acdes de antecipacdo no meio
organizacional, € inegavel a necessidade de investigar e desenvolver essa habilidade de
antecipar (LESCA, 2003). Com o0 expressivo avanco das investigacGes académicas acerca
deste tOpico, as praticas relativas a atuacdo antecipativa receberam, inicialmente, 0 nome de
monitoramento do ambiente, derivando ainda a outros termos com semelhante aplicacéo,
como estudos do futuro, planejamento de cenarios, foresight, foresight estratégico e foresight
organizacional — também chamado de foresight corporativo.

O monitoramento do ambiente diz respeito ao acompanhamento de informacdes sobre
eventos relativos ao ambiente externo da empresa. Trata-se de um conhecimento que podera
auxiliar a alta geréncia em sua tarefa de definir o futuro curso de acdo de uma empresa
(AGUILAR, 1967). Apesar de Aguilar ter sido o pioneiro na conceituacdo deste termo, foi
Ansoff (1975) que realizou a conexdo entre essas praticas de monitoramento do ambiente o

fator antecipativo, que envolve ndo apenas a percepcdo efetiva do ambiente externo
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organizacional como, também, a possibilidade de se antecipar as possiveis mudangas
identificadas. Em sua obra e na maioria dos trabalhos que a seguem, Ansoff defende uma
sucessdo de atividades sistematicas e formais, as quais devem ser seguidas para que se
obtenha um melhor resultado em termos de informacdo valida para o enriquecimento do
planejamento estratégico organizacional. H& o entendimento da prépria estratégia
organizacional como um conjunto de regras dedicado a tomada de decisdo que deve servir
como orientacdo do proprio comportamento da organizacdo. Ainda segundo o autor, essas
atividades devem ser orientadas e guiadas pelos executivos de uma empresa, que se tornam 0s
principais responsaveis pela estratégia organizacional.

Cabe observar que o conceito inicialmente apresentado de “monitoramento do
ambiente” - relativo a praticas de identificacdo, coleta e geracdo de conhecimento com base
em dados externos a organizacdo e com objetivo de identificar ameacas e oportunidades,
antecipando-se a elas - pode ser identificado sob uma série de diferentes nomenclaturas
sinalizadas no decorrer desta revisdo. Assim, podemos nos referir a essas praticas como
Foresight Estratégico (CUNHA; PALMA; DA COSTA, 2006; SARPONG; MACLEAN,
2014; SARPONG; MACLEAN; ALEXANDER, 2013; TAPINOS, 2012), que diz respeito a
criar e manter uma visdo prospectiva de alta qualidade, coerente e funcional, usando os
insights que surgem de uma forma organizacionalmente Gtil. Dentro desta ideia, se aplicam as
praticas de deteccdo de condicGes adversas, orientacdo as politicas organizacionais,
estabelecimento de moldes a estratégia e exploracdo novos mercados, produtos e servicos.
Alguns destes autores tratam as praticas de “foresight” como operacionalizagdo do que seria o
planejamento de cenarios, também muito utilizado academicamente para fazer referéncia a
praticas de coleta de informacgdes externas, seguidas de interpretacdo e, preferencialmente,
antecipacdo da empresa as possiveis mudancas no ambiente (CLEMENS, 2009;
SCHOEMAKER; DAY; SNYDER, 2013) e, ainda, abordam a visdo periférica como a
atencdo e a habilidade necessarias para que seja desenvolvida a pratica de coleta
informacional do ambiente externo organizacional.

A Inteligéncia Estratégica, e sua derivacdo na Inteligéncia Estratégia Antecipativa e
Coletiva - IEAc (LESCA, 2003; LESCA; JANISSEK-MUNIZ, 2015) também representam o
esforco sistematizado nas organizacfes em manter a aten¢do ao ambiente externo, capturando
e coletando informacgGes do tipo sinais fracos, trabalhando-os coletiva e sistematicamente de
forma a criar sentido e, com isso, possibilitar acdes antecipadas as empresas que realizam este

processo. A abordagem da IEAc é bastante alinhada ao que é chamado de Veille Stratégique
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(LESCA, 1994; 2003), que diz respeito exatamente a transicdo dos sinais fracos para sinais de
alerta precoce, através do uso sistematizado destes sinais nas organizagdes.

Além disso, outro termo abrangente vem sendo usado para se fazer referéncia a todos os
estudos que dizem respeito as praticas de antecipagdo as situacdes futuras vinculadas a um
processo de aprendizagem organizacional: pensamentos futuros (MARKUS; MENTZER,
2014; MASINI, 2006; MILLER; ROSSEL; JORGENSEN, 2012). Outra abordagem similar
que, porém, da enfoque somente a identificacdo de oportunidades sob o ponto de vista do
empreendedorismo é o alerta empreendedor, que diz respeito a capacidade de uma empresa
ou individuo em explorar seu mercado, detectar areas no mercado e determinar oportunidades
de acdo (SAMBAMURTHY; BHARADWAJ; GROVER, 2003). A fim de possibilitar uma
melhor compreensdo do enfoque do estudo, optou-se por trabalhar com o conceito de
foresight no decorrer desta pesquisa.

Todas essas abordagens trazem em comum a importancia de praticas de coleta de
informacGes do ambiente externo como forma de se antecipar aos acontecimentos, seja para
identificar oportunidades, prevenir ameacas ou, ainda, ambos. Cabe ressaltar tambem que nédo
se trata apenas de um processo de olhar para fora da empresa, mas sim, olhando para fora,
conseguir coletar informagdes que possibilitem a organizacdo se reorganizar e olhar para
frente. Desta forma, apesar das diferentes nomenclaturas se referirem ao mesmo fenémeno - a
atividade de buscar a conexdo entre a empresa e 0S possiveis eventos futuros através de
informacGes coletadas no micro e macro ambiente organizacionais, que devem ser
trabalhadas, analisadas e interpretadas — € importante salientar a complementaridade existente
entre 0 monitorar e o antecipar. Ha estudos sobre execucdo do foresight (LESCA, 2003;
SCHOEMAKER; DAY, 2009; RAMIREZ; OSTERMAN; GRONQUIST, 2013) bem como
modelos de maturidade do processo (DAY; SCHOEMAKER, 2005; HINES et al., 2017;
ROHRBECK; KUM, 2018), evidenciando que este processo ndo se resume a identificacao e
coleta de sinais fracos, mas também analise, criacdo de sentido e uso das informacdes. O
foresight, como processo, envolve “Busca Informacional”, “Sentido a Informagdo” e “Uso da
Informagao”.

A etapa “Busca Informacional” ¢ composta pela atengdo (OCASIO, 1997; LESCA, 2003;
DAY; SCHOEMAKER, 2006; RAMIREZ et al., 2013), percepcdo (LESCA, 2003; DAY e
SCHOEMAKER, 2006), coleta (LESCA, 2003; GRAEFE et al., 2010), selecdo/organizacéao
(LESCA, 2003) e compartilhamento (LESCA, 2003) dos sinais fracos. A etapa “Sentido a

Informacdo” é composta pela compreensao, interpretacdo e criagdo de sentido (CHOO, 2002;
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LESCA, 2003). J4 a etapa "Uso da informacdo" refere-se ao decisor considerar as
informacdes geradas pelo processo e utiliza-las na tomada de decisdo para acao.

O foresight trata, portanto, da capacidade de uma empresa antecipar a mudanca externa e
incorporar esta informacdo na sua formulacdo estratégica, sendo esta atividade importante
para assegurar a sua sobrevivéncia e crescimento (CHOO, 2001). O resultado esperado desta
atividade é, idealmente, uma das matérias primas para elaboracdo e adaptacdo da estratégia
organizacional, o que determina a relevancia da tematica na gestdo das organizacdes na
realidade atual. De fato, grande parte das pesquisas comprovou a correlagdo positiva entre o
desempenho da organizacdo e sua capacidade de monitorar o ambiente (BEAL, 2000;
KUMAR et al., 2001; HOWELL; SHEA, 2001; MCGEE; SAWYERR, 2003; GARG et al.,
2003; SUH et al., 2004).

A Teoria dos Sistemas Abertos analisa as relagdes entre as organizacdes e o0 ambiente em
que elas estdo envolvidas. O olhar especifico as organizac6es nesta teoria é desenvolvido por
Katz e Kahn (1978), e a organizagéo é vista como um sistema construido pela entrada/saida
energética, onde a energia proveniente da saida reativa o sistema, fendmeno também
conhecido como feedback. Este enfoque reflete a capacidade das organizacdes de se
adaptarem as mudancas nas condi¢cbes ambientais. Esta teoria pressupde que as entidades
capazes de processar informacfes sobre o ambiente onde estdo inseridas mostram mais
habilidades de adaptacdo as mudancas em seus contextos. E a partir dela surge um dos topicos
mais relevantes no contexto organizacional atual: o ambiente no qual as organizacGes estdo
inseridas.

Ja a partir do desenvolvimento da teoria da contingéncia, a énfase dos estudos
organizacionais recai sobre entendimento dos fatores ambientais que interferem em uma
organizacdo, bem como na maneira pela qual uma organizacdo reage e se adapta a essas
contingéncias. Autores como Chandler (1962), Emery e Trist (1965), Burns e Stalker (1961),
Lawrence e Lorsch (1973), Woodward (1958), Thompson (1967) entre outros, estabeleceram
uma agenda de pesquisa, que, até entdo, se preocupava apenas em estudar o funcionamento
interno da organizacdo. Simultaneamente, Aguilar (1967) publicou um estudo considerado
por muitos um marco histérico da teoria de monitoramento do ambiente.

Sob esse ponto de vista, salienta-se a relevancia deste contexto de entendimento das
organizagbes como um sistema aberto para o surgimento de uma disciplina que visa
fortemente analisar o0 mercado, a concorréncia, as tendéncias e as possiveis mudangas dentro
do que pode ser considerado o contexto empresarial. Pfeffer e Salancik (1978) salientam a

importancia do ambiente organizacional e do contexto no qual as empresas estdo inseridas.
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Dentre as evidéncias que demonstram como a organiza¢do € inundada por seu ambiente
externo e contexto social, destacam-se as interdependéncias, as necessidades de recursos —
sejam eles financeiros ou fisicos — e de informac6es cuja obtencdo estda muito dependente de
fontes externas. O monitoramento e a disseminacdo da informagdo sdo papéis importantes
para os gestores (MINTZBERG, 1975). Um bom conhecimento e compreensédo do ambiente
de negdcios constituem uma premissa bésica para a gestao estratégica. O mundo externo deve
ser obtido, filtrado e processado (DAFT; WEICK, 1984). Porter (1991) também argumenta
que o campo da estratégia colabora para o sucesso ou o fracasso das empresas, e que esse
fenbmeno tem como base um conjunto de pressupostos implicitos, mas cruciais, ndo somente
sobre a natureza das empresas, mas também relacionado ao ambiente em que as mesmas
operam.

Dada sua relevancia a performance das organizaces, o ambiente organizacional é o
enfoque de muitos estudos que buscam uma compreensdo mais abrangente acerca da
estratégia organizacional e de como elaborar o planejamento estratégico tendo como base
também as informacGes do ambiente (RUFF, 2006; VAN DER DUIN; DEN HARTIGH,
2009). Vasconcelos (2000) afirma que a questdo da visdo de longo prazo, com sua
dinamicidade, as inter-relacdes entre as decisfes, a mudanca e a incerteza devem ser tratadas
como fenbmenos essenciais, e ndo como imperfeicbes dentro do ambito da estratégia

empresarial.

1.3.2. O processo individual, o excesso de confianca do tomador de deciséo e a teoria da
ilusdo de controle.

Conforme explorado nas seces anteriores, o foresight € um conceito que abrange um
processo organizacional formal, que visa possibilitar que a empresa se antecipe as situacdes
de descontinuidade e mudanca, identificando oportunidades e desafios através da
identificacdo, selecdo e interpretacdo dos sinais fracos. Autores como Lesca, Schoemaker,
Day, Wright propuseram diferentes metodologias de aplicagdo deste processo nas
organizacdes, todos eles prevendo a necessidade de coletividade, criacdo de sentido, atencao
ao ambiente externo de forma processual e sistematizada.

Por outro lado, é recorrente na literatura académica a alusdo a processos de
monitoramento do ambiente que ocorrem de maneira exclusivamente individual, geralmente
sob responsabilidade dos altos executivos e especialistas: a suposicdo de que os CEOs séo 0s
responsaveis por prever ou predizer o futuro da organizacdo e tomar decisdes com relacéo a

isso é recorrente em investigacOes acerca da tematica (AHUJA; COFF; LEE, 2005;



27

GABRIEL, 1995), colocando o foresight como competéncia gerencial (MACKAY; BURT,
2015). De acordo com Nanus (1982), a atividade individual dos executivos ou gerentes em
compreender e interpretar 0 ambiente de negdcios foi, por muito tempo, caracterizada por
praticas intuitivas e fragmentadas. Estudos envolvendo comportamento organizacional
exploram questdes relativas aos efeitos do comportamento do tomador de decisdes nas
organizagdes (BAZERMAN; MOORE, 1994; DANE; PRATT, 2007). Neste sentido, muito se
discute acerca dos vieses individuais e suas consequéncias a gestao organizacional.

Uma das maiores dificuldades enfrentadas no sentido de uma tentativa de racionalizar a
tomada de decisdo sob o ponto de vista individual, é que o que é racional para uma pessoa
pode ser interpretado por outra como sendo irracional (SALANCIK; PFEFFER, 1977). De
acordo com Durand (2003), as limitagdes intrinsecas dos individuos podem fazer com que 0s
individuos cometam erros de previsdo prejudicando, assim, a capacidade de previsdo de uma
empresa. A valorizagdo da capacidade de previsdo individual e o proprio reconhecimento do
individuo com relacéo a essa capacidade geram, naturalmente, o enfraquecimento da mesma.
Estudos empiricos demonstram que, quanto mais renomado o especialista, menores sdo as
chances de ele admitir que possa estar errado (SYED, 2016).

Essas necessidades — em parte supridas pelas metodologias desenvolvidas pelos autores -
em muitos aspectos sdo relacionadas para que a organizacdo ndo sofra impactos como o Vviés
individual, nem com a dependéncia em profissionais especificos e com a complexidade na
gestdo da informacdo. Vieses sdo particularmente comuns em situacdes de alta incerteza,
como a tomada de decisdes estratégicas dos executivos (DAS; TENG, 1999; KAHNEMAN;
KLEIN, 2009). Em um dos trabalhos seminais sobre vieses em processos de previsdo,
Schwenk (1984) distingue dois processos de simplificacdo principais na fase de previsdo da
tomada de decisdo estratégica: ilusdo de controle e problemas de aten¢do. Ao tomar decisdes
estratégicas sob incerteza, 0s executivos estdo sujeitos ao viés cognitivo que sistematicamente
limita a qualidade da decisdo obtida no processo de estratégia (BAZERMAN; MOORE, 1994;
KAHNEMAN; LOVALLO, 1993). Especialmente, verificou-se que a ilusdo de controle é
importante neste contexto (BARNES, 1984; SCHWENK, 1984, 1988, 1995).

A ilusdo de controle descreve a tendéncia dos tomadores de decisdo em superestimar sua
influéncia sobre eventos casuais (LANGER 1975, 1983). Em situaces cotidianas, como
dirigir um carro, por exemplo, ha evidéncias de que as pessoas se iludem com relagdo a sua
capacidade. Svenson (1981), por exemplo, demonstrou que a maioria dos motoristas se
considera mais habil do que o motorista médio. Com isso, entende-se que a ilusdo de controle

enfraquece o raciocinio analitico do individuo, que é uma parte relevante no processo de
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tomada de decisdes. Ela leva os profissionais a pensar em termos de certezas, impedindo-0s
de trabalhar de modo adequado com situacbes complexas, 0 que impacta diretamente no
planejamento estratégico organizacional.

No processo de estratégia, a ilusdo de controle mostrou diminuir a percepcéo de risco
(SIMON et al., 2000) e a capacidade de previsao do executivo (DURAND, 2003), reduzindo,
assim, a qualidade geral das decisdes obtidas (DUHAIME; SCHWENK, 1985; DURAND,
2003). Sivanathan, Pillutla e Murnighan (2008) demonstram que o poder influencia o0s
individuos a ponto de fazé-los perder a capacidade de interagir com o mundo real e adaptar-se
a ele. Segundo conclusdes do estudo, ambientes que tém maior estabelecimento de relacbes de
poder tendem a ser mais propicios para a concretizacdo da ilusdo de controle, bem como o
atingimento deste poder pode servir como gatilho para tal. Um profissional que é promovido,
por exemplo, podera agir e tomar decisdes de forma diferente, de acordo com o poder que Ihe
foi concedido no novo cargo. Desta forma, propiciando uma ilusdo de controle pessoal, o
poder pode levar as pessoas a perder contato com a realidade de maneira que levam a decisfes
baseadas em um excesso de confianca ilusorio. Geralmente, individuos acometidos pela iluséo
de controle, tendem a acreditar que controlam também o futuro.

Langer (1975) demonstrou que, ao lidar com situacdes baseadas no acaso, as pessoas tém
a tendéncia de agir como se pudessem controlar os resultados, porque algumas caracteristicas
das situacGes casuais as fazem se assemelhar a situagdes de habilidade. A iluséo de controle é
sensivel a muitos fatores, incluindo a competicdo, o envolvimento pessoal na tarefa e a
familiaridade com a tarefa (LANGER, 1975). Além disso, ainda segundo a autora, a ilusdo de
controle é influenciada pela probabilidade de um resultado desejado; quanto mais provavel € o
resultado, maior a ilusdo de controle. Outro fator que influencia as percep¢des de controle é a
sequéncia dos resultados desejados. Portanto, se uma pessoa esta esperando uma série de
resultados particulares, um namero maior de sucessos no inicio de uma tarefa favorece a
ilusdo de controle (LANGER; ROTH, 1975, PRESSON; BENASSI, 2003). Verificou-se que
a frequéncia de reforco é outro fator importante para aumentar os julgamentos e as percepgoes
de controle (ALLOY; ABRAMSON, 1979; TENNEN; SHARP, 1983; THOMPSON et al.,
2007). Quando acdes especificas (por exemplo, pressionando um botdo) sdo frequentemente
seguidas por resultados desejados, o individuo tende a experimentar a ilusdo de controle
mesmo que as a¢les de alguém ndo tenham um impacto real nos resultados.

Outro termo identificado na literatura relacionada refere-se & nogcdo de excesso de
confianga e suas consequéncias. O excesso de confianga, que ocorre quando um executivo tem

certeza de que os resultados das decisOes sdo precisos quando de fato ndo sdo (DUHAIME;
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SCHWENK, 1985; BOURGEOIS, 1985), é a falta de conhecimento dos limites do
conhecimento atual devido ao estresse, & ambiguidade e & complexidade (BARNES, 1984,
HALMAN; KEISER, 1994). A ilusdo de controle e o excesso de confianca levam os
tomadores de decisdo a julgar incorretamente variaveis exégenas, como, por exemplo, o valor
de mercado das empresas-alvo em aquisicbes (HAYWARD; HAMBRICK, 1997). Segundo
Montier (2007), o excesso de confianga tende a resultar da ilusdo do controle.

Apesar de praticas de monitoramento do ambiente comprovadamente colaborarem com o
desempenho organizacional, estudos empiricos mostraram que o julgamento tendencioso
reduz a qualidade das decisGes estratégicas e pode até afetar negativamente o desempenho
(ZAJAC; BAZERMAN, 1991; HODGKINSON et al., 1999; MILKMAN et al., 2009;
BLENKO et al., 2010).

1.3.3. Discussdo e Modelo Teorico

Dadas as informacdes apresentadas, entende-se que as organizagdes possuem necessidade
de acdo antecipada em relacdo a sua estratégia. Essa necessidade de antecipacdo vem do
contexto de turbuléncia e de mudancgas constantes e continuas que fazem parte da realidade
atual, as quais sdo reforcadas e analisadas pelas teorias de sistemas e da contingéncia. Para
tanto, existe uma clara necessidade de processos organizacionais que fomentem a existéncia
de profissionais atentos ao ambiente externo e que tenham capacidade de interpretar as
informacGes para que, com base nos resultados dessas interpretacdes, possam tomar decisdes
sobre 0 que foi evidenciado. Um esquema relacionado a contextualizacdo dos processos de

monitoramento do ambiente vinculados a estratégia organizacional é apresentado na Figura 1.
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Figura 1 - Contexto do Monitoramento do Ambiente
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Fonte: Elaborado pela Autora (2020)

Embora haja varias abordagens sobre como esse processo ocorrerd, incluindo etapas de
busca informacional, de sentido e uso da informacdo, evidencia-se a diferenciacdo entre
modelos propostos sob dois pontos de vista distintos: individual e organizacional. Do ponto
de vista organizacional, uma série de profissionais segue o que pode ser considerado um
método, de forma sistematizada e processual. Através da criacdo de um conhecimento
coletivo, chega-se a conclusdes que colaboram com o processo de tomada de decisdo. Por
outro lado, abordagens individuais demonstram que, principalmente, o papel de executivos,
gerentes e diretores pode representar, individualmente, a realizacdo de tais atividades.

Com base nas informagdes apresentadas, emerge uma questdo fundamental que permite o
enquadramento desta pesquisa, que busca primordialmente compreender os baixos niveis de
implementacdo de processos formais de foresight nas organizagdes: Uma vez que a
abordagem individual pode ser realizada de forma proativa, intuitiva e espontanea pelos
executivos da organizagdo, sem a necessidade de sistematizagdo ou processualizagdo - bem
como os custos envolvidos nessas etapas - qual seria a vantagem percebida pelos executivos

na adocao de processos organizacionais do monitoramento do ambiente?
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Assim, esta pesquisa busca identificar como o foresight individual e a ilusdo de controle
influenciam o valor percebido e a aceitacdo ao foresight organizacional pelos executivos. O
esquema tedrico inicial para execu¢do do trabalho esta apresentado na Figura 2. O estudo esta
baseado nas referéncias tedricas apresentadas, que colaboram no estabelecimento dessas
questdes.

Figura 2 - Esquema Teorico Inicial

Foresight Foresight
Organizacional Organizacional

Tlusédo de Controle
\ Valor Percebido ao Intencio de Adogio ao

Foresight Individual

Fonte: Elaborado pela Autora (2020)

Para dar prosseguimento a presente investigacdo, optou-se por estruturar a presente tese
em formato de artigos, os quais contemplam os objetivos especificos do trabalho, levando ao

artigo final que discutira os resultados do objetivo geral.

1.4.  ORGANIZACAO DO TRABALHO

Esta pesquisa foi desenvolvida através da estruturacdo de seis diferentes artigos, todos
alinhados aos objetivos especificos do trabalho que, ao final, convergem para o objetivo geral
proposto, que € investigar como o foresight individual e a ilusdo de controle influenciam o
valor percebido e a implementacéo de foresight organizacional nas empresas.

O referencial tedrico foi desenvolvido ao longo dos artigos, estando baseado nos
principais conceitos desta investigacdo: estratégia organizacional, foresight, vieses cognitivos,
ilusdo de controle e valor percebido. Além disso, os procedimentos metodoldgicos, tambem
apresentados ao longo dos artigos a seguir, foram desenvolvidos através de abordagens
quantitativas e qualitativas, seguindo as orientacGes dos autores indicados.

Em termos da indicacdo do referencial tedrico utilizado, todos os artigos e livros
utilizados foram classificados por periodo e por assunto abordado, de forma a dar clareza a
composicdo utilizada para a estruturacdo deste trabalho. Desta forma, identificamos que a
maioria dos trabalhos analisados refere-se ao tema foresight (147), seguido pela lluséo de
Controle e Vieses (77), valor percebido (18), trabalhos utilizados para contextualizar o leitor

(18) e, por fim, pesquisas acerca da estratégia (8), utilizadas para trazer o historico acerca do
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surgimento do processo de foresight. O Gréfico 01 apresenta a distribuicdo do percentual das

pesquisas utilizadas no decorrer do tempo.

Gréfico 1 — Distribuicao no tempo dos artigos e livros utilizados para elaboracéo da
pesquisa
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Fonte: Elaborado pela Autora (2020)

Além disso, para as duas principais tematicas, os artigos foram classificados também
tendo como base os periddicos onde foram publicados. Para a tematica do foresight, os
principais periddicos utilizados foram “Technological Forecasting and Social Change”
(20%) e “Futures” (14%). Para lluséo de Controle e Vieses, 6% das publica¢Ges utilizadas séo
livros, seguidos pelos periodicos “Management Science”, “Journal of Personality and Social
Psychology”, “Organizational Behavior and Human Decision Processes” e “Strategic

Management Journal”, cada um representando 5% das publicag¢des utilizadas.

A respeito da organizacdo de execuc¢do dos artigos, suas tematicas, métodos selecionados
e principais resultados — que auxiliaram no sentido da continuidade das investigacdes — a
figura 03 apresenta a sintese das informacdes, a fim de demonstrar um panorama geral do que
foi realizado ao longo desta pesquisa. Informacdes detalhadas a respeito de cada artigo estdo

mais bem expostas a seguir.
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Figura 3 - Desenho de Pesquisa
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Fonte: Elaborado pela Autora (2020)

Apesar de a literatura acerca do tema datar da década de 60, ainda ha um longo caminho a
ser trilhado no que diz respeito as diferentes formas de operacionalizar essas atividades nas
organizagdes. A multiplicidade de abordagens, inclusive, pode ser entendida como um fator
de dificuldade para a adocdo do foresight, uma vez que gera inseguranca aos decisores sobre a
forma “correta” de conduzir tais processos em suas organizacdes. Neste mesmo contexto
emerge uma abordagem individual, que ndo demanda toda esta formalizacdo de processos.
Individualmente, executivos realizam de forma proativa as atividades associadas ao processo
de foresight, desvinculando as mesmas de qualquer processo organizacional e, portanto,
reduzindo o trabalho relativo a implementacdo organizacional de tais processos e reduzindo a

caracteristicas associadas ao custo atribuido a essas atividades.
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O entendimento inicial destes cenarios relativos ao foresight deu base as primeiras etapas
da pesquisa, exploratdrias, voltadas especificamente ao aprofundamento da operacionalizacdo
do foresight nas organizagOes e seus desdobramentos. Neste sentido, foram exploradas as
principais diferencas entre a abordagem organizacional e individual tendo como base
entrevistas semiestruturadas realizadas com profissionais multidisciplinares de diferentes
organizagdes. Nesta etapa, foram identificadas algumas limitagdes na abordagem individual,
dentre as quais a dependéncia do processo ao profissional que o executa, 0 que pode torna-lo
descontinuo, pouco controlado e ndo sistematizado com 0s demais processos organizacionais.
Ainda nesta etapa foi possivel a identificacdo inicial de possiveis relacbes entre 0s vieses
cognitivos e processos de foresight, provenientes das investigacdes de diversos autores acerca
da importéncia da coletividade na interpretacdo dos sinais fracos, como forma de reducéo dos
vieses por parte dos tomadores de decisao.

Essas evidéncias incentivaram a realizagdo de um segundo estudo nesta etapa exploratoria,
voltado para questdes comportamentais e seus possiveis efeitos nos processos de foresight. A
tematica dos vieses cognitivos é bastante ampla, possuindo diversas abordagens no campo da
psicologia. Isso abriu uma ampla gama de possibilidades de pesquisa, decidindo-se pela
énfase a teoria da ilusdo de controle, descrita por Langer (1975) e desenvolvida por uma serie
de outros pesquisadores ao longo dos anos, como ramificagdes nas areas de gestdo e de
sistemas de informacéo.

Os padrdes de comportamento associados a ilusdo de controle como excesso de confianga
e reduzido valor ao risco foram aproximados as praticas de foresight, com o intuito de
compreender os possiveis efeitos de um sobre o outro. Para realizacdo de tal investigacao,
foram realizadas entrevistas semiestruturadas com executivos do setor de tecnologia, onde
suas percepcdes acerca deste processo, bem como padr@es de comportamento associados a
ilusdo de controle foram observados. Apesar do baixo nimero de respondentes, considerado
uma limitacdo do estudo, os resultados apontaram que 0s executivos tém mais confianca em
seus proprios métodos e padrdes do que naqueles propostos de forma sistematica e orientada.
Tanto comportamentos associados ao excesso de confianca como aqueles vinculados a uma
tendéncia de subestimar os riscos foram observados no discurso dos respondentes, vinculados
aos vieses de antecipacao.

Com base nos resultados da etapa qualitativa, entendeu-se necessario um estudo que
descrevesse de uma forma mais aprofundada a realidade das organizag6es no que diz respeito
aos processos de foresight e sua operacionalizagéo (organizacional e/ou individual), bem

como a percepgdo dos individuos acerca deste tema. Em termos de atividades, foram
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observadas as atividades de atencdo, percepcdo, coleta organizacdo e compartilhamento de
sinais fracos, bem como sua compreensdo, interpretacdo e criacdo de sentido, seguidos pela
consideracéo e uso das informac6es provenientes do processo de interpretacdo. As abordagens
observadas foram a individual e a organizacional, contemplando ainda respostas que nao
identificassem qualquer destas abordagens nas organizagGes ou, ainda, ambas. Como
resultados e efeitos do foresight, foram considerados a inovacgdo, o alinhamento estratégico, a
vantagem competitiva e a aprendizagem. Todos estes itens foram levantados com base na
revisdo de literatura realizada para dar base a investigacao.

Estas informacdes colaboram para que haja um entendimento mais especifico de como se
da a execucdo de atividades atribuidas ao foresight nas organizacGes, considerando uma
abordagem quantitativa e descritiva, a qual tem como base um ndmero superior de
respondentes, permitindo uma ampliacédo na dimensdo do fen6meno que esta sendo estudado.

Os resultados desta etapa da pesquisa colaboram com o entendimento geral do panorama
das abordagens individual e organizacional do foresight, indicando claramente uma
preponderancia da abordagem individual em relacdo a organizacional. Chama a atencdo que
especialmente as etapas relativas a interpretacdo — as quais, de acordo com a literatura
especializada, deveriam ser coletivas para evitar vieses cognitivos — possuem maior
concordancia na abordagem individual. Esse resultado, quando incluido no contexto da
pesquisa como um todo (e ndo apenas do artigo especifico) ratifica a relevancia de estudos
que aproximem o0s vieses cognitivos de tdpicos relacionados ao foresight.

Outro ponto identificado nos resultados do estudo que colaborou com a estratégia de
pesquisa adotada foi a evidéncia de que a percepcao dos resultados é superior em abordagens
individuais do que nas organizacionais, o que efetivamente gerou curiosidade acerca do valor
percebido por parte dos individuos com relacdo a processos formais de foresight nas
organizacdes. Foi exatamente esta questdo que gerou base para os trés artigos subsequentes,
estruturados para que houvesse o entendimento das relacdes entre ilusdo de controle, foresight
individual, valor percebido e intencdo de adocdo a estes processos nas organizacoes.

Assim, os artigos 04, 05 e 06 sdo um conjunto de analises baseadas em modelagem de
equacOes estruturais que buscou investigar de maneira mais profunda os efeitos da ilusdo de
controle e da abordagem individual do foresight no valor percebido e na intencdo de adocéo a
processos formais de foresight nas organizacGes. Foi realizada uma survey que contou com o
total de 185 respostas validas, as quais foram utilizadas para realizagdo das analises em cada

um dos diferentes artigos. Salienta-se que a decisdo de dividir os resultados em diferentes
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artigos se deu pela necessidade de exploracdo dos temas a um nivel mais especifico, o qual
possibilitasse o entendimento de cada estudo quando analisado isoladamente.

O primeiro destes artigos (artigo 04) investiga ambas situacbes como variaveis
independentes, estruturadas como construtos do modelo: ilusdo de controle e foresight
individual. As variaveis dependentes sdo o valor percebido e a intencdo de adogdo a processos
de foresight. Em termos de resultados, observa-se que tanto a ilusdo de controle como a
abordagem individual do foresight geram reducdo nos niveis de valor percebido a este
processo, quando realizado de forma organizacional. Também é possivel evidenciar que essa
reducdo na percepc¢do de valor leva a reducdo da intencdo de adocdo destas préaticas por parte
dos executivos.

O segundo dos artigos desta etapa (artigo 05) realiza uma abertura nas dimensdes de valor
percebido a processos de foresight, de forma a buscar um maior aprofundamento sobre o que
representa este “valor”. Os construtos foram estruturados com base nos modelos PERVAL e
SERVPERVAL, apos realizacdo de painel com especialistas, para ajustes que se fizeram
necessarios para adaptacdo ao contexto do estudo. As dimensdes de preco, qualidade,
reputacdo e emocdo foram estruturadas e trabalhadas como construtos do estudo.

Por fim, o altimo dos artigos (artigo 06) apresentados retoma a questdo da ilusdo de
controle, levando em consideracdo ndo somente um construto de valor percebido mas, sim,
todas as dimensdes construidas. Desta forma, a intencdo da analise era de entendimento
acerca dos efeitos da ilusdo de controle sobre cada uma dessas dimens@es, possibilitando uma
maior clareza sobre os efeitos da ilusdo de controle no valor percebido aos processos de
foresight. Os resultados demonstram que a dimensdo mais influenciada por comportamentos
de ilusdo de controle foi a de “qualidade”. A seguir, é apresentada a sintese do que foi
trabalhado em cada um dos artigos desenvolvidos:

O primeiro artigo especifica as atividades do foresight e as diferencia no que diz respeito
a uma abordagem individual. E resultado da realizacdo de entrevistas semiestruturadas com
profissionais de diferentes setores, buscando compreender de que forma o0s mesmos
realizavam o “foresight individual” (FI), muitas vezes sem mesmo ter o conhecimento de que
o estavam fazendo. Esta pesquisa possibilitou a identificacdo efetiva da realizacdo individual
e informal de atividades associadas ao foresight nas organizagdes, além de suscitar a questdo
relativa aos vieses individuais e as barreiras que surgem da realizacdo do FI nas empresas.

O segundo artigo refere-se aos efeitos da ilusdo de controle (IC) em processos de
foresight, considerando a pratica do Fl como uma barreira. E um estudo exploratério, baseado

na realizacdo de entrevistas semiestruturadas com executivos da area de tecnologia,
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associando elementos da literatura de ilusdo de controle com as préticas individuais de
foresight e a tomada de decisdo organizacional. Como resultado, foi possivel a identificacéo
de relagbes entre os temas Ilusdo de Controle, Foresight Individual e Foresight
Organizacional (FO), com uma indicacdo (obtida atraves das respostas dos entrevistados) de
que o valor percebido ao Foresight Organizacional era baixo, sendo esta uma atividade
realizada pelos proprios respondentes, e ndo operacionalizada de maneira formal nas suas

organizagoes.

No terceiro artigo € realizada uma survey eletronica com a finalidade de identificar como
se ddo as préticas de FI e FO nas organizacBes. Trata-se de um estudo descritivo e
exploratorio, que busca compreender o contexto desta tematica na rotina das organizagdes.
Seus resultados foram analisados e apresentados sob a forma de estatistica descritiva,
demonstrando que h& maior preponderdncia na realizacdo de FI do que de FO nas
organizacgdes e que, dados alguns critérios de analise, pode-se identificar que ha diferencas na
percepcao dos resultados associados a esses processos.

O quarto artigo tem por objetivo verificar os efeitos da ilusdo de controle e da
abordagem individual no valor percebido (VP) ao FO e, os efeitos do valor percebido na
intencdo de adocdo destes processos. Trata-se de um estudo quantitativo, realizado através de
uma survey eletronica, que faz uso das informac6es provenientes dos estudos anteriores para
estruturar um modelo de pesquisa baseado em construtos, que possibilitou a utilizacdo da
modelagem de equacdes estruturais. Contou com um total de 185 respondentes, todos de
niveis gerencial e estratégico de instituicdes financeiras e tecnoldgicas brasileiras. Dentre seus
resultados, cita-se as hipoteses levantadas de que tanto a IC como o FI causam impacto
negativo na percepcdo de valor do FO. Essa percepc¢éo de valor, por consequéncia, impacta na
intencdo de adocdo a estes processos.

O quinto artigo associa elementos da literatura considerados como “valor” ao processo de
foresight a modelos de valor percebido amplamente utilizados. A intencdo desta investigacao
diante do objetivo geral da pesquisa é o de possibilitar o entendimento das diferentes
dimensdes do valor percebido ao FO. Esta etapa é fundamental para o entendimento dos
efeitos da ilusdo de controle e da abordagem individual. Para tal, apds revisdo de literatura,
foram sintetizados elementos elencados como atribuicdo de valor do processo de foresight e
0s mesmos foram confrontados com os modelos PERVAL e SERV-PERVAL de valor
percebido, com o auxilio de especialistas que foram convidados a colaborar para a associacéo

dos elementos. Apoés esta etapa, 0 estudo seguiu pra a aplicacdo de survey eletronica a fim de
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validar o modelo proposto, o que foi realizado levando em consideragdo a Analise fatorial
confirmatéria, além dos demais critérios determinados para validacdo de um modelo
estrutural, apresentados na secdo de método do artigo.

Por fim, o sexto artigo articula os resultados dos artigos anteriores, possibilitando a
identificacdo dos efeitos da IC em cada uma das dimensdes de valor percebido trabalhadas no
artigo 05. Trata-se da unificagdo das informacdes previamente levantadas, com a finalidade de
estruturar um modelo capaz de apresentar quais sdo as dimensées de valor mais afetadas pela
Iluséo de controle no contexto de aplicacdo/adocédo do foresight organizacional.

Nas secOes a seguir, cada um dos artigos é apresentado integralmente. As figuras e tabelas
apresentadas seguem a mesma ordem ao longo de todo o documento, ndo havendo
diferenciagdo em decorréncia da numeracdo dos artigos. Os anexos de cada um dos artigos

encontram-se ao final deste documento, devidamente identificados, a fim de facilitar a leitura.
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2. ARTIGO I - Préticas Individuais de Foresight nas OrganizacGes

Resumo: Este artigo discute o processo individual de foresight nas organizagdes. O termo
foresight é derivado do monitoramento do ambiente, originalmente tratado como uma parte
do planejamento estratégico nas organizacgdes. Foi pesquisado como um processo formal por
muitos autores nos ultimos 40 anos. Portanto, existem muitos artigos escritos sobre esse
tema, mas pouco se discute sua abordagem individual, a qual ocorre de forma desconexa de
qualquer processo formal nas organizacfes. Por que acontece, quem s&o os profissionais que
buscam essas informagdes de maneira informal e quais sdo os resultados alcancados ao fazer
isso. Através de andlise de entrevistas realizadas, ha evidéncias da realizacao das atividades
de foresight de forma individual - o que significou um aumento na vantagem competitiva das
organizacGes onde atuam. O objetivo desta pesquisa ndo € discutir se 0s processos formais
sdo melhores que os informais, mas entender o possivel efeito gerado pela iniciativa daqueles
que atuam de forma proativa com relagdo as atividades de foresight nas organizacoes.

Palavras-chave: monitoramento do ambiente, monitoramento do ambiente individual,
foresight individual, sinais fracos.

Abstract: This article discusses the informal process of environmental scanning in the
organizations. Environmental scanning is a piece of the strategic planning in the
organizations. It has been treated as a formal process by many authors during the last 40
years. So, there are many papers written about this theme, but none of them discussing how it
occurs in organizations. Why it happens, who are the professionals who seek this information
even though informally, and what are the results they 've reached by doing that. As we found
analyzing the interviews, there are samples of weak signals — identified and interpreted by the
respondents — which meant an increase in the competitive advantage of organizations. The
objective of this research is not to discuss whether formal processes are better than informal
ones, but rather to understand the effect generated by the initiative and intuition of those who
are acting proactively in organizations.

Keywords: environmental scanning, individual environmental scanning, individual foresight.
weak signals.

2.1. Introducéo

A informacdo é um dos ativos mais importantes das organizac@es. As empresas estdo
mudando e evoluindo seus processos de maneira a acessar e interpretar dados externos -
transformando-os em vantagem estratégica. As organizacdes precisam gerenciar informac6es
do ambiente externo para manterem-se competitivas em seus mercados (KUMAR,;
SUBRAMANIAN; STRANDHOLM, 2001). Neste sentido, monitoramento do ambiente pode
ser entendido como a “coleta e uso de informac¢des sobre eventos, tendéncias e
relacionamentos no ambiente externo de uma organizacdo, cujo conhecimento ajudaria a
geréncia a planejar o futuro curso de acdo da organizacao” (BHARDWAJ; KUMAR, 2014,
p.1). Na mesma linha, foresight estratégico € compreendido como uma capacidade

organizacional, que se relaciona com a criagdo e manutencdo de uma visdo de alta qualidade
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sobre o futuro, coerente e funcional e usando os insights que surgem das informacdes do
ambiente externo de forma util (BORCH; RASMUSSEN, 2002).

Algumas dessas informagdes, coletadas do ambiente externo e gerenciadas internamente
pelas organizagdes, sdo conhecidas como sinais fracos (ANSOFF, 1975). Os sinais fracos sio
na maioria imprecisos, ndo confiaveis, incompletos e fragmentados, que dificilmente s&o
trabalhados individualmente (MENDONCA; CARDOSO; CARACA, 2012), enquanto,
quando analisados em conjunto, podem conter potencial estratégico (CARON-FASAN;
JANISSEK-MUNIZ, 2004; HOLOPAINEN; TOIVONEN, 2012; ZWICKER; TREVISANI;
CUNHA, 2006). No entanto, para transformar sinais fracos em informagdes estratégicas nas
organizacOes é necessario perceber, observar, coletar e gerencia-los. Os sinais fracos sdo a
matéria-prima dos processos de foresight.

No entanto, muitas organizacdes ainda carecem da capacidade de capturar, interpretar e
agir com base nos sinais fracos que estdo espalhados no ambiente (DAY; SCHOEMAKER,
2006; HINES; GOLD 2015). Parte dessa dificuldade decorre do carater incerto e impreciso
destas informacBes (CARON-FASAN; JANISSEK-MUNIZ, 2004), que sdo a base para a
elaboracdo de uma visao prospectiva (ANSOFF, 1975). De acordo com Adam Gordon (2009)
no caso de processos de foresight, a habilidade de observar uma entrega deste processo e
conseguir juntar pessoas suficientes para acreditar nela ndo necessariamente acontece. Essa
percepcdo de sinais fracos como informacgdes incompletas e imprecisas torna mais complexo
0 estabelecimento de uma relacdo entre esses sinais e as necessidades dos tomadores de
decisdo, que, segundo Zwicker, Trevisani e Cunha (2006), exigem informac6es completas e
precisas.

Evidéncias empiricas mostram que esses processos ainda possuem pouca projecdo ou sao
até mesmo inexistentes em grande parte do contexto organizacional (HINES; GOLD, 2015;
DU TOIT, 2016). Em uma pesquisa realizada em 2003, Fuld demonstra que 97% das
organizagdes ndo possuem um sistema para gerenciar sinais fracos. Day e Schoemaker (2005)
apresentam a compreensdo dos gerentes sobre suas capacidades de monitoramento ambiental -
que fica aquém das necessidades reais. Soares et al. (2019) mostram que 0s conceitos de
foresight sdo percebidos como complexos e dificeis de entender. Janissek-Muniz (2015)
apresenta uma série de fatores criticos que dificultam a implementacdo de tais processos nas
organizagdes, que incluem questdes que afetam a coletividade, tais como: falta de interesse
compartilhado, grau de aceitacdo e compromisso por parte da organizagéo, falta de consenso

entre os participantes, resisténcia dos funcionarios, entre outros.
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Por outro lado, € possivel a identificacdo de situacdes em que a abordagem individual
também é tratada como central. Segundo Hamrefors (1999), os profissionais podem ter
comportamento espontaneo em relacdo ao foresight, 0 que ocorre apesar da existéncia de
qualquer processo organizado nas empresas. Assim, ha exemplos de CEOs (JOROSI, 2008),
administradores (BARRON; HULTEN; VANYUSHYN, 2015) e executivos (LAU; LIAO;
WONG; CHIU, 2012) que executam esses procedimentos em suas organizacGes e respondem
individualmente em relagdo a essas praticas.

Em face desse cenario, entende-se relevante a compreensdo das praticas de foresight que
podem ocorrer nas organizacdes de maneira ndo processual, ndo institucionalizada ou
sistematica. O objetivo desta pesquisa €, portanto, o de investigar as praticas individuais do
foresight, suas caracteristicas, efeitos percebidos e dificuldades ou barreiras. Para tal, foram
realizadas 10 entrevistas semiestruturadas com profissionais de diferentes niveis hierarquicos
e em diferentes organizacdes. A revisdo de literatura, método utilizado, resultados obtidos,

discussdes e consideracdes finais serdo apresentados nas se¢des a Seguir.

2.2. Do Monitoramento do Ambiente ao Foresight

A tomada de decisdo estratégica nas organizagdes € constituida por uma série de etapas,
todas exigindo informacfes sobre o ambiente organizacional e sua evolucdo (LESCA;
LESCA, 2013). A informacdo pode ser considerada o bem mais valioso das organizacGes
(FREITAS; JANISSEK-MUNIZ, 2006) e o ambiente externo € um campo aberto de dados,
uma fonte potencial de sinais e mensagens. Essas informac6es nem sempre chegam completas
as organizacdes, exigindo uma transformacéo no conhecimento (CHOO, 2001). Neste sentido,
0 monitoramento do ambiente refere-se a atengdo, coleta e interpretacdo de informacdes sobre
eventos relacionados ao ambiente externo da empresa. Trata-se de um conhecimento que pode
ajudar a alta geréncia em sua tarefa de definir o futuro curso de acdo da empresa (AGUILAR,
1967). Embora Aguilar tenha sido pioneiro na conceituacdo do termo, foi Ansoff (1975) quem
atribuiu essas praticas ambientais ao fator antecipativo, que envolve ndo apenas a percepcao
efetiva do ambiente organizacional externo, mas também a possibilidade de antecipar
possiveis mudancas identificadas.

Todas as mudancas que vém ocorrendo no mundo desde entdo, aumentadas
exponencialmente pela era digital em que vivemos, demonstram 0 quanto esse ambiente
permanece incerto e amplamente turbulento, exigindo cada vez mais capacidade de
antecipacdo das organizacOes para permanecer ativos e competitivos em seus mercados. Em

linha com essa necessidade, o monitoramento do ambiente é um mecanismo de
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processamento de informagdes capaz de detectar tendéncias, eventos, concorrentes, mercados,
desenvolvimento tecnoldgico (DAFT; WEICK, 1984). Morrison (1992) argumenta que é um
método que permite aos tomadores de decisdo entender tanto o ambiente externo quanto as
interconexdes dos varios setores e levar esse entendimento aos processos de planejamento e
tomada de decisdo. Choo (1999) define monitoramento do ambiente como a aquisi¢do e uso
de informagBes sobre eventos, tendéncias e relacionamentos no ambiente externo a
organizacdo. O ambiente é monitorado para entender as forcas da mudanca, para que seja
possivel desenvolver respostas efetivas que mantenham ou melhorem a posicdo da
organizagéo.

Observa-se que, com o tempo, muitos autores se referem ao monitoramento do ambiente,
de maneiras diferentes. Conforme Iden, Methlie e Christensen (2017) esse assunto € fragil sob
0 ponto de vista cientifico, pois ha falta de progresso tedrico. Assim, € possivel identificar na
literatura termos como inteligéncia estratégica (LESCA, 2003; LEVINE; BERNARD;
NAGEL, 2017), planejamento de cenarios (SCHOEMAKER, 1995), forecast (COATES,
1999), gestdo de sinais fracos (ANSOFF, 1975), sistemas de deteccdo precoce (SCHWARZ,
2005), foresight tecnoldgico (BORCH; RASMUSSEN, 2002) fazendo aluséo as préaticas que,
de forma geral, buscam identificar, coletar, organizar, interpretar e, idealmente, usar as
informacGes coletadas com a finalidade de aumentar a vantagem competitiva, o alinhamento
estratégico, a aprendizagem e a inovagédo organizacional.

Neste sentido, é crescente o uso do termo foresight, abordado como capacidade de
antecipar eventos, enfatizando a importancia da nocao do tempo (TSOUKAS; SHEPHERD,
2004). Os autores sinalizam que foresight trata da capacidade de pensar o futuro, tendo uma
ideia mais ampla do que uma previsdo baseada em eventos passados. Essa amplitude
conceitual possibilitou uma série de diferentes “especializagdes” do foresight, com volume
expressivo de estudos tratando de foresight estratégico (MIETZNER; REGER, 2005;
BEZOLD, 2010), tecnologico (MILES, 2010; BARNARD-WILLS, 2017) e corporativo
(ROHRBECK et al., 2015).

Essas abordagens relnem a importancia de coletar informaces do ambiente externo
como forma de antecipar eventos, seja para identificar oportunidades, impedir ameacas ou até
ambos. Dessa forma, entende-se que o conceito de monitoramento do ambiente permeia
vérias abordagens diferentes, que trazem diferentes aplicagBes e formatos, dentre 0s quais se
destaca o foresight.

Embora seja possivel identificar autores que trabalham com o conceito de foresight como
um processo organizacional formalizado (ROWE; WRIGHT, 1999; SCHOEMAKER; DAY
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SNYDER, 2013), também existem investigacGes que analisam a questdo do ponto de vista
individual, o que pode ter algum apoio organizacional ou, ainda, ser totalmente independente
da estrutura da empresa, dependendo exclusivamente da acéo e iniciativa do individuo. Ainda
é possivel observar autores que relatam a necessidade de um processo coletivo que leve a um
aprendizado organizacional, enquanto outras referéncias trazem apenas a questdo
comportamental em relacdo ao individuo e suas acGes em relacdo a essas praticas de
antecipacdo (BARRON; HULTEN; VANYUSHYN, 201, HINES, GOLD, 2015), o que, nesta
pesquisa, é chamado de foresight individual (FI).

2.3.  Foresight Individual

Enquanto, por um lado, vemos uma série de métodos e técnicas sendo desenvolvidos para
dar maior valor aos resultados do processo de foresight, por outro lado o que se observa sao
praticas individuais, descontinuas e nédo institucionalizadas. Essa informalidade ndo se limita
ao processo em si, mas também envolve as relacOes estabelecidas pelos profissionais para o
acesso as informagdes. Dessa forma, 0s executivos constroem e mantém uma série de redes
informais ou ndo oficiais (SARPONG; MACLEAN, 2014). Os contatos internos e informais
sdo considerados importantes porque permitem aos executivos acompanhar o que ocorre na
organizacgdo. Contatos informais, externos a organizacao, também sao considerados relevantes
a fim de acompanhar as préaticas comerciais atuais e as tendéncias ambientais. Para esse fim, é
possivel estabelecer relagdes virtuais informais com pessoas de todo 0 mundo por meio de
grupos de discussdo na Internet e por e-mail (COLEBATCH; HORROCKS; SMITH, 2001).
Dessa forma, existe o entendimento de que ndo é a informacdo formal produzida por um
sistema de informacdo baseado em computador que desempenha o papel dominante nas
atividades de atencdo, coleta, interpretacdo e uso dos sinais fracos, mas é sim a informacéo
informal que emerge através da interacdo e socializa¢do, trazendo dados que podem ser
usados para identificar ameacas e oportunidades.

As dificuldades identificadas em relacdo a essa individualizacdo no processo de foresight
estdo sintetizadas na Figura 3 e foram divididas em trés categorias:

* com relacdo ao proprio processo, que determina as dificuldades na execugdo da tarefa;

* com relacdo ao individuo e como essas atividades podem afetar seu comportamento; e

« em relacdo as fontes de informagéo.

Quanto aos processos, evidencia-se que essa informalidade e a atividade realizada
individualmente levam a uma dependéncia da empresa em relacdo ao individuo

(VECCHIATO, 2012). A inexisténcia de um processo estabelecido implica um conhecimento
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exclusivo daquele (ou daqueles) que desempenha essa fungdo. Da mesma forma, 0 processo
pode se tornar complexo, uma vez que as relagdes ndo sdo estabelecidas anteriormente (DU
TOIT, 2016; VECCHIATO, 2012). Os individuos, atuando individualmente e realizando
atividades relacionadas a organizacdo como um todo, dificultam a conexéo entre as partes.

Os efeitos sobre os individuos podem ser vistos sob 0 ponto de vista comportamental. A
acdo isolada e individual permite que a interpretacdo das informacdes sofra interferéncias do
viés de cada profissional (CHOUDHURY; SAMPLER, 1997; GRAEFE; LUCKNER;
WEINHARDT, 2010), enquanto um processo institucionalizado consegue gerar
conhecimento coletivo. Da mesma forma, esse viés individual, quando vinculado a posicdes
de poder, pode gerar um excesso de confianca no profissional, o que reduz seus critérios de
interpretacdo e precisdo nas previsdes e tomadas de decisdo (FAST; SIVANATHAN;
MAYER, 2012).

Em relacdo as fontes de informacéo utilizadas, ndo se trata de procurar dados disponiveis
e processados pela organizagdo. Pelo contrario, essas informagfes geralmente séo coletadas
através de fontes externas e geralmente s@o originadas do relacionamento pessoal dos
individuos. Assim, essas fontes demonstram que esse tipo de pesquisa se torna individual e
desconectado dos sistemas de informacdes organizacionais (SAWY, 1985).

Vecchiato (2012) propde uma relacdo entre o nivel de previsao e a énfase no controle dos
processos de foresight, demonstrando que os sistemas normativos trazem mais dinamismo,
enquanto os processos exploratorios geram maior complexidade. Por outro lado. Sarpong e
Maclean (2014) argumentam que as praticas individuais dos membros da organizacdo podem
contribuir objetivamente para o foresight. De acordo com o0s autores, o conhecimento
adquirido pelos profissionais - em todos 0s niveis da organizacdo, incluindo os mais baixos -
como subproduto de suas tarefas cotidianas ¢ de imenso valor na previsdo de potenciais,

desafios e riscos futuros.
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Figura 4 - Efeitos do foresight aplicado de forma individual nas organizagoes
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Fonte: Elaborado pela Autora (2020)

Costa e Teare (2000) investigam essa questdo, demonstrando que 0S pProcessos
organizacionais de foresight eram vantagens competitivas para as organiza¢des. Por outro
lado, argumenta-se que a institucionalizacdo deste processo pode transmitir a mensagem de
que "apenas" uma equipe € responsavel por essas praticas e que a adocdo de atividades
individuais ndo ocorrera mais (OKUMUS, 2004). Du Toit (2016) argumenta que é dificil
sistematizar e conseguir institucionalizar processos de foresight nas organizagdes, porque ha
muitas variaveis envolvidas e as informacdes disponiveis sdo desorganizadas, fragmentadas e
desmarcadas, 0 que esta em linha com as caracteristicas tipicas dos sinais fracos (ANSOFF,
1975).

2.4. Método

O objetivo desta pesquisa é 0 de investigar como se da esse processo individual de
foresight no contexto organizacional. Uma vez estabelecida a questdo de pesquisa deste
estudo, decidiu-se realizar um estudo exploratorio, pois busca a interpretacdo da experiéncia e
a compreensdo de um fendmeno (PETTY; THOMSON; STEW, 2012), apoiando pesquisas
futuras (MATTAR; OLIVEIRA; MOTTA, 2014).

Segundo Fachin (2005), o método cientifico refere-se a escolha de procedimentos
sistematicos, que devem permitir a descrigdo ou explicacdo da situacdo estudada. Os critérios

utilizados para tornar adequada a selecéo desses procedimentos séo baseados na natureza do
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objetivo e na finalidade do préprio estudo. Considerando que o estudo tem como objetivo
compreender 0 contexto em que acdes e decisdes sdo tomadas (MYERS, 2013), bem como
esclarecer o contexto dos individuos em questdo (Gil, 2008) e, por se tratar de um fenémeno
recente, contemporaneo na ambiente das organizacgdes, optou-se por realizar uma pesquisa
qualitativa, justificada, pois a pesquisa busca explorar o objeto de estudo e delimitar as
fronteiras do trabalho.

Além disso, como o contexto do estudo envolve respostas complexas e precisa de
perguntas como "como" e “por que", a abordagem qualitativa constitui uma alternativa de
pesquisa adequada (BENBASAT; GOLDSTEIN; MEAD, 1987). A opc¢do adotada neste
estudo foi prosseguir com entrevistas semiestruturadas. A entrevista qualitativa semi-
estruturada deve atender aos objetivos da pesquisa, podendo ser utilizada como Unica técnica
de pesquisa, como técnica preliminar ou ainda associada a outras técnicas (FRASER;
GONDIM, 2004). As questdes abertas sdo dadas pela tentativa do estudo de capturar dados
espontaneos e que nao foram previstos na elaboracdo do instrumento inicial (POZZEBON;
FREITAS, 1998). Assim, esse tipo de entrevista pode fazer com que as informac6es surjam
mais livremente e as respostas ndo estdo condicionadas a uma padronizacdo de alternativas.
Para Manzini (2003), a entrevista semi-estruturada enfoca um assunto sobre o qual redigimos
um roteiro com perguntas-chave, que sdo complementadas por outras questdes relacionadas as
circunstancias da entrevista.

O universo da pesquisa foi composto por 10 individuos designados para funcdes
multidisciplinares nas organizacbes onde realizavam atividades (analistas, gerentes,
supervisores, diretores e acionistas). O critério para selecdo dos profissionais era o de que ndo
houvesse processos institucionalizados de foresight em suas organiza¢ées. Como a intengédo
era a de verificar as praticas informais, ndo se julgou necessario que houvesse conhecimento
prévio dos conceitos de foresight por parte dos entrevistados. A dificuldade em medir o
namero de profissionais que atendem a essa condicdo nas organizagdes caracteriza 0 universo
é infinita. O contato com os entrevistados foi estabelecido inicialmente por mensagem
eletrbnica enviada, que forneceu os principais esclarecimentos sobre o estudo e verificou sua
adequacao aos critérios estabelecidos.

O questionario semi-estruturado foi formulado a fim de investigar o quanto as etapas que
sdo vinculadas a processos formais de foresight séo realizadas pelos respondentes, sendo 0s
aprofundamentos iniciais realizados a fim de compreender as circunstancias da realizacéo

destas atividades, seus resultados bem como a percepgéo dos respondentes com relagcdo aos
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efeitos destas atividades nas organizagdes, de acordo com o que foi levantado na reviséo de
literatura acerca do tema.

As entrevistas foram realizadas presencialmente, sendo gravadas e posteriormente
transcritas, possibilitando a analise atraves da técnica de andlise de contetdo (BARDIN,
2003). Para operacionalizacdo da analise, foi utilizada a ferramenta Sphinx, atraves da
elaboracdo de categorias principais, e estabelecimento de relacbes do contetdo transcrito a
essas categorias. Os resultados obtidos através das entrevistas sdo apresentados na secdo a

sequir.

2.5. Resultados

Os profissionais que responderam a esta pesquisa foram selecionados por conveniéncia,
atendendo aos requisitos estabelecidos. N&o foi selecionado ramo de agéo especifico, uma vez
que o objeto de pesquisa foram os proprios profissionais e sua maneira de agir e interagir com
as informacgdes contidas no ambiente organizacional. Em relagdo a experiéncia dos
entrevistados nas organizacfes em que estdo inseridos e nas posicbes em que atuaram no
momento das entrevistas, observa-se que apenas um deles possui experiéncia de mais de 10
anos exercendo sua posicdo na organizacdo. Essas informacdes podem estar relacionadas a
faixa etaria dos entrevistados, uma vez que a maioria clara esta na faixa etaria entre 31 e 40
anos, com apenas dois entrevistados com idades entre 51 e 60 anos. N&do houve respondente
com idade inferior a 31 anos nem na idade entre 41 e 50 anos. Observas-se também que a
maioria dos entrevistados € do sexo masculino (7) e possui estudos de pds-graduacgédo
concluidos (8). Sobre os cargos ocupados pelos entrevistados, foram entrevistados trés
diretores, trés gerentes, trés coordenadores e um analista de seis organizacdes diferentes dos
ramos de tecnologia da informac&o, servigos, comunicac¢édo e alimentacao.

Entre os resultados, entende-se que todos os entrevistados, em algum nivel, realizam
atividades de foresight de maneira individual. Em todos os casos, quando questionados sobre
as atividades do foresight, os entrevistados responderam que executaram o processo de coleta
de informacdes do ambiente externo da organizacdo de maneira informal e proativa. A
atencdo ao ambiente externo também foi unanimidade entre os respondentes. A atividade que
apresentou menor concordancia foi a organizacdo das informacdes, que, de acordo com
alguns entrevistados, ndo se fazia necessaria. A questdo do compartilhamento de informacdes
também teve uma ocorréncia mais baixa, em parte pela inseguranca dos respondentes acerca
das informagGes imprecisas e incertas, o que serd melhor explorado mais a frente. A Tabela 1

sintetiza as informac0es relativas as atividades de foresight realizadas pelos respondentes.
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Tabela 1- Atividades do Foresight Realizadas pelos Respondentes

Etapa Sintese de Informacoes

- Os individuos aprendem sobre o0 negécio a medida que se colocam atentos

2] . ~ 7 . A
2 a perceber e coletar informacdes, o que € um fator motivador para fazé-lo;
=
% - Ha o entendimento de que, se for coletada uma informacdo relevante, isso
m pode ajudar a elevar o individuo em sua carreira e em suas atribuicdes.
Coleta (10) - O fato de haver coleta das informagdes néo representa que as mesmas se
" tornaréo de conhecimento das organizagdes.
[<5]
=] T - ~
8 - Hé dificuldade em termos de organizacdo dos dados coletados, uma vez
3 que ndo ha sistematizacéo.
8
&) - O compartilhamento das informacGes ocorre quando o individuo se sente
mais “seguro” sobre as mesmas.
Interpretacao (7) "
o
2 - Quando as informacdes sdo interpretadas e compreendidas, a inseguranca
% com relagdo ao compartilhamento é reduzida.
oM
- A interpretacdo é geralmente realizada de forma isolada;
[72]
§ - As discussdes acerca das informacdes coletadas, quando ocorrem, sdo
o através de meios informais, entre amigos e parentes (geralmente o cnjuge);
>
[&]
."D: - N&o hé evidéncia de uso de qualquer ferramenta que auxilie na associacao
de diferentes informacdes, o que dificulta a criacdo de sentido.
- Percepcdo de que o uso das informacBes auxilia na execucdo das
atividades;
] . L .
S - Percepcdo de que a organizacdo j& obteve algum tipo de vantagem com
"ch relacdo ao Mercado em decorréncia da utilizagdo das informagdes coletadas
K pelos individuos
Uso (5)
- Falta de embasamento para argumentar favoravelmente ao uso das
informacoes;
4]
g - As fontes sdo entendidas como “ndo seguras”
©
3 - Dificuldade de convencer a si mesmo e aos demais com relacdo a
?‘O: relevancia das informacoes.

Fonte: Dados da Pesquisa (2020)

Com base no que se obteve em termos de respostas, € importante salientar que o conceito
de sinais fracos ndo era comum aos entrevistados. Em grande parte dos discursos, havia uma
relacdo mais direta com relacdo a informacbes j& mais estruturadas, como acles de
concorrentes, informagdes publicadas, provenientes de portais de noticias especializados,
eventos, congressos e seminarios. Apenas com a busca mais aprofundada nas entrevistas foi

possivel associar as respostas & geracdo de insights que vinham com base em dados menos
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estruturados. Alguns exemplos emergiram, principalmente, baseados em fontes de informagéo
informais como grupos de Whatsapp e Facebook. No entanto, os entrevistados também
indicaram que ndo percebem a pratica entre seus colegas de trabalho uma vez que ndo se trata
um procedimento documentado. Isso dificulta o compartilhamento de informagdes.
Especialmente em uma das entrevistas, havia um interesse do entrevistado em aprender sobre
métodos que ajudariam na execucdo destas atividades como uma maneira de identificar
oportunidades de mercado.

Como em nenhum dos casos houve aplicacdo de qualquer método de foresight, e também
houve um desempenho intuitivo dos profissionais em relacdo a esse assunto, foi identificada
uma inseguranca nesses profissionais, principalmente no que se refere ao tempo que se leva
para o compartilhamento de informagdes. Zwicker, Trevisani e Cunha (2006) ja apontaram
que, se a organizacdo ndo possui um metodo de tratamento adequado, os sinais fracos
dificilmente s&o percebidos a priori. Observa-se que a inseguranga em relacdo a esse tipo de
informacdo pode influenciar negativamente na perspectiva do tempo, uma vez que 0S
profissionais ndo agem imediatamente na direcdo do repasse de informacbes quando
identificam um sinal fraco. Pelo contréario, eles realizam as analises individualmente apenas
quando (e se) se sentem seguros, enviam as informac6es a outras partes interessadas.

A maioria dos entrevistados argumenta que ndo ha um motivo especifico que direcione a
necessidade de realizar atividades de foresight. Estar com telefones celulares, notebooks e
conexdo a Internet na maioria dos momentos facilita que haja uma interacdo com o ambiente
organizacional externo, o que auxilia na ocorréncia de insights que, de alguma forma, foram
utilizados pelos entrevistados. Em um dos casos apresentados como exemplo, uma mensagem
do Whatsapp recebida pelo amigo do entrevistado - solicitando a mudanca de horario em um
jantar, porque ele teria uma reunido em uma empresa especifica - teve um insight e, com a
organizacdo onde o entrevistado trabalhava conseguiu antecipar a fusdo desta empresa. Em
outro exemplo, um dos entrevistados viu um anincio de emprego de um concorrente e,
analisando o trabalho um pouco mais profundamente, pesquisando e buscando mais
informacGes, poderia antecipar o lancamento de um novo produto.

Em linha com as praticas adotadas pelos entrevistados, é possivel compreender um
carater individual das praticas foresight, o que vai de encontro as vantagens coletivas
exploradas na literatura. O viés individual, que pode ser um ponto de dificuldade em tais
processos, € evidente, demonstrado principalmente pelos critérios utilizados pelos
profissionais para trabalhar (ou ndo) as informacdes percebidas. O fator de incerteza também

é evidente nos resultados, influenciando negativamente essas praticas e, consequentemente,
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influenciando a vantagem competitiva das empresas. Por fim, o carater informal dado a esses
processos entre os profissionais claramente identificados contribui para atividades especificas
e ndo continuas - uma vez que ndo ha expectativa formal por parte das organiza¢fes. Por um
lado, esse fendmeno pode ser visto como uma préatica intuitiva e individual que pode
colaborar com o planejamento estratégico da organizacdo. Segundo Mintzberg (1994), essa
deve ser uma forma de planejamento estratégico nas organizac6es. Por outro lado, quando
consideramos o trabalho de Ansoff, é possivel entender que a falta de um método de
operacionalizacdo deste processo gera efeitos negativos no compartilhamento de informacoes;
também gera inseguranca para quem tem informacGes do tipo de sinais fracos e, as vezes, é

interrompido porque ndo é um processo formal dentro das organizacdes.

Figura 5 - Efeitos observados do foresight aplicado de forma individual nas organizac6es
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Fonte: Dados da Pesquisa (2020)

Em relacdo aos fatores identificados na literatura como dificuldades relacionadas a
processos informais e individuais, apenas “efeitos individuais” ndo puderam ser identificados
diretamente por meio de entrevistas. Pelo contrario, os entrevistados tendem a ser inseguros
ao passar informacBes ou tomar decisdes usando-as sem mais evidéncias. A maioria dos
entrevistados relatou ter falhado em transmitir e trabalhar algumas informac@es por medo de
serem incompletas e dificeis de interpretar. Possivelmente, isso se deve ao nivel
organizacional dos profissionais. Os estudos de excesso de confianga na tomada de deciséo

geralmente levam em consideracao os profissionais no nivel estratégico das empresas, a quem
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ele recebe maior poder (FAST et al., 2012). Segundo a teoria da ilusdo de controle, quanto
maior o poder atribuido, maior a ilusdo do profissional que ele tem controle sobre as
situacOes. Considerando que os entrevistados desta investigacdo pertenciam, em grande parte,
ao nivel tatico organizacional, esses efeitos de excesso de confianca ndo se aplicaram.

Segundo oito dos 10 entrevistados, o fato de realizar essas préaticas individualmente torna
as organizaces mais complexas e dependentes desse processo. O argumento mais recorrente
foi que, por ndo haver formalizacdo das praticas, outros profissionais ndo seriam capazes de
realizar essas atividades. Outra afirmacdo foi que ndo haveria registro se essa pratica
simplesmente deixasse de ocorrer.

Relacdes informais e fontes externas foram usadas por todos os entrevistados como uma
maneira de coletar informacgdes do ambiente externo. A maioria dessas fontes é originada de:

= Contatos pessoais

= Colaboradores em ocasifes fora da organizacao

= Contatos em outras empresas

= Internet

= Jornais e revistas

= Cursos e eventos

As ferramentas mais recorrentes usadas para identificar informacGes no ambiente externo
e armazena-las foram ferramentas que ndo foram formalizadas pela organizacdo, com

destaque para o Whatsapp e Facebook.

2.6.  Consideracdes Finais

O estudo teve como objetivo explorar as praticas individuais e informais do foresight nas
organizacdes. Foram realizadas entrevistas semiestruturadas com 10 profissionais com o
objetivo de aprofundar o assunto e compreender como o ambiente é monitorado do ponto de
vista dos individuos. Com isso, foram identificadas as praticas recorrentes nas organizacdes
pesquisadas e seus principais desafios. Desta forma, os objetivos determinados para o estudo
foram considerados cumpridos ser cumpridos.

Do ponto de vista préatico, o desenvolvimento de atividades individuais do foresight pode
gerar efeitos negativos identificados na literatura, como a descontinuidade, uma vez que ndo
existe uma brecha formal que permita aos profissionais monitorar rotineiramente. A falta de
sistematizacdo também pode ser entendida de forma negativa, uma vez que a organizacao
permanece dependente de praticas que ndo sdo institucionalizadas e, portanto, ndo fazem parte
do conhecimento da empresa. Esses fatores podem ser entendidos como uma falta de controle

da organizacdo sobre 0s processos quando estes ndo sdo trabalhados no nivel organizacional,
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mas no nivel individual. Outra questdo a considerar é a "individualizagdo™ de um processo
que é amplamente pesquisado como coletivo. Avalia¢bes individuais de informagdes, como
sinais fracos capturados no ambiente organizacional, podem ser enviesadas, pois estdo sendo
analisadas sob um Unico ponto de vista. Segundo Durand (2003), as limitagdes intrinsecas dos
individuos podem levar os individuos a cometer erros de interpretacdo, prejudicando a
previsibilidade de uma empresa. A capacidade desenvolvida pelo individuo em identificar,
coletar e interpretar as informacdes incertas (como os sinais fracos) e, mais do que isso, 0
préprio reconhecimento do individuo sobre essa habilidade naturalmente levam ao
enfraquecimento da mesma. Estudos empiricos mostram que, quanto mais renomado é o
especialista, menor a probabilidade de ele admitir estar errado (SYED, 2016).

Apesar dos resultados positivos encontrados e das evidéncias concretas de experiéncias
positivas com o foresight individual e informal, também h& dificuldades quanto a
continuidade do processo, a dificuldade da organizacdo em controlar o fluxo e o
compartilhamento de informacGes. E a inseguranca dos profissionais em transmitir
informacGes como sinais fracos antes de tentar entendé-los. Se, por um lado, a formalizagédo
desse processo pode dificultar a execucdo das tarefas por outros membros da empresa
(OKUMUS, 2004), quando aplicado de forma individual e informal, ficam reduzidas as
possibilidades de criacdo coletiva de conhecimento, compartilhamento de informacoes e
criacdo de sentido, que séo etapas cruciais nos métodos que buscam operacionalizar esse
processo.

Ha oportunidades para estudos futuros sobre o comportamento de profissionais em niveis
estratégicos em relacdo ao processo de monitoramento do ambiente individual, o que
constituiu uma limitacdo desta investigacdo. TOpicos sobre o excesso de confianca e a ilusdo
de controle poderiam ser mais bem explorados em um estudo separado. A busca por mais
evidéncias de sucesso em tarefas de monitoramento ambiental realizadas individualmente
também pode ajudar a entender como as organizacGes podem buscar oportunidades por meio
dessa perspectiva individual ou mesmo se essa perspectiva individual pode ser uma barreira

para implementar um processo sistematico e formal.
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3. ARTIGO Il - Foresight individual como uma barreira a processos
organizacionais nas organizagdes: uma visdo baseada na llusédo de Controle

Resumo: Esta pesquisa foi desenvolvida com O objetivo de entender quais séo os efeitos da
ilusdo de controle na implementacdo de processos organizacionais de foresight,
considerando a realizagdo de préticas individuais destes processos (foresight individual)
como uma barreira. O foresight diz respeito a praticas de identificacdo, coleta e geracéo de
conhecimento para a organizagdo, com base em dados internos e externos e com o objetivo
de identificar ameacas e oportunidades, antecipando-as. Existem véarias pesquisas sobre
métodos e abordagens para sua operacionalizacdo nas organizagdes, no entanto, ainda é
recorrente observar essas praticas ocorrendo individualmente. A ilusdo de controle descreve
a tendéncia dos tomadores de decisédo de superestimar sua influéncia sobre eventos casuais.
Isso leva os profissionais a pensar em termos de certezas, impedindo-os de trabalhar
adequadamente em situagdes complexas, que impactam diretamente o planejamento
estratégico organizacional. Entrevistas semiestruturadas foram realizadas com executivos de
tecnologia e observou-se que os efeitos identificados da iluséo de controle - excesso de
confianga, viés de interpretacdo e desvalorizacdo de risco - afetam a predisposicdo de
executivos para implementar processos formais de foresight, enquanto executam essas
atividades de forma individual.

Palavras-Chave: Foresight, Monitoramento do Ambiente, Ilusdo de Controle, Tomada de
Deciséo Individual

Abstract: This research was developed with the purpose of understanding how the illusion of
control can affect the implementation of organizational processes of foresight in
organizations. Foresight process concern practices of identification, collection and
generation of knowledge to the organization, based on internal and external data and with the
aim of identifying threats and opportunities, anticipating them. There are several researches
about methods and practices for its operationalization in organizations. However, it is still
recurrent to observe these practices occurring individually. The illusion of control describes
the tendency of decision-makers to overestimate their influence over casual events. It leads
professionals to think in terms of certainties, preventing them from working properly with
complex situations, which directly impacts organizational strategic planning. Semi-structured
interviews were conducted with technology executives and it was observed that the identified
effects of the illusion of control - overconfidence, interpretation bias and risk devaluation -
directly affect the predisposition of executives to implement formal processes of foresight,
while performing those activities individually.

Key-words: Foresight, Environmental Scanning, Illusion of Control, Individual Decision
Making

3.1. Introducéo

As organizacdes precisam gerenciar informacdes do ambiente externo para se manterem
competitivas em seus mercados (KUMAR; SUBRAMANIAN; STRANDHOLM, 2001). Se
nos ultimos anos, a analise de dados era uma questdo especifica de TI, hoje em dia pode ser
considerada parte do negocio principal das empresas (DAVENPORT; BARTH; BEAN,
2012). Apesar da grande importancia do gerenciamento interno de informagdes e da qualidade

desse tipo de informacdo nas organizagdes, uma grande atengdo em termos de gerenciamento
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estratégico é dada as informagGes no ambiente externo para as organizagdes. Esse ambiente

externo significa todas as forgas que emanam ou operam de fora da empresa.

O monitoramento do ambiente diz respeito a "coleta e uso de informagdes sobre eventos,
tendéncias e relacionamentos no ambiente externo de uma organizacdo, o conhecimento que
ajudaria a geréncia a planejar o futuro curso de agdo da organizacdo” (BHARDWAJ;
KUMAR, 2014, p.1). Algumas dessas informagdes, coletadas do ambiente externo e
gerenciadas internamente pelas organizacfes, sdo conhecidas como sinais fracos (ANSOFF,
1975), os quais sdo caracterizados como imprecisos, pouco confidveis, incompletos,
fragmentados e dificilmente trabalhados de forma individual (MENDONCA; CARDOSO;
CARACA, 2012). Porém, quando analisados em conjunto, podem conter potencial estratégico
(CARON-FASAN; JANISSEK-MUNIZ, 2004; ZWICKER; TREVISANI; CUNHA, 2006;
HOLOPAINEN; TOIVONEN, 2012).

Considerada a incerteza que permeia 0 ambiente organizacional atual, é clara a
necessidade da adocdo de metodos que ajudem administradores na tomada de decisdes e no
planejamento futuro. Contudo, essa percepcao de sinais fracos como informacg6es incompletas
e imprecisas torna mais complexa a relacéo entre esses sinais e as necessidades dos tomadores
de decisdo, que demandam informacbes completas e precisas (ZWICKER; TREVIZANI;
CUNHA 2006). Dessa forma, alguns autores estdo trabalhando no desenvolvimento de
métodos para a amplificacdo dos sinais fracos, diminuendo o viés identificado. Entre esses
estudos, é possivel citar como exemplos a técnica de projecao de cenarios (SCHOEMAKER,
1995), criacdo coletiva de significado (LESCA, 2003) e discussdes com especialistas (ROWE;
WRIGHT, 1999). Ha diferentes abordagens e nomenclaturas associadas as praticas de gestdo
dos sinais fracos no sentido de possibilitar a antecipacao ao futuro, auxiliando as organizacoes
tanto no sentido de se preparar para ameacas como aproveitar oportunidades. Daqui por
diante, como estratégia desta pesquisa, estes processos serdo chamados de foresight, que é
abordado como capacidade de antecipar eventos, enfatizando a importancia da nocdo do
tempo (TSOUKAS; SHEPHERD, 2004).

Essas abordagens desenvolvem métodos que ajudam as organizacdes a identificar e
gerenciar sinais fracos, a fim de aumentar a precisdo dos mesmos, 0 que vem sendo
identificado como um desafio para esse campo (SOARES; FLORENCIO; ASSIS; DIGOLIN;
GONTIJO; CANESIN, 2019). Para tal, as informagbes sdo tratadas por grupos
multidisciplinares, visto que a coletividade na interpretacdo de sinais fracos € um dos fatores

que gera valor a organizacdo (LESCA, 2003). Por meio de um processo coletivo, muitos
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membros da empresa interpretam as informagGes com base em suas atividades, experiéncias e
conhecimentos (LESCA; BLANCO, 1998), o que gera um processo de aprendizado
organizacional coletivo e gestdo do conhecimento. Além disso, esse fator coletivo permite
maior surpresa e valor no sentido de aprendizado organizacional. Por outro lado, abordagem
individual significa um viés no processo, ndo permitindo que a criatividade, a subjetividade e
a inovacdo predominem no processo de tomada de decisdo estratégica (CORSO;
RAIMUNDINI; GRANADO; JANISSEK-MUNIZ, 2014). Finalmente, entende-se que a
distribuicdo de informacgdes por meio de uma percep¢do coletiva é mais valiosa para a
organizagdo do que uma abordagem individual (ROWE; WRIGHT, 1999).

Apesar das evidéncias de vantagens nos processos de foresight de forma coletiva,
também sdo identificadas referéncias a essa pratica como individuais, informais e pro-ativas,
sendo realizadas pelos executivos da empresa, que permanecem atentas as informacoes
externas, porém sem um processo formal de inteligéncia ou gerenciamento de informacdes
(JOROSI, 2008; LAU; LIAO; WONG; CHIU, 2012; BARRON; HULTEN; VANYUSHYN,
2015; HINES; GOLD, 2015; TAPINOS; PYPER 2018). Trata-se de individuos, geralmente
ocupando cargos gerenciais, que realizam esses procedimentos em suas organizacdes e

respondem individualmente em relacdo aos resultados destas praticas.

Como visto, argumentos sobre os beneficios da abordagem coletiva em relacdo a
individual na administracdo sdo explorados na literatura. No que diz respeito aos efeitos de
uma abordagem individual no proprio individuo que realize o processo, destaca-se a questdo
dos vises individuais e do excesso de confianca (BORGES; JANISSEK-MUNIZ, 2017).
Neste sentido, a Teoria da llusdo de Controle mostra a propensdo dos individuos a acreditar
que podem controlar ou influenciar os resultados sobre os quais, na verdade, eles ndo tém
poder (LANGER, 1975). Demonstra ainda que essa atitude tende a se tornar mais frequente
em contextos em que as relagdes de poder sdo mais bem estabelecidas e esses individuos se
consideram detentores de poderes e habilidades que estimulam sua capacidade de tomar
decisdes. Além disso, Sivanathan, Pillutla e Murnighan (2008) identificam em seu estudo que
os efeitos do poder nos individuos geralmente incluem uma suposta capacidade de influenciar
eventos futuros e, portanto, a ilusdo de que é possivel predizé-los (FAST; SIVANATHAN;
MAYER, 2012; SIVANATHAN; PILLUTLA; MURNIGHAN, 2008).

Com base no que foi apresentado, entende-se que 0s processos coletivos de foresight
podem ser derivados de praticas realizadas individualmente nas organizacdes

(HAMREFORS, 1999). Sob outra perspectiva, € possivel visualizar um cenario em que essas
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praticas, quando realizadas de forma individual, podem ser o gerador de uma barreira para a
criacdo de processos coletivos, dada a propensdo dos individuos a acreditar que tém controle
sobre eventos futuros, ndo havendo necessidade de implantacdo de um processo estruturado.
O objetivo deste estudo € entender quais sdo os efeitos da ilusdo de controle na
implementacdo de processos s organizacionais de foresight, considerando a realizagdo de
praticas individuais destes processos (foresight individual) como uma barreira. Para tal, foram
utilizados métodos qualitativos e exploratorios, realizando entrevistas com executivos que

realizam o monitoramento do ambiente de forma individual.

3.2.  Enquadramento Tedrico

Para melhor desenvolver os temas relativos ao presente estudo, aprofundou-se o
conhecimento sobre os processos de monitoramento do ambiente e o foresight, o foresight
individual e a ilusdo de controle, uma vez que sdo conhecimentos fundamentais para a
continuidade da pesquisa. As principais referéncias acerca de cada um dos temas foram

investigadas e relatados nas se¢des seguintes.

3.2.1. Monitoramento do Ambiente e Foresight

O monitoramento do ambiente refere-se a atencdo direcionada a informacdes sobre
eventos associados ao ambiente externo da empresa, sua coleta, interpretacdo e uso para a
tomada de decisdo. Trata-se de um conhecimento que pode ajudar a alta geréncia em sua
tarefa de definir o curso de acdo da empresa para o futuro (AGUILAR, 1967). Note-se que 0
conceito de "monitoramento do ambiente” - relacionado a préaticas de identificacdo, coleta e
geracdo de conhecimento com base em dados externos para identificar ameacas e
oportunidades em antecipacdo a elas - pode ser classificado sob uma série de diferentes
nomenclaturas identificadas durante a execucdo desta pesquisa. Assim, optamos por nos
referir a essas praticas como foresight (CUNHA; PALMA; DA COSTA, 2006; SARPONG;
MACLEAN, 2014; SARPONG; MACLEAN; ALEXANDER, 2013; TAPINOS, 2012),
inicialmente conceituada como uma capacidade organizacional, relacionada a uma viséo
prospectiva de alta qualidade, coerente e funcional, que utiliza os insights que surgem de uma
maneira organizacionalmente atil. De acordo com Tsoukas e Shepherd (2004), o foresight

trata da capacidade organizacional de pensar o futuro.

Dentro dessa ideia, aplicam-se as praticas de deteccdo de condigdes adversas, orientacdo
para as politicas organizacionais, estabelecimento de moldes para a estratégia e exploracdo de

novos mercados, produtos e servicos. Alguns autores tratam essas praticas de foresight como
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a operacionalizacdo do que seria o planejamento de cenarios, também amplamente utilizado
academicamente para se referir a praticas externas de coleta de informacdes, seguidas de
interpretacdo e, preferencialmente, antecipacdo a possiveis futuros (CLEMENS, 2009;
SCHOEMAKER; DAY; SNYDER, 2013).

Essas abordagens reunem a importéncia de coletar informagbes do ambiente externo
como uma das primeiras etapas para antecipar eventos, seja para identificar oportunidades,
impedir ameacgas ou ambas. Os aprofundamentos dessa abordagem sdo diversos, gerando
ainda algumas inconsisténcias com relagdo as praticas apresentadas e suas respectivas
metodologias (SOARES et al., 2019). Salienta-se que este processo ndo deve ser resumido a
coleta de informacfes do ambiente externo ou ao seu conhecimento. Seus estagios estdo
ligados néo apenas a identificacdo de sinais fracos, mas também & sua anélise e a criacdo de
significado (LESCA, 2003) e efetivo uso das informacGes resultantes deste processo (CHOO,
2001; FRANCO et al., 2011). Assim, entende-se que o foresight, como um processo, €
composto pelas etapas chamadas neste trabalho de “Busca Informacional”, “Sentido a

Informagdo” e “Uso da Informacao”, etapas sintetizadas na Tabela 2.

Tabela 2- Etapas do Foresight

Busca Informacional Sentido a Informacéo Uso da Informacéo

Atencéo Compreenséo Consideragao da Informagéo

Percepcéo Interpretacéo Uso da informagao na tomada de
decisdo

Coleta Criagdo de Sentido

Organizacgdo

Compartilhamento

Fonte: Elaborado pela Autora (2020)

A etapa de “Busca Informacional” ¢ composta pelas etapas de atengao (OCASIO, 1997;
LESCA, 2003; DAY; SCHOEMAKER, 2006; RAMIREZ; OSTERMAN; GRONQUIST,
2013) percepgdo (MURPHY, 1989; DAY ; SCHOEMAKER, 2006; THORLEUCHTER; VAN
DEN POEL, 2013; KOIVISTO, KULMALA; GOTCHEVA, 2016), coleta (LESCA, 2003,
GRAEFE, LUCKNER; WEINHARDT, 2010) organizacao (LESCA, 2003, ZHANG; MAJID;
FOO, 2012) e compartilhamento (LESCA, 2003, ZHANG; MAJID; FOO, 2012) das
informacGes do tipo sinais fracos. Ja a etapa de “Sentido a Informagdo” ¢ composta pelas
etapas de compreenséo, interpretacdo e criacdo de sentido (CHOO, 2001; SCHOEMAKER,;
DAY, 2009).
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N&o se trata, portanto, de um processo de olhar para fora da empresa, mas de observar,
coletar informacfes que permitam & organizacdo olhar para o futuro. Dessa forma, embora as
diferentes nomenclaturas se refiram ao mesmo fendGmeno - a atividade de buscar a conexo
entre a empresa e 0s possiveis eventos futuros por meio de informagdes coletadas na
organizagdo micro e macro ambiental, que devem ser trabalhadas, analisadas e interpretadas -
é importante ressaltar a complementaridade entre a busca informacional a atribuicdo de
sentido as informagdes e 0 uso das mesmas, que cria um processo rico para investigar eventos
e situacOes nas organizagdes, possibilitando a antecipacdo das agdes e adaptando suas
realidades ao conhecimento que elas criaram através desse processo (ARGYRIS, 1996). A
incorporacdo dessas informacGes na formulacdo estratégica das organizacbes € importante
para garantir sua sobrevivéncia e crescimento (CHOO, 2001).

O resultado esperado dessa atividade é idealmente uma das matérias-primas para a
elaboracdo e adaptacdo do planejamento estratégico organizacional, que determina a
relevancia da tematica na gestdo das organizacbes na realidade atual (BUEHRING;
LIEDTKA, 2018). De fato, grande parte da pesquisa comprovou a correlacdo positiva entre o
desempenho da organizacao e sua capacidade de realizar praticas de foresight (BEAL, 2000;
KUMAR et al., 2001; HOWELL; SHEA, 2001; MCGEE; SAWYERR, 2003; GARG;
WALTERS, PRIEM, 2003; SUH et al., 2004).

Entende-se, portanto, que esse conceito permeia diferentes abordagens, aplicacdes e
formatos. Embora seja possivel identificar alguns autores que trabalnam uma abordagem
organizacional formal e coletiva (ROWE; WRIGHT, 1999; LESCA, 2003; SCHOEMAKER,
DAY; SNYDER, 2013), também existem investigacGes que abordam o assunto sob uma
perspectiva individual (AHUJA et al., 2005; ROHRBECK et al., 2015), chamada neste

trabalho de foresight individual, a qual possui alguns efeitos identificados na literatura dentre

0S quais a possivel ocorréncia de vieses cognitivos na tomada de decisdo estratégica
(BORGES; JANISSEK-MUNIZ, 2017), temas que serdo melhor explorados na secéo a seguir.

3.2.2. llusédo de Controle, Excesso de Confianca e Foresight Individual

Conforme discutido nas sessbes anteriores, o conceito de foresight diz respeito a um
processo organizacional formal, que visa permitir a empresa antecipar situacdes de
descontinuidade e mudanca, identificando oportunidades e desafios por meio da identificacéo,
selecdo e interpretacdo de sinais fracos. Autores como Lesca, Schoemaker, Day, Wright

propuseram diferentes metodologias para aplicar esse processo nas organizacgdes, todas
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prevendo a necessidade de etapas como a busca informacional, o sentido a informacéao e o uso
da informagéo.

Essas necessidades, cobertas pelas metodologias desenvolvidas pelos autores, séo
identificadas para que a organizacéo ndo sofra impactos como viés individual, dependéncia de
profissionais especificos e complexidade no gerenciamento de informac@es. Por outro lado,
também é bastante recorrente a alusdo a processos de foresight ocorrendo individualmente,
geralmente sob a responsabilidade de executivos seniores. A suposicdo de que os CEOs séo
responsaveis por prever o futuro da organizacdo e tomar decisdes sobre ele é bastante
recorrente em pesquisas sobre o assunto (AHUJA; COFF; LEE, 2005).

Assim, o foresight ¢ muitas vezes apresentado como uma competéncia gerencial
(MACKAY; BURT, 2015; MCKELVEY; BOISOT, 2009), que permite as organizacdes
"penetrar e transgredir limites estabelecidos e aproveitar oportunidades negligenciadas por
outros™ (CHIA, 2008, p. 27). Neste sentido, uma das maiores dificuldades enfrentadas na
tentativa de racionalizar a tomada de decisdo individual é que o que é racional para uma
pessoa pode ser interpretado por outra como irracional (SALANCIK; PFEFFER, 1977).

Segundo Durand (2003), limitacdes intrinsecas dos individuos podem causar erros de
antecipacdo, prejudicando a empresa. Estudos empiricos mostram que quanto mais renomado
for o especialista, menor a probabilidade de ele admitir que possa estar errado (SYED, 2016).
Em uma série de experimentos realizados ao longo dos anos, Philip Tetlock e Dan Gardner
(2016) demonstram como as previsdes feitas por especialistas sdo frequentemente frageis e
ndo correspondem aos fatos que de fato acontecem.

Desta forma, os efeitos de uma tomada de decisdo individual podem ser analisados do
ponto de vista comportamental do individuo, uma vez que permite que a interpretacdo das
informacGes interfira no viés de cada profissional (CHOUDHURY; SAMPLER, 1997,
GRAEFE et al., 2010). Da mesma forma, esse viés individual, quando vinculado a posi¢cdes
de poder, pode gerar um excesso de confianga no profissional, o que reduz seus critérios de
interpretacdo e precisdo na antecipacdo e na tomada de decisdes (FAST et al., 2012). Um
esquema com os principais efeitos da ilusdo de controle, identificado na literatura, pode ser

verificado na Figura 6.
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Figura 6-1lusdo de Controle: Efeitos

Baixo Valor Atribuido
aos Riscos

Vieses de

Tlusdo de Controle , S
Antecipagao

Excesso de Confianca

Fonte: Elaborado pela Autora (2020)

Os vieses sdo particularmente comuns em situagdes de alta incerteza, como na tomada de
decisdes estratégicas de executivos (DAS; TENG, 1999; KAHNEMAN; KLEIN, 2009). Em
um dos documentos seminais sobre vises em situacGes de antecipacdo, Schwenk (1984)
distingue dois processos principais de simplificacdo: ilusdo de controle e problemas de
atencdo. Ao tomar decisdes estratégicas sob incerteza, os executivos podem ser influenciados
por um viés cognitivo que limita sistematicamente a qualidade da decisdo obtida no processo
estratégico (BAZERMAN; MOORE, 1994; KAHNEMAN; LOVALLO, 1993).
Especialmente, verificou-se que a ilusdo de controle é importante nesse contexto (BARNES,
1984; SCHWENK, 1984).

A ilusdo de controle descreve a tendéncia dos tomadores de decisdo de superestimar sua
influéncia sobre eventos casuais (LANGER, 1975). Entende-se que a ilusdo de controle
enfraquece o raciocinio analitico do individuo, parte relevante do processo de tomada de
decisdo. Isso leva os profissionais a pensar em termos de certezas, impedindo-os de trabalhar
adequadamente em situacdes complexas, que impactam diretamente o planejamento
estratégico organizacional. Em situacGes cotidianas, ha evidéncias de que as pessoas estdo
iludidas com sua capacidade. Svenson (1981) mostrou que a maioria dos motoristas se
considera mais habilidosa do que o motorista médio.

No processo estratégico, a ilusdo de controle demonstrou reduzir o risco percebido
(SIMON; HOUGHTON; AQUINO, 2000) e a previsibilidade do executivo (DURAND,
2003), reduzindo assim a qualidade geral das decis6es obtidas (DUHAIME; SCHWENK,
1985). Sivanathan et al. (2008) demonstra que o poder influencia os individuos a ponto de
perder sua capacidade de interagir e se adaptar ao mundo real. De acordo com as conclus6es
do estudo, ambientes com maior estabelecimento de relagdes de poder tendem a ser mais

propicios a ocorréncia de ilusdo de controle, assim como a obtencdo desse poder pode servir
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de gatilho para tal. Um profissional promovido, por exemplo, pode agir e tomar decisdes de
maneira diferente, de acordo com o poder que lhe foi concedido no novo cargo. Dessa
maneira, através da ilusdo de controle, o poder pode levar as pessoas a perder o contato com a
realidade, levando a decisbes baseadas em excesso de confianca. Geralmente, os individuos
afetados pela ilusdo de controle tendem a acreditar que controlam o futuro também.

3.3. Método

O método cientifico refere-se a escolha de procedimentos sistematicos, que devem
permitir a descricdo ou explicacdo da situacdo estudada (FACHIN, 2003). Os critérios
utilizados para tornar adequada a selecdo desses procedimentos sdo baseados na natureza do
objetivo e na finalidade do préprio estudo. Esta pesquisa foi realizada para entender os efeitos
da ilusdo de controle para a implementacdo de processos formais de foresight nas
organizacdes, considerando a realizagdo de foresight individual pelos profissionais. E um
estudo inicial que busca explorar a tematica para verificar se existem bases para aprofundar a
visdo do foresight sob as lentes da teoria da llusdo de Controle. Com base na questdo de
pesquisa proposta, que busca interpretar e entender o fenémeno, optou-se por um estudo
exploratdrio, que pudesse colaborar com estudos futuros (PETTY; THOMSON; STEW, 2012;
MATTAR; MOTTA, 2014). Além disso, como o contexto do estudo envolve respostas
complexas a perguntas como "como™ e "por que”, a abordagem qualitativa constitui uma
alternativa de pesquisa apropriada (BENBASAT, GOLDSTEIN; MEAD, 1987).

A entrevista qualitativa semi estruturada tem como objetivo atender aos objetivos da
pesquisa. Pode ser utilizada como Unica técnica de pesquisa, como técnica preliminar ou ainda
associada a outras técnicas (FRASER; GONDIM, 2004). Trivifios (2015) argumenta que a
entrevista semi-estruturada possui caracteristicas basicas, que sdo sustentadas em teorias e
hipdteses relacionadas ao tema da pesquisa. Dessa forma, essas questdes podem dar frutos a
novas hipoteses que podem vir a surgir das respostas dos entrevistados. O foco principal é
colocado pelo pesquisador-entrevistador. Decidiu-se aplicar um conjunto de perguntas em
aberto. A opcéo pelas perguntas abertas é dada pela tentativa de captura de dados espontaneos
e que ndo foram previstos na execucdo do roteiro inicial da entrevista (FREITAS, 2000).
Assim, esse tipo de entrevista pode fazer com que as informac@es surjam mais livremente e as
respostas ndo estdo condicionadas a uma padronizagdo de alternativas. Para Manzini (2003),
uma entrevista semi-estruturada enfoca um assunto sobre o qual elaboramos um roteiro com
perguntas-chave. Essas perguntas sdo complementadas por outras questdes relacionadas as

circunstancias da entrevista.
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A opcéo adotada neste estudo foi a realizagdo de entrevistas semiestruturadas com trés
CEOs de empresas de tecnologia em Porto Alegre. A dificuldade em medir o nimero de
profissionais que atendem a essa condicdo nas organizagdes caracteriza 0 universo como
infinito. O setor de servicos de tecnologia foi escolhido por ser uma &rea muito dindmica, na
qual o ambiente exige atencdo constante, pois sdo necessarias as principais tendéncias a serem
seguidas. A escolha dos profissionais nos cargos de CEO e as condi¢des especificas para a
escolha dos executivos que participaram do estudo foram focadas nos seguintes requisitos:
tomada de decisdo estratégica, falta de processos coletivos de foresight em suas organizacGes
e desempenho na organizacgdo. O tamanho das empresas ndo foi fundamental na investigacao,
no entanto, essa opcao foi feita para trabalhar com empresas de médio ou grande porte, que ja
possuem uma estrutura mais complexa e, portanto, exigem algum nivel de delegacédo e
formalizacdo nas atividades realizadas.

Os trés entrevistados selecionados, que atendem aos requisitos iniciais, foram escolhidos
por conveniéncia, contatados por mensagem eletronica, fornecendo o0s principais
esclarecimentos sobre o estudo e verificando a adequacdo de cada um aos critérios
estabelecidos. As entrevistas foram realizadas pessoalmente nas empresas gerenciadas pelos
proprios entrevistados. Elas duraram, em media, uma hora. Os relatorios das entrevistas foram
submetidos aos entrevistados para verificagdo e a analise dos dados foi realizada por meio da
analise de conteudo.

O instrumento de pesquisa foi desenvolvido considerando trés blocos distintos,
apresentados na Tabela 03, a fim de facilitar a codificacdo das respostas. No primeiro bloco,
analisou-se o comportamento semelhante a ilusdo de controle nos entrevistados. No segundo
bloco, questbes foram pertinentes as possiveis caracteristicas da ilusdo de controle e seus
efeitos na implementacdo de processos de foresight. O terceiro bloco tratou dos processos
formais e organizacionais de varredura ambiental, tentando entender a confiabilidade dos
respondentes em relagdo a esses processos, bem como sua propensdo a usar as informagdes

geradas.



Tabela 3 - Blocos de Questdes Aplicados na Pesquisa

Bloco de Objetivo Questdes

Questbdes

Bl Entender se havia caracteristicas o Como vocé vé o ambiente externo da sua
de ilusdio de controle no organizacio?
comportamento dos entrevistados e VVocé acredita que tem algum controle sobre o que

acontece nesse ambiente?

e VVocé acredita que pode ser surpreendido por um
evento que ocorre no ambiente externo da sua
organizacio?

B2 Entender se existia alguma e Vocé tem exemplos de alguns dos riscos que foram
relacdo entre comportamentos identificados e como eles foram identificados?
entendidos como ilusdo de e Existe uma ocorréncia - ou existe algum risco de
controle e decisGes sobre ocorréncia - de uma situagdo que pode ndo estar "sob
processos de foresight controle" neste contexto?

e\/océ j4 pensou em trabalhar com algum sistema
externo de suporte a informacdes que possa auxiliar
na interpretacdo do ambiente externo?

B3 Entender o nivel de confianca e Que valor vocé atribuiria a possiveis processos

dos respondentes em relagdo aos
processos de foresight, bem
COMO Sua propensdo a usar as
informacfes geradas por esses
processos

organizacionais que executam essa captura e
interpretacéo de informagbes do ambiente externo?

e E qual o motivo de ndo ter esses processos em sua
organizacao?

e Quais seriam as condicOes para vocé realmente
decidir tomar tal caso?

67

Fonte: Elaborado pela Autora (2020)

Como mencionado acima, esta é uma investigacao exploratoria inicial, que servira de
base para o aprofundamento quantitativo futuro, razdo pela qual ha uma limitacdo em termos
do numero de respondentes. Os resultados das trés entrevistas sdo descritos na sec¢éo a seguir,

bem como as anélises relacionadas a elas.

3.4. Resultados

Esta pesquisa foi realizada para explorar como a ilusdo de controle pode representar uma
barreira para o0 estabelecimento de processos formais de varredura ambiental nas
organizagdes. Para concluir esta investigacdo, foram realizadas entrevistas semiestruturadas
com trés CEOs de empresas de tecnologia na cidade de Porto Alegre, Rio Grande do Sul.

Todos os entrevistados eram do sexo masculino, com idades entre 35 e 45 anos e
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administravam empresas de médio porte com pelo menos 10 anos de mercado. As empresas
ndo possuem uma area especifica para realizagdo de processos de foresight e essas atividades
sdo conduzidas informal e individualmente pelos proprios entrevistados.

O primeiro bloco de perguntas investigou o comportamento relacionado a llusdo de
Controle e se esse comportamento era aderente a realidade dos entrevistados e as atividades
relacionadas a foresight. Nos trés casos, os entrevistados entendem que conhecem e tém
controle sobre o ambiente organizacional externo e o que pode interferir em suas
organizagdes. Quando questionados sobre os riscos do ambiente externo que podem afetar
seus negdcios, os trés citam exemplos de: concorréncia, novos produtos, mudancas rapidas
nos habitos de consumo em produtos de tecnologia, 0 que claramente pode ser considerado
um ambiente incerto e turbulento, que contextualiza a maioria dos estudos sobre o tema do
foresight (AGUILAR, 1967, ANSOFF, 1975).

Quando questionados sobre a possibilidade de serem surpreendidos por algum evento que
ndo estd em seu "radar", todos os entrevistados responderam que existe possibilidade, dada a
dinamicidade do mercado. No entanto, em dois dos trés casos, houve argumentos de que isso
dificilmente ocorreria, pois o trabalho realizado - conversas com outros players no mercado,
observacdo do comportamento da concorréncia, trabalho em estreita colaboracdo com as
partes interessadas - possibilita 0 diagndstico dessas mudancas de forma natural. Essas
respostas contribuem para o entendimento de que, na visdo destes entrevistados, a realidade
do ambiente externo esta sob controle, desde que realizadas aquelas atividades que
consideram importantes e relevantes. Ratificando essa afirmacao, quando questionados sobre
0 assunto, todos os entrevistados consideram que o ambiente externo € um assunto delicado,
mas que estd sob controle devido ao gerenciamento que € realizado individualmente. A

sintese das respostas obtidas neste bloco de questdes é apresentada na Tabela 4.

Tabela 4- Resumo de Respostas do Bloco 01

Resumo de Respostas

Questao
E1 | B E3

Como vocé vé o ambiente externo da sua organizacdo?  Turbulento  Turbulento Turbulento

Vocé acredita que tem algum controle sobre o que .. . .
: Sim Sim Sim

acontece nesse ambiente?

Vocé acredita que pode ser surpreendido por algum o ) o

evento que ocorra no ambiente externo da sua Dificilmente Possivelmente Dificilmente

organizacgao?

Fonte: Dados da Pesquisa (2020)
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O segundo bloco de perguntas dizia respeito aos efeitos da ilusdo de controle
identificados na literatura e seus efeitos na implementagédo de processos formais de foresight e
0 resumo das respostas obtidas é apresentado na Tabela 5. Quanto a ilusdo de controle levar
0s profissionais a subestimar os riscos, 0s entrevistados foram questionados sobre suas
atitudes em relacdo aos riscos estratégicos relacionados ao ambiente organizacional externo.
Foram solicitados exemplos praticos de riscos identificados e as a¢fes tomadas. Em todos 0s
casos, 0s entrevistados trouxeram exemplos de riscos que foram identificados e interpretados
individualmente e, com isso, acdes foram tomadas. No entanto, ao aprofundar as questdes,
trazendo suposic¢Oes de risco que ndo estavam necessariamente no "radar" dos entrevistados,
todas apareceram com uma perspectiva otimista, alegando que essa era uma situacdo que nao
Ihes aconteceria.

A respeito do viés individual, em relagdo ao fato de os eventos estarem sendo analisados
e interpretados de maneira individual e ndo coletiva, o entrevistado E1 foi categorico ao
argumentar que havia um compartilnamento dessas informac6es e uma interpretacao conjunta,
mas que isso ndo ocorria dentro dos limites da empresa. Pelo contrario, essa criacdo de
sentido se dava principalmente com contatos pessoais - executivos, familiares e ex-
colaboradores e professores que o entrevistado considerava coerentes. Até colegas de dentro
da organizacdo poderiam ser consultados, desde que essa consulta aparentemente fizesse
sentido para o entrevistado. O entrevistado E2 acredita que hd um viés na interpretacdo, mas
ele argumenta que uma interpretacdo tendenciosa ainda € melhor do que a falta de qualquer
interpretacdo. Por fim, o respondente E3, como o E2, afirma que pode haver mais valor em
um processo coletivo do que individual, mas ele ndo acredita na implementacdo desse tipo de
processo em sua organiza¢do no momento, principalmente por causa do valor do investimento
e incerteza com relacdo aos resultados.

Por fim, com relacdo ao excesso de confianca gerado pela ilusdo de controle, os
entrevistados responderam gue seus negadcios nao seriam afetados por fatores externos fora de
seus "radares"”. Surpreendentemente, todos os trés entrevistados deram respostas acima de
80%, mesmo sabendo dos riscos envolvidos no mercado em que estdo inseridos. Diante das
respostas, nas trés entrevistas, foi feita uma pergunta sobre qual seria o efeito (em termos de
confianga) se houvesse uma mudancga nesse processo e 0 mesmo acontecesse ndo de maneira
individual, mas de forma coletiva. Novamente, as respostas foram surpreendentes, uma vez
que, na visdo dos entrevistados E1 e E3, o nivel de confianca diminuiria com a formalizagdo

de um processo coletivo no lugar de suas atividades individuais. Somente o entrevistado E2
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aumentou a confianga creditando o fato de que, com um processo formalizado, ele teria

acesso a informag6es que ndo estdo disponiveis no momento.

Tabela 5 - Resumo de Respostas do Bloco 02

Resumo de Respostas

Questéo
El ‘ E2 ‘ E3

Vocé tem exemplos de alguns dos riscos que
foram identificados e como eles foram
identificados? Individualmente Individualmente Individualmente

Existe uma ocorréncia - ou existe algum risco de

ocorréncia - de uma situacdo que pode ndo estar Mais de 80% Mais de 80% sob Mais de 80%
"sob controle” neste contexto? sob controle controle sob controle

\océ ja pensou em trabalhar com algum sistema
externo de suporte a informacdes que possa
auxiliar na interpretacdo do ambiente externo?
Qual seria a sua confianga nesse tipo de processo? Reduziria Reduziria Reduziria

Fonte: Dados da Pesquisa (2020)

O terceiro e ultimo bloco de perguntas é relacionado aos processos formais foresight e a
aceitacdo e valorizacdo que os entrevistados atribuiam a essas praticas. Em primeiro lugar, 0s
entrevistados responderam sobre o valor atribuido as préaticas formais de foresight. O primeiro
entrevistado argumenta que ele ndo acredita em processos formais para essas atividades. De
acordo com o ponto de vista do entrevistado, essas praticas podem trazer resultados, mas
esses resultados ndo serdo melhores do que os resultados obtidos ao permitir que esse
monitoramento ocorra informalmente. Para o segundo entrevistado, essas praticas tém valor e
colaboram no entendimento mais profundo do mercado. Ha interesse de que essas praticas
sejam implementadas em sua organizacdo, mas 0 entrevistado ainda ndo vé a necessidade de
formalizar essas atividades e ndo entende que sua organizagcdo possui uma estrutura para isso
no momento presente. O terceiro respondente, como o primeiro, ndo atribui importancia a
formalizacdo dos processos de verificagdo ambiental e seus possiveis resultados para a
organizacdo, pois acredita que € um alto investimento para os profissionais tentar alcancar um
resultado que possa ser intuitivo e ndo eficaz.

Apos as respostas relacionadas a atribuicdo de valor, os entrevistados foram questionados
sobre 0s motivos pelos quais esses processos ndo foram implementados em suas
organizacdes. Obviamente, nos casos em que ndo houve atribuicdo de valor (E1 e E3), esse
foi o principal motivo. Outras razGes listadas por esses entrevistados foram: necessidade de
investimento e treinamento das pessoas, incerteza de resultados, trabalho com a condugéo do

processo, necessidade de participacdo efetiva no processo, invasdo do espaco individual de
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tomada de decisdo. Esse ultimo item pode ser destacado, pois é a impressdo do Entrevistado
03 que, uma vez estabelecido um processo formal de investigacao e interpretacdo do ambiente
externo, a expectativa assumida pela equipe é que os insights obtidos sejam utilizados para a
tomada de decisGes estratégicas. No entanto, de acordo com a visdo do entrevistado, ndo
necessariamente essa interpretacdo da equipe coincide com sua visdo individual do mercado,
0 que pode gerar frustracdo para quem desempenha essas fungdes na empresa.

Segundo o Entrevistado 02, que atribuiu valor aos processos formais de verificagcdo
ambiental, a razdo para ndo implementar esses processos em sua organizacdo € a falta de
necessidade e a estrutura para fazé-lo. Segundo ele, as atividades relacionadas a essas praticas
e 0s principais resultados entregues - visdo do ambiente externo, atengdo as mudancgas,
identificacdo de oportunidades - sdo atividades que podem ser realizadas por uma Unica
pessoa e 0s resultados sdo satisfatorios; ndo ha necessidade de atribuir essas atividades a

outros profissionais. Um breve resumo das respostas pode ser observado na Tabela 6.

Tabela 6- Resumo de Respostas do Bloco 03

Resumo de Respostas

Questao
E1 | E2 | E3
Que valor vocé atribuiria a
possiveis processos
organizacionais que executam . . .
Sem valor expressivo  Possui valor Sem valor expressivo

essa captura e interpretacdo de
informacgdes do ambiente

externo?
Nao atribui valor e ndo Nao vé a
. N conhece processos necessidade de .
E qual o motivo de néo ter esses cep - Risco de resultados
rocessos em sua organizacao? formais para formalizar essas intuitivos
P 9 Gao: atividades de atividades em sua ’
foresight. organizacao.

Quais seriam as condicdes para
vocé realmente decidir aceitar
esse caso?

A empresa precisaria A empresa precisaria A empresa precisaria
crescer mais crescer mais crescer mais

Fonte: Dados da Pesquisa (2020)

Finalmente, a ultima pergunta foi sobre quais condicGes seriam necessarias para a
implementacdo de processos formais de verificacdo ambiental nas organizaces gerenciadas
pelos entrevistados. Nos trés casos, as respostas foram relacionadas ao tamanho da
organizacdo. Mesmo os entrevistados 01 e 03, que ndo deram valor aos processos de
foresight, afirmaram que, se suas empresas crescessem demais, 0 suficiente para

sobrecarregé-las a ponto de ndo poderem controlar todas as frentes, essa seria a condicdo para
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contratar outras pessoas para realizar estas atividades. No entanto, nenhum dos entrevistados

forneceu precisdo sobre qual seria esse tamanho.

3.5.  Discussdes e Consideracdes Finais

O objetivo deste estudo foi o de entender quais sdo os efeitos da ilusdo de controle na
implementacdo de processos s organizacionais de foresight, considerando a realizagdo de
foresight individual como uma barreira. Para atingir esse objetivo, foram realizadas trés
entrevistas semiestruturadas com CEOs de empresas de tecnologia com pelo menos 10 anos
de experiéncia no mercado e sem nenhum processo formal de foresight em andamento em
seus negaocios.

De acordo com a revisdo da literatura, é importante ressaltar que o as praticas atribuidas
ao foresight sdo relacionadas a diferentes atividades e tarefas, entre as quais ndo apenas
atencdo e busca pela informacdo, mas também a criacdo de significado em relacdo ao que foi
identificado e a efetiva atividade de prever, antecipar eventos para que uma decisdo seja
tomada. Quando tratados individualmente, confirma-se que apenas 0s entrevistados realizam
tais atividades dentro da organizacao.

Em primeiro lugar, a propensdo dos entrevistados a acreditar que o ambiente
organizacional externo estd sob controle foi identificada. Essa impressdo de controle
evidenciada estd atrelada as atividades realizadas - observando o comportamento dos
concorrentes, trabalhando junto aos stakeholders e sempre em contato com os demais players
do mercado. Essas atividades sdo realizadas com o objetivo de reduzir os principais riscos
identificados no ambiente organizacional externo: competitividade, novos produtos,
mudancas rapidas nos habitos de consumo. Ao realizar as atividades listadas e levando em
conta as impressdes pessoais sobre 0s riscos que o0 ambiente externo proporciona, 0S
entrevistados acreditam que, embora o ambiente externo seja dindmico e ofereca a
possibilidade de surpresas estratégicas, ele esta sob controle.

Com relacdo aos efeitos identificados da ilusdo de controle sobre os individuos, trés itens
foram destacados: baixo valor atribuido aos riscos, excesso de confianca e vieses de previsao.
O baixo valor atribuido aos riscos € identificado quando os individuos acreditam que certas
situacOes ndo acontecerdo com eles, mesmo que haja evidéncias de que eles ja ocorreram com
outras pessoas ou empresas. As respostas nos levam a entender certo otimismo sobre 0s
riscos. Mas esse otimismo ndo se baseia em idéias ou acles efetivas. Assim, os profissionais
nem percebem os riscos nem os consideram. O excesso de confianca é demonstrado neste

estudo quando os profissionais acreditam que seus negocios ndo serdo afetados por situagdes
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ou surpresas advindas do ambiente externo com mais de 80% de certeza, dado que esse
percentual ndo condiz com a realidade do mercado de atuacdo ou desempenho nem com o
cenario de mudancas pelo qual o mercado (e o0 mundo) vem passando nos Gltimos anos.

Entendendo e interpretando as respostas obtidas, tanto o excesso de confianga quanto a
depreciacdo do risco levam ao terceiro item trabalhado: viés de antecipacdo, o que significa
que, quando realizado individualmente, o processo de interpretacdo e antecipacdo pode se
tornar tendencioso. Tanto a questdo do excesso de confianca como a toleréncia ao risco séo
apresentadas nesta se¢do, 0 que mostra que 0s executivos ndo percebem nenhum viés em suas
interpretacdes ou, se o véem, preferem uma interpretacdo tendenciosa a falta de qualquer
interpretacdo. Ha também o reconhecimento de que processos coletivos podem trazer
melhores resultados. No entanto, ndo ha evidéncia da necessidade ou interesse em
implementar este tipo de processo nas organizacgdes, principalmente devido aos seguintes
fatores: investimento, qualificacdo e necessidades de treinamento dos profissionais, incerteza
de resultados e necessidade de investimento em energia na gestdo e conducdo de projetos.

Em geral, no que diz respeito ao processo de foresight e suas atividades e tarefas, é
possivel observar que 0s executivos tém mais confianca em seus proprios meétodos e padroes
do que naqueles propostos de forma sistematica e orientada. Certamente, essa Visdo se
apresenta como uma barreira para a implementacdo de processos formais de foresight,
especialmente se somada a outros fatores que podem dificultar essa implementacédo, conforme
observado por Janissek-Muniz (2016).

Isso ndo significa necessariamente que 0s executivos ndo percebam o valor em etapas
especificas desse processo - como a criagdo coletiva de significado. No entanto, apesar de
considerar algumas etapas relevantes, o processo como um todo (formal, sistematico,
coletivo) ainda ndo recebe, nas empresas, 0 valor que recebe na literatura académica. Este
estudo tem como limitacdo o fato de propor as entrevistas para um namero inexpressivo de
respondentes, exclusivamente com a intencdo de explorar melhor a relacdo entre a ilusdo de
controle e os processos formais de foresight. Estudos mais expressivos, com maior nimero de
respondentes e que atuam em diferentes ramos e mercados, podem produzir resultados mais
convincentes, que podem ser generalizados e melhor gerenciados do ponto de vista

organizacional.
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4. Artigo Il - Abordagens Organizacional e Individual de Préaticas de Foresight

Resumo: Estudos a respeito do futuro e das necessidades de adaptacdo das organizacoes
vém se tornando mais recorrentes devido ao ambiente cada vez mais incerto, volétil 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 antecipacdo a eventos futuros visando prevenir ameacas e aproveitar
oportunidades. Este artigo objetiva diferenciar préaticas 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 impressoes diversas acerca dos resultados efetivos
do foresight nas organizagdes.

Palavras-chave: Foresight. Foresight Individual, Foresight Organizacional.

Abstract: Researches about the future and the adaptation needs of organizations are
becoming more recurrent due to the increasingly uncertain, volatile and ambiguous
environment. Foresight resembles a number of other terms used in the literature referring to
the issue of environmental scanning, seeking anticipation of future events in order to prevent
threats and seize opportunities. This research aims to differentiate individual and
organizational practices of foresight, their stages and objectives, seeking to explore how they
occur in the Brazilian context. In order to reach this objective, a literature review was
performed followed by a survey. The results show that most respondents perform activities
related to individual foresight, especially at higher hierarchical level. It is also possible to
observe variations between the activities performed and different impressions about the
actual results of foresight.

Keywords: Foresight. Individual Foresight. Organizational Foresight.

4.1. Introducéo

Apesar das diferentes “roupagens” que vém adquirindo ao longo dos anos (PORTER et
al., 2004; KUOSA, 2010), os conceitos de foresight ja sdo recorrentes na literatura académica
relacionada a estratégia organizacional, com crescente interesse de pesquisa (IDEN,
METHLIE; CHRISTENSEN, 2017). Trata-se de uma pratica que teve sua importancia
elevada a medida que o ambiente externo das organizacGes passava por transformacgdes que
causaram impactos diretos nos resultados das empresas (CHOUDHURY; SAMPLER, 1997).
Em dado momento suscitou-se a importancia de as organizacdes trabalharem de forma
proativa, buscando antecipar-se as oportunidades e ameacas provenientes do ambiente
organizacional (BURT; WRIGHT, 2006). Esse olhar para o ambiente externo, atencdo e
coleta de informagdes, com sistematizagcéo de processos para antecipacdo das organizagdes ao

futuro, é o que chamamos de monitoramento do ambiente (AGUILAR, 1967).
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Com o passar dos anos, diferentes métodos para operacionalizacdo do monitoramento
foram propostos e diferentes nomenclaturas - inteligéncia estratégica (LESCA, 2003;
LEVINE; BERNARD; NAGEL, 2017), planejamento de cenarios (SCHOEMAKER, 1995),
forecast (COATES, 1999), gestdo de sinais fracos (ANSOFF, 1975), sistemas de deteccdo
precoce (SCHWARZ, 2005), foresight tecnoldgico (BORCH; RASMUSSEN, 2002) - foram
atribuidas as préticas que, de forma geral, buscam identificar, coletar, organizar, interpretar e,
idealmente, usar as informagdes coletadas com a finalidade de aumentar a vantagem
competitiva, o alinhamento estratégico, a aprendizagem e a inovagdo 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 0s autores chamam
“dimensionalidade do locus” em atribuir a fonte ou o nivel de previsdo na pratica
organizacional. Algumas explicacdes dao prioridade as a¢des individuais de empreendedores
e lideres oferecendo insights sobre como o foresight - sendo uma caracteristica elementar da
'mente de negocios competente’ (TSOUKAS; SHEPHERD, 2004) - capacita executivos a
transgredir fronteiras estabelecidas para aproveitar oportunidades negligenciadas por seus
pares (CHIA, 2008).

Por outro lado, um namero 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; DAY; SCHOEMAKER, 2006; BOOTZ, 2010;
DARKOW, 2015). Estudos também mostram que acGes de individuos e grupos (TAPINOS;
PYPER, 2018) tém potencial para induzir (ou impedir) o foresight (CUNHA, PALMA; DA
COSTA; 2006; SARPONG; MACLEAN, 2014).

Essa multiplicidade de conceitos abriu espaco para que diferentes abordagens fossem
atribuidas a essas praticas, dificultando o enquadramento teérico da tematica (ROHRBECK;
BATTISTELLA; HUIZINGH, 2015). Conforme Iden, Methlie e Christensen (2017) esse
assunto € fragil sob o ponto de vista cientifico, pois ha falta de progresso tedrico. Desta forma,
visando estabelecer os limites do foresight estratégico, especificamente tratando da questao de
dimensionalidade do l6cus (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 revisdo de literatura para caracterizacdo das abordagens, uma survey

foi conduzida visando descrever a disseminacgdo destas praticas nas organizagdes.
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Apo6s explorar os principais conceitos atribuidos ao foresight, diferentes nomenclaturas,
atividades e resultados, com diferenciagéo entre as abordagens organizacional e individual, o
método serd apresentado, seguido dos resultados e discussoes finais.

4.2. Enquadramento Tedrico

Para melhor desenvolver os temas relativos a essa investigacdo, aprofundou-se o
conhecimento sobre o foresight, suas origens e principais conceitos que se assemelham.
Realizou-se também aprofundamento relativo as etapas do foresight, tendo como base
modelos de maturidade desenvolvidos nas Gltimas duas décadas, seguidos pelo levantamento
dos resultados dos resultados do foresight, tema que ainda demanda o preenchimento de
algumas lacunas. Por fim, investigou-se as abordagens organizacional e individual do
foresight, uma vez que se trata de conhecimento fundamental para a continuidade da pesquisa.
As principais referéncias acerca de cada um dos temas foram investigadas e relatadas nas

secdes seguintes.

4.2.1. Foresight: Uma visao geral

As raizes do foresight baseiam-se nos conceitos de monitoramento do ambiente, o qual
recebeu diferentes ramificagdes ao longo de mais de sessenta anos de pesquisas. Sob o ponto
de vista de contexto, os estudos surgem a medida que o ambiente organizacional passa a se
caracterizar como incerto, gerando nas organizac6es a necessidade de observa-lo e adaptar-se
(DAFT; SORMUNEN; PARKS, 1988), seguindo a premissa da teoria geral de sistemas
(KATZ; KAHN, 1978). Com o0 expressivo contexto de incerteza, estudos acerca da tematica
foram se tornando mais especificos, na busca por abordagens que permitam as organizacoes
se manter competitivas e sustentaveis. Esses estudos seguiram por caminhos distintos, usando
técnicas tanto quantitativas como qualitativas para trabalhar a compreensdo do ambiente,
possiveis tendéncias e formas de antecipacdo (SOARES; FLORENCIO; ASSIS; DIGOLIN;
GONTIJO; CANESIN, 2019). Neste sentido, tem-se os estudos quantitativos de “forecast”,
que buscam estabelecer previsdes tendo como base informagdes histéricas (WINKLHOFER;
DIAMANTOPOULOS, 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 atencdo para o entorno empresa (HAECKEL, 2004; CHIA, 2008). Esta
visdo traduz a necessidade de as organizacfes avancarem tanto em termos de abrangéncia

como em métodos para coleta informacional. Day e Schoemaker (2008) associam ao papel
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dos lideres atentos, chamados "vigilantes”, indicando um estado elevado de consciéncia
caracterizado pela curiosidade, atencdo e disposicdo para agir com base em informagdes
incompletas. A realizacdo dessas praticas voltadas a busca de sinais fracos, ampliando a visao
periférica e tornando os lideres vigilantes, possibilita que as organizagdes desviem das
principais vulnerabilidades, normalmente de dificil percepcéo.

De forma semelhante, o termo foresight é abordado como capacidade de antecipar
eventos, enfatizando a importancia da noc¢édo do tempo (TSOUKAS; SHEPHERD, 2004). Os
autores sinalizam que foresight passa uma ideia mais ampla do que uma simples previséo
baseada em eventos passados, pois trata da capacidade de pensar o futuro. A amplitude do
conceito possibilitou uma série de diferentes “especializagdes” do foresight, com volume
expressivo de estudos tratando de variagcbes entre foresight estratégico, tecnologico e
corporativo: o tecnoldgico especifica um processo para questdes tecnoldgicas, 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; REGER, 2005; BEZOLD, 2010) tambem 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 a "construcdo™ do futuro
desejado (MARTIN, 2010). A escola francesa posiciona seus estudos em abordagem
organizacional, baseada em atencdo, percepcdo, coleta, organizacdo, compartilhamento e
criacdo coletiva de sentido, atividades trabalhadas de forma sistematica com a finalidade de
gerar informacGes que colaborem na antecipacdo de eventos significativos (LESCA, 2003).
Desta abordagem surgem os conceitos de inteligéncia estratégica voltada a antecipacédo

(Lescanning). A Figura 7 propde uma compilacdo dessas associacdes.
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Figura 7 - Diferentes Abordagens do Foresight

Weak Signals Management
Forecast Early Warning Systems
Strategic Foresight
Environmental S
Scanning

Foresigh . Corporate Foresight

- Technology Foresight

Strategic Intelligence

Fonte: Elaborado pela Autora (2020)

Devido a similaridades relacionadas aos objetivos propostos pelos temas supracitados -
posicionamento de antecipacdo a oportunidades e ameacas provenientes do ambiente externo
organizacional baseados na gestdo de sinais fracos - empregaremos o conceito de foresight,
em equivaléncia a inteligéncia, monitoramento e demais termos associados, buscando
compreender métodos de aplicacdo, organizacdo das atividades, praticas e experiéncias
adquiridas, bem como motivacdo e uso das informacBes provenientes dessas atividades e o
valor gerado, 0 que ainda € considerado uma limitacdo nas pesquisas relativas a esse assunto
(IDEN; METHLIE; CHRISTENSEN, 2017).

Esses tdpicos serdo discutidos, buscando a identificacdo das etapas do foresight bem
como resultados obtidos através destas praticas e sua categorizacdo entre o que consta na
literatura como foresight organizacional (FO)e o que chamaremos nesta pesquisa de foresight
individual (FI).

4.2.2. Etapas do Foresight

A problematica de exposicdes repetitivas com reduzido aprofundamento sobre o foresight
(SOARES et al, 2019) evidencia uma tematica com distintas visdes acerca de seu
entendimento e operacionaliza¢do. Identificam-se convergéncias de atividades associadas ao
processo, mesmo com diferentes nomenclaturas. H& estudos sobre execugdo do foresight
(LESCA, 2003; RAMIREZ; OSTERMAN; GRONQUIST, 2013; SCHOEMAKER; DAY,
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2009) bem como modelos de maturidade do processo (DAY; SCHOEMAKER, 2005; HINES
et al., 2017; ROHRBECK; KUM, 2018), evidenciando que 0 mesmo ndo se resume a
identificacdo e coleta de sinais fracos, mas também andlise, criacdo de sentido e uso dessas
informacbes. O foresight, como processo, envolve “Busca Informacional”, “Sentido a
Informagao” e “Uso da Informagao™.

A etapa “Busca Informacional” é composta pela atengdo (OCASIO, 1997; LESCA, 2003,
DAY; SCHOEMAKER, 2006; RAMIREZ et al., 2013), percepcio (LESCA, 2003; DAY;
SCHOEMAKER, 2006), coleta (LESCA, 2003; GRAEFE; LUCKNER; WEINHARDT,
2010), selegdo/organizagcdo (LESCA, 2003) e compartilhamento (LESCA, 2003) dos sinais
fracos. A etapa “Sentido a Informagao” € composta pela compreensao, interpretacao e criagao
de sentido (CHOO, 2002; LESCA, 2003). Ja a etapa "Uso da informacéao" refere-se ao decisor
considerar as informacdes geradas pelo processo e utiliza-las na tomada de decisdo. A Tabela
7 apresenta a sintese das etapas do processo de foresight.



Tabela 7- Etapas do Processo de Foresight

Descricéo Etapas Aprofundamento

Préaticas que a empresa realiza Atencdo Estado de alerta das organizaces a

para identificar os fatores que respeito das informacGes que

impulsionam a mudanca no envolvem seu ambiente externo

ambiente organizacional. O y o o

objetivo da empresa & identificar Percepcéo Identificagdo (_1e sinais fra_cos que

sinais fracos a frente da geram a}lgum insight relativo a

concorréncia para obter uma possiveis mudangas que podem

vantagem em termos de lead time Impactar a organizagdo

Coleta Coleta sistematica de informaces

= pertinentes do tipo sinais fracos, de

S diferentes origens e fontes

.g confiaveis

S Organizagdo Classificacdo, categorizagdo e

c disponibilizacdo das informacGes

§ coletadas.

r::d Compartilhnamento  Criacéo de um repositorio
informacional (til e acessivel a
todos

Préticas através das quais as Compreensao Entendimento de por que aquele
empresas se envolvem em sinal fraco foi coletado e pode
compreensdo, criacdo de sentido afetar a organizacgéo

' e interpretacdo das informacoes. 3 3 o

S Algumas técnicas podem ser Interpretacgao Interpreta@ag de um grupo de sinais

g usadas como anélise de cenarios, fracos, relacionando-os e buscando

= mapeamento de dinamica de entender suas possiveis relagdes

Ssistemas e fundicao reversa Criacdo de Sentido  Busca orientar a compreensio e a

S interpretacdo a um grau mais

b= elevado, onde é atribuido um

b7 sentido aos sinais fracos coletados e
seus efeitos conjuntos num cenario
futuro da organizacédo

° Préticas que envolvem o efetivo Tomada de Usar efetivamente as informacdes

T uso dos sinais fracos coletados e decisdes provenientes do processo de

g interpretados, de forma que o foresight na tomada de decis&o.

5 executivo efetivamente leve em

c consideragdo essas informagoes Consideracdo Considerar as informagdes

ks em seu processo de tomada de provenientes de processos de

o decisdo foresight na tomada de decisio

3 estratégica.

86

Fonte: Elaborado pela Autora (2020) com base em Choo, 2001; Lesca, 2003; Day, Schoemaker,
2005, 2006, 2009; Van der Duin; Hartigh, 2009; Grim, 2009; Zhang, Majid; Foo, 2012; Ramirez,
Osterman: Gronquist, 2013; Himes et al., 2017; Rohrbeck; Kum, 2018.
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Todas as etapas refletem a importancia de coletar informag6es do ambiente externo para
antecipar eventos, identificando oportunidades, ameagas ou ambos (ANSOFF;
BRANDENBURG; 1967; LESCA, 2003). Este é um ponto convergente em uma tematica que
ainda demanda melhor aprofundamento e conceituacdo (RHISIART; STORMER; DAHEIM,
2017). Ainda ha lacunas de pesquisa no que diz respeito ao entendimento dos efeitos e
resultados das praticas do foresight (RHISIART; STORMER; DAHEIM, 2017), sendo este

um tema ainda complexo e desafiador, que serd melhor observado na secéo a seguir. .

4.2.3. Resultados das Praticas de Foresight nas Organizacgdes

Idealmente, o resultado esperado do foresight € a geracdo de matéria-prima para a
elaboragdo do planejamento estratégico organizacional, o que determina a relevéancia da
tematica na gestdo estratégica das organizaces (IDEN; METHLIE; CHRISTENSEN, 2017;
BUEHRING; LIEDTKA, 2018). Contudo, além de gerar informacdes que alimentam o
planejamento estratégico, é 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 deciséo deve ser realizada no presente,
com base em cenarios futuros imaginados, através dos quais os decisores podem fazer
antecipacdes aproximadas de implicacbes em longo prazo de caminhos alternativos de acao
(GAVETTI; 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 deciséo
estratégica atual, com potencial impacto futuro; e efeitos das praticas nos individuos
envolvidos. Neste contexto, entende-se que os resultados devem estar alinhados, o que
implica na questdo do uso das informacbes geradas pelo foresight e seu efeito nas equipes
envolvidas (CHOOQO, 2002; FRANCO et al., 2011).

Sob o ponto de vista organizacional, Miller (1989) evidencia organizacdes que seguem
uma estratégia de diferenciacdo com atividades sistematicas de foresight geram resultados que
influenciam na performance organizacional. Boccacio, 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 relativas ao foresight para captar externamente e fornecer
internamente informagdes sobre oportunidades latentes do ambiente, e empresas classificadas

como "lideres de custos" sdo focadas na avaliagdo de ameagas através do monitoramento.
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Beal (2000) reforca que a busca por informagdes do ambiente facilita o alinhamento entre as
estratégias competitivas e 0 ambiente organizacional.

Kumar, Subramanian e Strandholm (2001) identificaram relacdo entre o foresight e
estratégia organizacional, demonstrando relacdo positiva entre o este e a performance
organizacional. Garg, Walters e Priem (2003) analisam a questdo 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 possibilita a identificacdo de mudancas relevantes no ambiente, promove
iniciativas de inovacéo, desafia o desenvolvimento da inovacao, contribui para a superacao de
modelos mentais dominantes, modera discussdes estratégicas e apoia a gestdo de recursos
estratégicos. Heger e Bomann (2015) sinalizam o valor do foresight em rede com resultados
provenientes dessas praticas, enquanto Rohrbeck e Schwarz (2013) exploram a criacdo 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 organizacdes. A Tabela

8 exibe uma compilacéo de todos os resultados esperados do foresight.



Tabela 8- Resultados e Efeitos do Foresight
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Resultados Identificados Autores Efeitos Identificados Autores
Inovacéo Jennings e Aprendizagem Organizacional Rohrbeck;
Empresas classificadas Lumpkin (1992) A execucdo do foresight Schwarz (2013)
inovadoras tendem a se Ruff (2006) possibilitou a aprendizagem Battistella (2014)
envolver em atividades de Von der Gracht et organizacional e individual, além  Peter; Jarratt
monitoramento ambiental; al (2010) da discusséo sobre o processo, em  (2015)

Rohrbeck; termos de seu impacto em ajustes

O foresight influencia Gemiinden (2011) estratégicos e iniciativas;
diretamente os resultados de Rohrbeck (2012) Atividades de foresight
performance de inovacgéo da Battistella (2014) formalizadas proporcionam uma
organizacao percepgao aprimorada, uma

capacidade aprimorada de

interpretar a mudanca e uma

capacidade aprimorada de propor

respostas, juntamente com uma

capacidade aprimorada de

aprendizado organizacional.
Performance e Vantagem Eto (2003) Alinhamento Estratégico Kumar;
Competitiva Garg, Walters; Busca por informac@es de Subramanian;
Relacdo positiva existente entre  Priem (2003) diferentes setores do ambiente Strandholm
as praticas de monitoramento Kumar; externo facilita o alinhamento (2001)
do ambiente e a performance Subramanian; entre as estratégias competitivase  Beal (2000)

organizacional

Frequéncia do monitoramento
do ambiente deriva em um
maior desempenho
organizacional;

Organizagdo que segue uma
estratégia de diferenciacéo e
emprega atividades sistematicas
de monitoramento voltadas a
informacdes sobre
oportunidades de mercado e
inovacgdo, gera resultados que
influenciam na performance
organizacional.

Considerando resultados e efeitos provenientes do foresight,

Strandholm (2001)
Doz, Kosonen
(2010)

Rohrbeck;
Gemuenden (2011)
Rohrbeck; Schwarz
(2013)

Rohrbeck; Kum
(2018)

Rohrbeck;
Battistella;
Huizingh, (2015)

0 ambiente organizacional

Fonte: Elaborado pela Autora (2020)

Battistella (2014)

destaca-se que a

operacionalizacdo, a geracdo de informacdes e seu uso efetivo conduzem ao aumento do

desempenho organizacional, através da efetiva incorporacdo e implementacdo de novas ideias

as estratégias.

Parte-se, entdo, para o aprofundamento das abordagens individual e organizacional do

foresight, buscando compreender similaridades e diferengas tanto na operacionalizacdo das

etapas e percepcéo dos resultados.
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4.2.4. Foresight Organizacional (Corporate Foresight)

O termo “corporate foresight” ¢ relativamente recente e baseado em trabalhos anteriores
que ndo faziam uso desta expressdo. Conforme Reger (2001) 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
VECCHIATO (2015), corporate foresight diz respeito a uma série de préaticas, técnicas e
processos utilizados pelas organizagfes para identificar mudangas no ambiente externo,
gerando conhecimento, agilidade estratégica e consequente criacdo de valor a organizacao.

No sentido de abordagem organizacional, Sarpong e Maclean (2014) entendem o
foresight como processo dindmico e interativo, transcendendo o sujeito individual, focado em
acOes coletivas. Day e Schoemaker (2009) reforcam a importancia de uma abordagem
organizacional, alertando para possiveis vieses individuais. De fato, o foresight requer um
coletivo envolvido em todas as etapas - monitoramento, interpretacdo, aplicacdo-, exigindo
sistematizacdo 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 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 pratica, mas
uma competéncia organizacional a ser desenvolvida (ROHRBECK et al, 2015). Sarpong e
Maclean (2014) indicam que o corporate foresight deve se transformar em capacidade
distribuida, sendo nutrido e capturado em equipes. A empresa deve ter a sua disposicao um
servico capaz de desempenhar um papel de observador ativo do ambiente, associado a
percepcOes internas. Neste entendimento, Skyrius et al (2016) e Rappet al. (2015) sugerem
que as empresas devem estar engajadas em propiciar uma cultura da informacéo que valorize
a inteligéncia. O corporate foresight requer processos estabelecidos e participacdo de equipes
multidisciplinares, gerando desenvolvimento de competéncias organizacionais e habilidades
aos participantes. A figura 8 apresenta a compreensao sobre essa abordagem, distribuindo as

principais etapas do processo de foresight nos niveis hierarquicos da organizacéo.
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Figura 8 - Abordagem Organizacional do Foresight

Organizacional

Estratégico

Tatico

| Nivel Organizacional |

Operacional

|:| Busca Informacional |:| Sentido a
Informacéo

. Uso da Informac&o

Fonte: Elaborado pela Autora (2020) com base em Choo (2002), Lesca (2003), Sarpong e Maclean
(2014), Rohrbeck et al. (2015).

A seqguir, aprofundaremos a abordagem individual de foresight, alinhada aos objetivos

desta investigacéo.

4.2.5. Foresight Individual

Apesar de personalidades caracterizadas como futuristas estarem em evidéncia, poucos
estudos tratam especificamente da abordagem individual do foresight e seus efeitos
(BORGES; JANISSEK-MUNIZ, 2017; TAPINOS; PYPER, 2018). Contudo, observac6es
acerca da pratica individual de foresight sdo recorrentes (MACKAY; BURT, 2015; HINES;
GOLD, 2015).

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 ndo institucionalizadas que se desenvolvem por uma atividade proativa
dos executivos, para a qual empregam o termo “forward-looking analysis”.

Conforme estudo de Reger (2001) processos individuais 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; VANYUSHYN, 2015) e executivos
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(LAU; LIAO; WONG; CHIU, 2012) realizam tais procedimentos em suas organizacoes,
respondendo individualmente pelas atividades.

Jorosi (2008) trata das praticas dos CEOs em relagcdo a atencédo e busca de informacdes 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 informacgdes na tomada de decisdes. Ahuja, Coff e Lee (2005)
investigam o “foresight gerencial” e suas implicagdes a respeito do uso das informagdes 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 informacdes
provenientes desta pratica para beneficio proprio, sendo um problema a ser trabalhado nas
organizagdes. A Figura 9 sintetiza o entendimento das atividades do foresight a nivel

individual.

Figura 9 -Abordagem Individual do Foresight

| Abordagem do Foresight |

oot S

Individual

Estratégico

Tatico

| Mivel Organizacional |

Operacional

|:| Busca Informacional |:| Sentido &
Informac&o

. Uso da Informacéo

Fonte: Elaborado pela Autora (2020) com base em Ahuja, Coff e Lee (2005), Lau et al. (2012),
Barron et al. (2015), Mackay e Burt (2015).

Deve-se salientar que outras abordagens emergem, relativas a questdo individual do
foresight e ao papel consultivo dos “futuristas” (TETLOCK; GARDNER 2016;

LINDSTROM, 2016). O termo "futurista” gera expectativas, embora o0s servigos de previsao
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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 aplicagdo de métodos especificos, frequentemente via consultoria. H& ainda
uma definicdo de modelo de competéncias de foresight identificando atribuigdes de futuristas
profissionais, 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).

4.3.  Procedimento Metodoldgico

Com objetivo de diferenciar abordagens individual e organizacional da pratica 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 informacgbes referentes ao foresight, e pelo
desenvolvimento de um instrumento especificamente elaborado (GUIMARAES; SEVERO;
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 organizacoes brasileiras.

A coleta de dados quantitativos foi realizada via survey eletronica, 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, €
constituida por respondentes voluntarios, selecionados em funcdo da disponibilidade e
acessibilidade aos elementos da populagéo.

A andlise dos dados quantitativos ocorreu de forma descritiva (REIS, 1996), resumindo
as informacbes 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 atraveés de quadros, graficos e indicadores numéricos. Nao se buscou
a inferéncia estatistica e sim a descricdo dos dados obtidos através da aplicacdo do
instrumento. Por fim, para investigar como os gestores avaliaram a importancia das questdes
de interesse, foram utilizados testes t da amostra, por meio dos quais o 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).
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4.4. Resultado e Anélises

A partir da investigacdo das abordagens individual e organizacional do foresight, os
dados foram analisados de forma descritiva. Foram analisadas as percepgdes dos respondentes
acerca do processo de foresight, tentando compreender posicionamentos individuais ou
organizacionais. Dos 104 respondentes, 7 sdo socios/membros de conselho, 15 diretores, 13
coordenadores/supervisores, 38 gerentes e 31 analistas. A maioria (85) possui mais de dez
anos de experiéncia, 30 trabalham em bancos/financeiras e 26 trabalham com servigos na area
tecnoldgica. Os demais se dividem em educacéo (13), comunicagdo (10), servigos financeiros
(9), transporte (8), alimentacdo (4) e setor farmacéutico (4).

Nos resultados gerais, observa-se que a maioria dos respondentes possui um nivel alto de
concordancia com relacdo a realizagdo das atividades de atencdo, percepc¢do, organizacdo e
compartilhamento a nivel organizacional. O mesmo ocorre com as atividades referentes ao
uso da informagéo. Contudo, atividades intermediarias (interpretacdo, compreenséao e criacéo
de sentido) tém a maioria das respostas neutras, seguidas por discordancia com relagdo a sua
execucdo 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 informag6es foram organizadas de maneira a
compreender quais eram 0s 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 as 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 execucao de,
ao menos, parte das atividades elencadas. Apenas 7 respondentes reconhecem atividades
realizadas exclusivamente de forma organizacional (Figura 10). Contudo, se somados aqueles

que identificam ambas as atividades, somam 37, representando cerca de 35% da amostra.
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Figura 10- Realizagdo do Foresight

Fonte: Dados da pesquisa (2020)

Etapas de foresight demandam que os individuos executem efetivamente o que €
proposto, 0 que pode gerar uma impressdo 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 percepcdes dos respondentes na execucdo dessas atividades. Com
relacdo as atividades, trabalhou-se com categorias dos grupos de coleta, interpretacdo e uso da
informacdo. Como resultado, os respondentes que classificam 0 processo como
organizacional tém baixo reconhecimento das atividades de compreenséo e criacdo de sentido,
com nivel de concordancia medio com relacdo ao uso da informacdo, sugerindo que as

informacGes coletadas ndo sdo utilizadas (Tabela 9).
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Tabela 9- Comparativo Atividades Foresight e Abordagem do Respondente

Fases da Coleta Avaliadas Individual  Organizacional  Nenhuma Ambas
Atencéo Médio Alto Baixo Alto
Percepcéo Médio Alto Baixo Alto
= Coleta Baixo Alto Baixo Alto
S Organizacdo Baixo Alto Baixo Alto
'% Compartilhamento Baixo Alto Baixo Meédio
S Compreenséo Baixo Médio Baixo Médio
g Interpretacdo Baixo Médio Baixo Médio
Criacdo de Sentido Baixo Médio Baixo Médio
Consideracdo Baixo Médio Baixo Alto
Uso Baixo Médio Baixo Alto
Atencdo Alto Baixo Baixo Alto
Percepcéo Alto Baixo Médio Alto
Coleta Alto Baixo Baixo Médio
T Organizagdo Medio Baixo Baixo Médio
.'g Compartilhamento Alto Baixo Médio Alto
'-g Compreenséo Alto Médio Médio Alto
— Interpretacédo Alto Médio Médio Alto
Criacdo de Sentido Alto Baixo Médio Alto
Consideracdo Alto Médio Baixo Médio
Uso Alto Baixo Médio Alto

Fonte: Dados da pesquisa (2020)

Conforme resultados, observa-se que 0s respondentes que realizam as atividades de
foresight de forma individual percebem que o nivel de uso das informacdes é 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 organizacdo das informacGes, que obteve resultado médio. Por outro lado, estes individuos
percebem como baixas praticamente todas as etapas de foresight organizacional, com excecéo
as etapas de atencdo e percepcéo.

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 informacdes - estdo classificadas como médias,
demonstrando ndo haver concordancia de que sdo realizadas como processos sistematicos.
Quando estes respondentes observam questdes relativas a préaticas individuais, possuem niveis
baixos de concordancia quanto a maioria das atividades, sendo consideradas como “médias”
apenas a atencdo e a percepg¢éo de informagdes.

Quanto aos respondentes que ndo apresentam concordancia nem com atividades

organizacionais e nem com individuais, as atividades de compartilhamento, interpretacéo,
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compreensdo, criacdo de sentido e uso informacional possuem nivel médio de concordancia.
Por fim, respondentes que consideram a existéncia tanto de processos organizacionais como

individuais, indicam maior nivel de concordancia nas atividades individuais.

4.4.1. Anélises sob o ponto de vista do cargo ocupado

Quando as abordagens — organizacional, individual, ambas, nenhuma — sdo 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 concordéncia com relagéo a
abordagem organizacional. Diretores/sdcios e gerentes acreditam em abordagem individual
(Tabela 10). Essa ocorréncia de praticas relativas ao foresight sendo realizadas especialmente
por cargos mais altos na hierarquia, esta de acordo com Tapinos e Pyper (2017) que associam

aos executivos a tarefa de criacéo de sentido diante da incerteza.

Tabela 10 - 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
Socio/Membro Conselho 6 1 7
Total Geral 42 7 30 25 104

Fonte: Dados da pesquisa (2020)

Uma vez que a classificacdo das abordagens Individual, Organizacional, Ambos, Nenhum
é resultado de uma analise das médias das respostas dadas para cada etapa do foresight,
optou-se por apresentar também a analise por cargo, para verificar se ha atividades especificas

com maior nivel de concordancia conforme o cargo do respondente (Tabela 11).
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Tabela 11 - Comparativo Atividades do Foresight e Niveis Hierarquicos

Atividades e Analista Coordenador Diretor Gerente Sécio
Etapas Supervisor Membro
Conselho

Atencéo Médio Médio Médio Médio Baixo
Percepcéo Médio Alto Médio Médio Médio

= Coleta Baixo Médio Médio Médio Baixo
& Organizagdo Baixo Médio Baixo Médio Baixo
§ Compartilnamento Baixo Medio Medio Medio Médio
S Compreenséo Baixo Médio Baixo Médio Baixo
g Interpretagio Baixo Baixo Baixo Médio Baixo
Criacdo de Sentido Baixo Baixo Baixo Médio Baixo
Consideracdo Baixo Médio Baixo Médio Baixo
Uso Baixo Médio Baixo Médio Médio
Atencéo Médio Médio Médio Alto Alto
Percepcéo Médio Alto Médio Alto Alto
Coleta Médio Médio Médio Médio Alto
= Organizacdo Baixo Baixo Médio Baixo Alto
,'5 Compartilhamento Médio Médio Médio Médio Alto
'-§ Compreenséo Médio Médio Alto Alto Alto
= Interpretacdo Médio Médio Alto Alto Alto
Criacdo de Sentido Médio Médio Alto Alto Alto
Consideracdo Médio Médio Médio Médio Alto
Uso Médio Médio Médio Médio Alto

Fonte: Dados da pesquisa (2020)

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
individual, principalmente em altos cargos. Este resultado abre espaco para questbes ja
levantadas com relacdo a importancia de processos coletivos de criacdo de sentido (LESCA,
2003) e riscos de vieses em interpretacdo individual (SCHOEMAKER; 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.

4.4.2. PercepcOes acerca dos resultados do Processo de Foresight

Em termos de resultados obtidos através do processo de foresight, analisou-se

alinhamento estratégico, aprendizagem organizacional, vantagem competitiva e inovagdo. As
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analises (Tabela 12) consideram o tipo de processo de foresight em que os respondentes mais

apresentam concordancia e avaliam diferengas de concordancia dos resultados obtidos.

Tabela 12 - Comparativo: Abordagem do Foresight e Resultados Percebidos

Abordagem Inovacéo 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: Dados da pesquisa (2020)

Os niveis de concordancia com relacdo a vantagem competitiva, inovacao 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 e o cargo dos respondentes (Tabela 13),
indicando concordancias elevadas (maioria acima de 4) para todos os cargos analisados.
Respondentes que mais reconhecem resultados do foresight sdo os socios/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 13 - Comparativo: Nivel Hierarquico e Resultados Percebidos

Cargo Ocupado Inovagdo Alinhamento Vantagem Aprendizagem
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 424 448 4,29 4,86
Média Geral 4,31 4,33 4,29 4,07

Fonte: Dados da Pesquisa (2020)
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As medidas de concordancia com relagdo aos resultados do foresight foram similares
quando 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.

4.5. ConsideracOes Finais

Com o objetivo de diferenciar as abordagens individual e organizacional do processo de
foresight, explorando a ocorréncia destas abordagens no contexto brasileiro, foi realizada a
aplicacdo de uma survey. Os respondentes foram convidados a indicar concordancia com
relagdo a realizagdo de atividades de foresight, classificando-os em atividades
organizacionais, individuais, ambas ou nenhuma. Nos resultados gerais, observa-se maior
ocorréncia em praticas individuais de foresight do que organizacionais.

Nas atividades associadas ao foresight, dado que estas ainda estdo longe de ser uma
unanimidade entre os pesquisadores da area, tornou-se relevante observar a concordancia dos
respondentes com relacdo a busca informacional, sentido a informacéo e uso da informacao.
A cada uma das etapas foram atribuidas atividades, conforme referencial tedrico, nas quais 0s
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 ¢ a de “organizacdo” da etapa de coleta informacional
(classificacdo, categorizacdo e disponibilizacdo das informacdes coletadas), o que
possivelmente seja pouco realizado quando o individuo ¢ o Unico a “acessar” essas
informacGes. Por outro lado, essa baixa percepcdo de importancia da atividade pode resultar
em perdas informacionais provocadas pelo esquecimento da informacdo que ndo se encontra
em repositério 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 interpretacdo de sinais fracos sinalizam a importancia da abordagem
coletiva, relacionando préticas individuais a possiveis vieses de interpretacdo. Neste sentido, €

importante sinalizar a relevancia deste resultado bem como a necessidade de aprofundamento
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na realizacdo das atividades de sentido a informacéo de forma individualizada, explorando a
percepcdo dos individuos com relacdo 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 realizagdo das atividades individuais de foresight. Entre
socios/membros de conselho que responderam ao questiondrio, nenhum reconhece a
realizacdo de atividades de foresight a nivel organizacional, mesmo quando suas equipes 0
fazem. Isso conduz a uma questdo pertinente em relacdo ao uso das informagdes: uma vez que
0s executivos situados em alto nivel hierarquico ndo reconhecem praticas organizacionais do
foresight, como usariam efetivamente suas informagdes? Este questionamento auxilia na
interpretagdo dos resultados relacionados as atividades da etapa de “uso informacional”, com
niveis baixos/medios de concordancia a nivel organizacional e, niveis medios/altos sob o
ponto de vista individual.

Por fim, em relacdo aos resultados obtidos atravées 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 criacdo uma visdo comum e melhorando a coordenacao dos objetivos
de negocio, enquanto a aprendizagem organizacional se refere a mudancas culturais
provenientes da aprendizagem dos individuos pela melhora na compreensédo dos profissionais
a respeito do negocio (ROHRBECK; SCHWARZ, 2013; HEGER; BOMAN, 2015;
BOELILLEGRAVEN; MONTERDE, 2015). Ambos sdo considerados “efeitos” do foresight,
dado que, inicialmente, a estratégia da adocdo desta pratica visa melhorar em termos de
desempenho organizacional e vantagem competitiva, além de melhor aproveitamento das
oportunidades de inovacdo (VAN DER DUIN; DEN HARTIGH, 2009).

Os resultados desta pesquisa colaboram com o entendimento geral do panorama das
abordagens individual e organizacional do foresight. Possui limitacdes quanto ao tamanho e
variabilidade da amostra, que poderia ter sido diferentemente enquadrada de forma a conduzir
uma pesquisa que possibilitasse generalizacdo, gerando uma possibilidade de estudo futuro. A
exploracdo de diferentes percepcdes 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
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atribuidas ao mesmo, que podem variar conforme a abordagem praticada. Outras
possibilidades de pesquisa envolvem observacdo especifica do processo de foresight em

ramos ou setores distintos.
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5. ARTIGO 1V - Efeitos da llusdo de Controle e do Foresight Individual no Valor
Percebido ao Foresight Organizacional

Resumo:Estudos envolvendo a relevancia de processos de foresight tém se tornado cada vez
mais frequentes, impulsionados pelo ambiente de volatilidade, incerteza, ambiguidade e
complexidade crescentes. Apesar da importancia da tematica, que busca através de métodos
possibilitar que as organizacGes se antecipem as ameacas e oportunidades provenientes do
ambiente, observa-se ainda pouca aderéncia a esses processos. Este estudo propfe uma
investigacdo acerca dos motivos de baixa aderéncia de processos de foresight nas
organizacOes, observando, através de uma survey, os efeitos da ilusdo de controle e de
atividades individuais do foresight no valor percebido a processos formais de foresight nas
organizages. O estudo contou com 185 respondentes, identificando reducdo do valor
percebido a processos de foresight em decorréncia da ilusdo de controle e das préticas
individuais destas atividades.

Palavras chave:Foresight, Foresight Individual, lluséo de Controle, Valor Percebido

Abstract: Studies about the relevance of foresight processes have become increasingly
frequent, driven by the increasing volatility, uncertainty, ambiguity and complexity of the
environment. Despite the importance of the subject, which seeks — through different methods -
to enable organizations to anticipate threats and opportunities from the environment, there is
still low application of these practices. This study proposes an investigation about the reasons
for low adherence of foresight processes in organizations, observing, through a survey, the
effects of the illusion of control and individual foresight activities on the perceived value of
formal foresight processes in organizations. The study had 185 respondents from financial
and technological areas, identifying variations in the perceived value of foresight processes
due to the illusion of control and the individual practices of these activities

Keywords: Foresight, Individual Foresight, Illusion of Control, Perceived Value

5.1. Introducéo

Os termos “foresight”, “strategic foresight” e “corporate foresight” vém se difundindo
rapidamente nos ualtimos anos. Associa-se 0 crescimento do tema a realidade de
transformacdes disruptivas a qual as organizacdes encontram-se inseridas, gerando
necessidade de antecipacdo as oportunidades e ameacas provenientes deste novo cenéario. O
conceito de foresight é baseado em estudos do monitoramento do ambiente, originalmente
cunhado por Aguilar (1967) e vinculado a gestdo de sinais fracos e ao planejamento
estratégico organizacional (ANSOFF, 1975). Com o crescimento destes estudos, outros
termos foram associados ao conceito original e abrindo espaco para diferentes abordagens,
dificultando o enquadramento tedrico da teméatica (ROHRBECK; BATTISTELLA,
HUIZINGH, 2015).
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De forma geral, a prética foi estruturada e permanece muito utilizada visando a geracéao
de um conhecimento que deve auxiliar os altos executivos na tomada de decisdo acerca do
futuro da organizacdo (AGUILAR 1967), garantindo vantagens ao aproveitar as
oportunidades ou se proteger das ameacgas provenientes do ambiente externo, motivo pelo
qual é expressivamente associada ao planejamento estratégico organizacional (BUEHRING;
LIEDTKA, 2018).

No que diz respeito aos métodos utilizados para atingimento deste objetivo, a literatura
académica relacionada ao foresight ainda é diversa (SOARES; FLORENCIO; ASSIS;
DIGOLIN; GONTIJO; CANESIN, 2019), apontando para termos como planejamento de
cenarios, inteligéncia estratégica, inteligéncia antecipativa, forecast, sistemas de alerta
precoce, entre outros. Adicionalmente, diferentes técnicas sdo propostas, o que faz com que
esse campo ainda precise ser melhor explorado (ROHRBECK et al., 2015) para o
estabelecimento de confluéncias em termos de entendimento de conceitos e nomenclaturas.

As atividades realizadas para operacionalizacdo do foresight sdo relevantes tanto em uma
abordagem organizacional como em uma abordagem individual. A diferenca entre estas
abordagens se da pela dificuldade das organiza¢cdes em manter equipes dedicadas ao foresight
de forma sistematica (BARNARD-WHEELS, 2017). Executivos optam, portanto, por realizar
as atividades de forma individual e espontanea, sem um processo organizacional associado
(BORGES; JANISSEK-MUNIZ, 2017; TAPINOS; PYPER, 2018). Como efeito de préticas
individuais, aléem da descontinuidade e a falta de controles organizacionais, salienta-se a
auséncia de uma interpretacdo coletiva das informacges, levando a uma tomada de deciséo
individual em contexto de complexidade e incerteza, com implicacdes a nivel estratégico.

Ao tomar decisdes estratégicas sob incerteza, os executivos estdo sujeitos a vieses
cognitivos que limitam a qualidade da decisdo obtida no processo estratégico (BAZERMAN;
MOORE, 1994; KAHNEMAN; LOVALLO, 1993). A Teoria da llusdo de Controle (IC)
descreve a tendéncia dos tomadores de decisdo de superestimar sua influéncia sobre eventos
casuais (LANGER, 1975) enfraquecendo o raciocinio analitico, que é uma parte relevante do
processo de tomada de decisdo (STEFAN; DAVID, 2013). Isso leva profissionais a pensarem
em certezas, impedindo a reflexdo em situacdes complexas, afetando diretamente o
planejamento estratégico organizacional (MEISSNER; WULF, 2016).

Considerando que os processos de foresight, apesar de relevantes, ainda sdo pouco
difundidos de maneira sistematizada, sendo seu valor ainda pouco explorado pelos executivos
(HARRYSSON; METAYER; SARRAZIN, 2014), questiona-se as possiveis relagbes entre

praticas individuais do foresight e seus efeitos sobre a percepcao de valor de uma abordagem
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organizacional. Emerge ainda o questionamento sobre possiveis influéncias de vieses
cognitivos — especificamente a iluséo de controle — nessa percepgéo.

Diante do exposto, esta pesquisa tem por objetivo investigar a abordagem individual e o
viés da IC, e seus efeitos na percepcdo de valor a processos organizacionais de foresight e na
intencdo pela sua adogdo. Para atingimento deste objetivo, foi realizada uma survey com 185
executivos dos setores financeiro e tecnoldgico, identificando as variagdes do valor percebido
a processos de foresight em decorréncia da ilusdo de controle e das praticas individuais destas
atividades.

5.2.  Foresight Individual e Organizacional

Processos de foresight vém sendo estudados sob diferentes abordagens ao longo de mais
de 60 anos. Diferentes nomenclaturas sdo usadas fazendo aluséo a execucédo de atividades que
buscam garantir que a empresa se antecipe a eventos que representem transformacdes
estruturais em seu mercado, buscando aproveitar oportunidades ou prevenir ameacas
decorrentes destas transformacgdes (SOARES et al., 2019).

O processo de foresight ndo se resume a coleta de informag6es do ambiente externo ou ao
seu conhecimento. Seus estagios estdo ligados também a analise e criacdo de significado aos
sinais fracos (LESCA, 2003) e efetivo uso das informacg6es resultantes do processo (CHOO,
2001). Assim, entende-se que o foresight, como um processo, € composto pelas etapas
chamadas neste trabalho de “Busca Informacional”, “Sentido a Informa¢ao” e “Uso da
Informagdo™, as quais podem gerar resultados atrelados a inovacao (RUFF, 2006;
ROHRBECK, 2012), performance organizacional (GRAG; WALTERS; PRIEM, 2003),
vantagem competitiva (ROHRBECK et al., 2015).

Autores como Lesca (2003), Kaivo-Oja (2017) e Schoemaker (2019) elevam a
necessidade de uma abordagem sistematizada, com estruturacdo de processos formais e de
papéis que serdo desempenhados por diferentes profissionais. Discute-se a importancia da
multidisciplinaridade para alcance dos resultados, bem como a relevancia do fator coletivo na
criacdo de sentido das informacBes (LESCA, 2003; SARPONG; MACLEAN, 2014). Além
disso, uma abordagem organizacional possibilita a observacdo de efeitos indiretos, como o
alinhamento estratégico (KUMAR et al.,, 2001; BATTISTELLA, 2014) e aumento da
aprendizagem organizacional (ROHRBECK; SCHWARZ, 2013; BATTISTELLA, 2014;
PETER; JARRATT, 2015).

Observa-se, por outro lado, uma abordagem orientada ao individuo, atrelando as etapas
do foresight ao papel dos altos executivos (JOROSI, 2008;LAU; LIAO; WONG; CHIU,
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2012, 2012; BARRON; HULTEN; VANYUSHYN, 2015). Nesta abordagem, o nivel
estratégico concentra todo o plano de atividades do foresight. Essa diferenga nas abordagens
configura como as atividades serdo desempenhadas, sua continuidade e nivel de dependéncia
da organizacdo sobre individuos especificos (BORGES; JANISSEK-MUNIZ, 2017). A
Figura 11 apresenta a distribuicdo das macro atividades do processo de foresight considerando
ambas as abordagens.

Figura 11 - Diferentes Abordagens do Foresight

I Abordagem do Foresight |

Foresight Foresight
Organizacional Individual

Estratégico

Tatico

‘ Nivel Organizacional ‘

Operacional

. Busca Informacional D Sentido a . Uso da Informacao
Informacéo

Fonte: Elaborado pela Autora (2020)

Conforme Reger (2001), se observa que processos de foresight sdo pouco
estruturados, ocorrendo frequentemente de forma inconsciente, sem fases definidas,
incorrendo em dificuldades na descricdo da atividade, o que reforca a abordagem individual.
Essas caracteristicas associadas ao processo individual do foresight limitam a qualidade da
decisdo obtida no processo estratégico (BAZERMAN; MOORE, 1994; KAHNEMAN;
LOVALLO, 1993) uma vez que 0s executivos sdo suscetiveis a vieses cognitivos. A seguir, 0
viés de ilusdo de controle serd discutido, na tentativa de compreender seus efeitos nas

abordagens apresentadas.

5.3.  luséo de Controle e o Contexto Organizacional
White (1959) descreve o controle como uma necessidade humana intrinseca e extrinseca,
relacionada a interacdo e mudangas no ambiente externo. DeCharms (2013) refere-se ao

desejo da eficacia em controlar e modificar o ambiente externo como sendo a principal
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propensdo motivacional do ser humano. Ja para Skinner (1995), as pessoas necessitam de
experiéncias de controle e a necessidade de competéncia ou eficécia é considerada universal.
Para o autor, a principal distin¢do da literatura sobre controle € entre controle real e controle
percebido. O controle real é o que de fato estd presente, enquanto o controle percebido é
aquele que o individuo acredita estar disponivel. O controle percebido é uma crengca do
individuo sobre o controle que ele tem sobre si mesmo, seu ambiente e resultados
(WALLSTON et al., 1987). O controle percebido — e ndo o controle de fato — é o que parece
determinar as respostas de um individuo frente as situacbes (BURGER, 1989). Assim, o
controle percebido influencia o comportamento e as emogdes das pessoas, independente das
condicdes de controle real (GEER et al., 1970; SKINNER, 1996).

O conceito de llusdo de Controle foi introduzido por Langer (1975) argumentando que o
fendmeno se refere a uma expectativa de sucesso considerando uma probabilidade
impropriamente superior ao que a probabilidade objetiva justificaria. Segundo Taylor e
Brown (1988), a IC acaba agindo como mecanismo que reduz o entendimento dos riscos,
levando o individuo a conduzir suas atividades sem que seja barrado pelo medo. Sivanathan,
Pillutla e Murnigham (2008) demonstram que o poder influencia os individuos ao ponto de
perder sua capacidade de interagir e se adaptar ao mundo real.

Em cenarios de incerteza, os individuos tentam simplificar suas decisbes e usam a
intuicdo, decidindo com base em associagdes a experiéncias vividas (DANE; PRATT, 2007),
0 que pode ocasionar erros de julgamento (KAHNEMAN; TVERSKY, 1979; TVERSKY;
KAHNEMAN, 1974). A IC, em termos de estratégia organizacional, reduz o risco percebido
(SIMON; HOUGHTON; AQUINO, 2000) e a previsibilidade executiva (DURAND, 2003),
reduzindo a qualidade geral das decisGes obtidas (DUHAIME; SCHWENK, 1985) e do
desempenho (BLENKO et al., 2010; MILKMAN; CHUGH; BAZERMAN, 2009) com
decisdes baseadas no excesso de confianca (MONTIER, 2007).

Como consequéncia do que foi visto até aqui, e das necessidades desta investigacdo, é
relevante a compreensdo dos tracos no individuo que configuram ilusdo de controle em um

contexto organizacional. A sessdo que segue buscara este aprofundamento.

5.4.  Caracteristicas da ilusdo de controle nos individuos

A llusdo de Controle (IC) demonstra um comportamento do individuo, como se 0 mesmo
possuisse maior controle a respeito de uma determinada situagdo do que, de fato, possui
(LANGER, 1975). Trata-se da situacdo onde um individuo acredita possuir dominio sobre

ocorréncias futuras e crenca na probabilidade de acertos maior do que € veridicamente
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observavel (GRAHAM; HARVEY; HUANG, 2009). Derivacdes da IC nos individuos sdo o
excesso de confianca (MONTIER, 2007) e o pouco valor atribuido a riscos (LAROCHE;
NIOCHE 1994; LANGER, 1975; SCHWENK, 1984, 1988).

Schwenk (1988) sinaliza que a ilusdo de controle é uma representacdo do excesso de
confianga existente na prépria capacidade de criar expectativas positivas. O viés ilusdo de
controle representa o excesso de confianga na propria capacidade para produzir resultados
positivos e o individuo busca constantemente identificar maneiras de controlar os resultados a
serem obtidos e, para isso, formula hipdteses sobre os efeitos de suas acdes sobre esses
resultados (SCHWENK, 1988).

March e Shapira (1987) constataram que gestores de empresas apresentam indicios de
ilusdo de controle ao minimizar probabilidades de fracasso. Ferreira e Yu (2003) observaram
comportamentos discrepantes dos modelos tedricos de expectativas racionais e condizentes
com a literatura de finangas comportamentais. Os profissionais demonstraram ter excesso de
confiangca em suas habilidades de prever o mercado, 0 que se constitui em evidéncias de que
podem cometer erros sistematicos ao analisar as informacGes. Tal resultado se soma aos
outros grupos de profissionais nos quais ja se verificou excesso de confianca, como
engenheiros (KIDD, 1970), médicos (OSKAMP, 1965), gerentes (RUSSO; SCHOEMAKER,
1992) e empreendedores (BUZENITZ; BARNEY, 1997).

Em termos de baixo valor atribuido aos riscos, quanto maior a percep¢do de controle,
maior a probabilidade de subestimar os riscos. Os equivocos relativos a ilusdo de controle
levardo o individuo a superestimar o sucesso de uma tarefa, reduzindo o valor aos riscos
atribuidos (SCHWENK, 1988). Mesmo quando a informacéo apresentada é inequivoca, existe
uma tendéncia para aguardar a confirmacdo de fontes alternativas antes de decidir pela acédo
de protecdo aos riscos (CHOO; NADARAJAH, 2014). O assunto tangencia o "viés de
normalidade” - tendéncia a subestimar a probabilidade de ocorréncia de um desastre e seus
efeitos perigosos (OMER; ALON, 1994), ou a tendéncia em qualquer tipo de crise para as
pessoas interpretarem inicialmente sua situacdo como segura (KULIGOWSKI; GWYNNE,
2008). Os individuos tendem a acreditar nas op¢des menos alarmantes sempre que lhes séo
apresentadas informacgGes conflitantes ou ambiguas sobre o perigo (OMER; ALON, 1994).

Com base no que foi evidenciado, € possivel associar algumas caracteristicas ao
comportamento do individuo com relacdo ao excesso de confianca e baixo valor a riscos
(Tabela 14).
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Tabela 14 - Caracteristicas da llusdao de Controle nos Individuos

Caracteristicas Autores

Atribui a si mesmo qualidades ou caracteristicas acima  Buehler, Griffin e Ross (1994)
das reais
Clayson (2005)
Presson e Benassi, (1996)
Buehler, Griffin e Ross, (1994)
Keh, Foo e Lim (2002)
Graham, Harvey e Huang (2009)

Acredita possuir habilidades acima da média Zenger (1992)
Svenson (1981)
Zenger (1992)
Odean (1998)
Kahneman e Riepe (1998),
Baratella (2007)
Peterson (2008)

Bazerman e Moore (2010)

Possui certeza mesmo em informacGes incertas Alpert e Raiffa, (1982)

Klayman, Soll, Gonzalez-Vallejo e Barlas,
(1999)

Soll e Klayman, (2004)

Taylor e Brown (1988)

Graham, Harvey e Huang (2009)
Souza et al. (2011).

Subestima a probabilidade de ocorréncia de um Omer e Alon (1994)

desastre . .
Kuligowski e Gwynne (2008)

Dificuldade em aceitar uma situac&o de risco Schwenk (1988)

Mesmo com evidéncias de risco, aguarda a Choo e Nadarajah (2014)
confirmacdo de fontes alternativas

Acredita que as situacdes de risco sdo controladas Taylor e Brown (1988)

Hammond e Horswill (2002)

Acredita na realidade menos alarmante Omer e Alon (1994)

Fonte: Elaborado pela autora (2020)

As caracteristicas de excesso de confianca e o baixo valor atribuido aos riscos

demonstram que o comportamento do tomador de decisdo pode ser enviesado em decorréncia
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da IC (DAS; TENG, 1999; SIMON et al.,, 2000; MEISSNER; WULF, 2016). Entre as
implicagdes possiveis relativas a essa tematica, ha evidéncias acerca do processo de foresight
(BARNES, 1984; DURAND, 2004; MERKLE, 2017), de onde surge o questionamento acerca
da propria percepcdo de valor a um processo formal de foresight por parte do executivo,
quando este esta influenciado pela IC.

5.5.  Valor Percebido e Intencéo de Adoc¢ao a Processos de Foresight

O conceito de valor percebido baseia-se na ideia de agregar percepcOes de diferentes
beneficios do produto e também as compensacdes associadas. A pesquisa de valor percebido é
mais relacionada a contextos de troca empresa para consumidor, enquanto ha escassez de
investigacbes B2B (BREI; ROSSI, 2005; GOSLING; LAGO, 2006; LACERDA;
MENDONCA, 2010). Contudo, é relevante o aprofundamento desta tematica também no
ambiente B2B, aprofundando o conhecimento dos atributos considerados importantes e sua
relacdo com o valor percebido (BOKSBERGER; MELSEN, 2011).

Neste sentido, alguns autores trabalharam o conceito de valor percebido sob o ponto de
vista organizacional, buscando a compreensdo do entendimento de valor por parte da propria
organizacdo com relacdo a processos adotados. E o caso de Niazi e Babar (2009), analisando
as praticas de CMMI em industrias de software; Abdelrahman (2008) com relacéo a processos
organizacionais de gestdo de conhecimento; Riviére (2015) propondo um modelo de valor
percebido para inovacdo; e Chekurov et al (2018), analisando o valor percebido a
implementacdo de manufatura assistida em cadeias de fornecimento.

Ja os temas relativos a aceitacdo e adocdo das tecnologias vém sendo largamente
pesquisados ao longo dos anos, tendo inicio em 1975 com a Teoria da A¢do Racional, a qual
defendia que o comportamento dos individuos estd condicionado as intengdes de
comportamento, vinculadas a sentimentos positivos e negativos dele proprio. Uma série de
outros modelos relativos a esses temas foram elaborados, como a Teoria do Comportamento
Planejado (AJZEN, 1991), Modelo Motivacional (DAVIS; BAGOZZI; WARSHAW, 1992) e
0 Modelo de Aceitacdo da Tecnologia - TAM (DAVIS, 1989). Em 2003, Venkatesh, Morris,
Davis e Davis unificaram diversas dessas teorias em um Gnico modelo que vem sendo
utilizado para a compreensao da aceitacdo e uso das tecnologias: o0 UTAUT. A ideia basica
relativa aos modelos de aceitacdo do usuério depende das reacGes individuais do usuario ao
uso da tecnologia da informagéo, das suas inten¢es para o uso das mesmas que derivam no

uso efetivo dessas tecnologias.
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O construto de intencdo de comportamento presente no modelo UTAUT consiste na
intencdo do usuario em relagdo ao uso efetivo do sistema e é um importante antecedente do
comportamento de uso efetivo pelo individuo (Venkatesh et al., 2003). Apesar da pesquisa
conduzida por Venkatesh et al ter sido realizada em contexto de adogdo de tecnologia,
considerou-se adequada a utilizacdo do construto de intengdo de uso do modelo, pelo fato de
que os fatores que influenciam a intencdo de adogdo de um processo podem ser semelhantes
aqueles encontrados nos estudos sumarizados por Venkatesh et al (2003).

5.6. Hipoteses de Pesquisa

Processos de foresight geram resultados positivos as organizagdes (JENNINGS;
LUMPKIN, 1992; RUFF, 2006; ROHRBECK, 2012; BATTISTELLA, 2014) evidenciando a
importancia dos mesmos sob o ponto de vista da gestdo da estratégia organizacional.
Contudo, o viés da IC gera efeitos nos decisores em situacGes de incerteza, afetando a
capacidade de vislumbrar riscos ou colaborando com comportamentos de excesso de
confianca. Estas caracteristicas da ilusdo de controle podem afetar a percepcdo de valor dos

tomadores de decisdo com relacdo aos processos de foresight.

e H1: A ilusdo de controle reduz o valor percebido a processos organizacionais

formais de foresight.

Processos organizacionais de foresight possuem diferentes ramificaces dificultando a
especificagdo de uma metodologia “confidvel” (SOARES et al., 2019), além de barreiras
relacionadas a dificuldade de implementacdo, credibilidade (SLAUGHTER, 1990;
SCHWARZ, 2005) e tempo de resposta do processo frente as necessidades da empresa
(COATES, 1985; SLAUGHTER, 1990). Algumas dessas barreiras sdo suprimidas a medida
que préaticas individuais do foresight tomam forma, através da execucdo das atividades de
forma espontanea, o que geralmente é atribuido aos executivos da empresa (BORGES;
JANISSEK-MUNIZ, 2017). Elabora-se a hipOtese de que, ao realizar as atividades de
foresight de forma individual, haja reducdo na percepcdo do valor das praticas

organizacionais.

e H2: A realizacdo de praticas individuais de foresight pelos executivos reduz o

valor percebido a processos organizacionais formais de foresight.

A intencdo de adogdo de um processo geralmente esta vinculada a fatores antecedentes
diversos. A exemplo do modelo TAM (DAVIS, 1989) que possui a utilidade percebida como
um antecedente a atitude de uso, e do modelo UTAUT (VENKATESH, 1989) que inclui a
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expectativa de performance como um antecedente a intencdo de uso, questiona-se se o valor
percebido pelos executivos aos processos organizacionais de foresight influenciara a intencéo
de adocdo do mesmo.

e H3: O valor percebido influencia a intencdo de adogdo a processos

organizacionais formais de foresight.

Com base nessas hipoteses, sera desenvolvido o método, seguido pela apresentacdo dos
resultados, discussao e consideracdes finais do estudo.

5.7. Método
Para atingir o objetivo proposto neste estudo, optou-se por uma abordagem quantitativa,
buscando verificar hipoteses e suas relacbes (MALHOTRA, 2012). Assim, o modelo de
pesquisa (Figura 12) aponta duas variaveis independentes (foresight individual e ilusdo de
controle) e duas variaveis dependentes (valor percebido ao foresight e intencdo de adocéo a
processos de foresight).
Figura 12 - Modelo de Pesquisa - IC, FI, VP e IA

lluséo de Controle

Valor Percebido ao Intencéo de adocéo
Foresight ao Foresight

Foresight Individual

Fonte: Elaborado pela autora (2020)

A operacionalizacdo da pesquisa deu-se através da aplicacdo de uma survey eletronica,
procedimento metodologico utilizado para coleta de dados de individuos organizados em
grupos, ou nao (HAIR et al., 2016). O publico respondente foi composto por executivos dos
setores financeiro e tecnoldgico brasileiros, e o instrumento de pesquisa foi elaborado com
base na revisdo tedrica, utilizando escala Likert de concordancia, de 5 pontos, contendo
afirmacdes relacionadas aos construtos ilusdo de controle, foresight individual, valor
percebido ao foresight organizacional e intencdo de adocdo ao foresight organizacional. O
instrumento de pesquisa teve suas validades de face e conteudo verificadas conforme indicam
Oliveira, Walter e Bach (2011) através de analises dos questionarios por um grupo de oito

pesquisadores dos temas em questéo.
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Os questionérios foram distribuidos em grupos especializados nos setores em estudo, e
direcionados a executivos entre 0s meses de maio e agosto de 2019. A amostra € um
componente importante para a realizacdo da analise estatistica (HAIR et al., 2010) e foi
escolhida considerando a aderéncia destes ramos aos conceitos de volatilidade, complexidade,
incerteza e ambiguidade que contextualizam a necessidade de um processo estruturado de
foresight nas organizagdes. Optou-se por trabalhar com executivos por serem 0s responsaveis
pela tomada de decisdo estratégica e também pelo fato de que o foresight individual é uma
pratica geralmente atribuida a profissionais que atuam neste nivel organizacional.

Para defini¢do do tamanho da amostra, foi utilizado o software G*Power 3.1.9.2 (FAUL;
ERDFELDER; BUCHNER; LANG, 2009). Conforme Ringle, da Silva e Bido (2014), deve-
se avaliar o construto ou variavel latente que tem o maior nimero de preditores como
referéncia para determinacdo do tamanho da amostra, considerando 0,80 o poder de teste e
0,15 o tamanho do efeito, conforme sugerido por Hair et al (2013). Incluindo essas
informacGes, o tamanho da amostra necessario é de 107 respondentes. Apesar de indicacoes
de que a ferramenta SmartPLS ndo requer um nimero minimo de respondentes (HAIR et al.,
2016) possibilitando analises complexas mesmo com pequenas amostras, ndo ha consenso, o
que levou a uma busca por uma amostragem superior a indicada no G*power.

A coleta de dados foi realizada em duas etapas, sendo encaminhado um pré-teste, em
maio/2019 onde foram obtidas 70 respostas, que serviram para validar o instrumento
(MALHOTRA, 2012). Nao houve necessidade de ajustes, pois as cargas fatoriais obtidas para
cada variavel foram satisfatérias. Partiu-se para a segunda coleta dos dados, realizada entre
junho e agosto/2019, obtendo 197 questionarios completos. Destes, 12 foram descartados por
possuirem mais de 80% de suas respostas na mesma alternativa (HAIR et al., 2014).

Partiu-se para a analise através da aplicacdo de diferentes técnicas. Inicialmente, foi
realizado o teste de fator de Harman para evitar o vies de método, seguido pela analise de
confiabilidade (Alfa de Cronbach), analise fatorial exploratéria e modelagem de equacGes
estruturais. Ao realizar a andlise de confiabilidade, optou-se pela exclusdo da Variavel Fl4,
pois apresentou Alfa de Cronbach inferior a 0,6, 0 que comprometia o0 modelo.

Para a analise do modelo proposto, optou-se por utilizar a modelagem de equacGes
estruturais, método que possibilita acessar construtos ou variaveis latentes de forma
observavel, possibilitando o teste de relacdo entre as diferentes variaveis. O método de
testagem das equacgOes foi o PLS (Partial Least Squares), mais utilizado quando uma teoria
estd em fase de desenvolvimento (HAIR et al., 2011). Para se avaliar um modelo de pesquisa

em formacédo, é necessaria a verificagdo do modelo de mensuracdo e do modelo estrutural



120

(RINGLE; SILVA,; BIDO, 2014). Para o0 modelo de mensuracdo foi verificada a validade
convergente através das variancias médias extraidas (AVE) que ajudam a compreender se 0
modelo converge a um resultado satisfatério, quando superiores a 0,5 (FORNELL,;
LARCKER, 1981). Em seguida foi realizada a observacdo dos valores da consisténcia interna

usando Confiabilidade Composta (HAIR et al., 2014) a fim de avaliar se a amostra esté livre

de vieses, ou se as respostas em seu conjunto sdo confidveis. A terceira etapa executada foi a

validade discriminante do modelo, com indicador que demonstra que 0S construtos ou
variaveis latentes sdo independentes um dos outros (HAIR et al., 2014). Ha duas maneiras:
observando as cargas cruzadas, onde os indicadores devem ter cargas fatoriais mais altas nos
seus respectivos construtos que em outros (CHIN, 1998), e o critério de Fornell e Larcker
(1981) que compara as raizes quadradas dos valores das variancias medias extraidas de cada
construto com as correlagdes entre 0s construtos.

Verificadas a Validade Convergente, a Consisténcia Interna e Validade Discriminante,
referentes a validacdo do modelo de mensuracéo, parte-se para a analise do modelo estrutural.
Para o Modelo Estrutural, Lin, Su e Higgins (2015) e Hair, Ringle e Sarstedt (2011) indicam a
necessidade de calculos de Colinearidade que indicam se um item pode se tornar redundante

frente aos demais (Variance Inflation Factor — VIF); o Coeficiente de Determinacao (R?), que

indica a qualidade do modelo ajustado, a Validade Preditiva (Q?), que expressa 0 quanto o

modelo se aproxima do que era esperado dele; o Tamanho do Efeito (f2), indicando a utilidade

de cada Construto no modelo; e o Teste t (t-student) que avalia as significancias das
correlacdes e regressdes. A Tabela 15 apresenta o resumo das informacdes verificadas na

analise do modelo.

Tabela 15 - Etapas de Validacdo do Modelo

Topico Indicador Valor Referéncia Fonte
Validade Convergente Variancias Médias  >0,5 Fornell; Larcker, 1981
Consisténcia Interna Alfa de Cronbach >0,6 Hair et al., 2014.

Confiabilidade >0,7 Hair et al., 2014.
Validade Discriminante  Cargas Cruzadas cargas fatoriais Chin, 1998

AVE? mais altas nos Fornell; Larcker (1981)
Colinearidade VIF <5
Coeficiente de R2 2% pequeno Cohen (1988)
Validade Preditiva Q? Q>0 Hair et al. (2014)
Tamanho do Efeito F2 0,02 pequeno Hair et al. (2014)
Teste T t-student T>1,96 Hair et al. (2014)

Fonte: Elaborado pela autora (2020)
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A operacionalizagdo dessas etapas de validacdo ocorreu com uso dos softwares SPSS e
SmartPLS. Com base no que foi exposto até aqui, procedeu-se a aplicacdo da pesquisa, cujas
analises e resultados sdo apresentadas na se¢do a seguir, seguidas das discussées com relacéo

ao resultado e, por fim, as consideragdes finais.

5.8. Resultados

Em linha com os procedimentos metodologicos escolhidos para atingimento dos
objetivos desta pesquisa, inicialmente, observou-se o resultado do teste de Harman. O teste
apresentou 4 fatores de analise, sendo que o maior deles resulta em 40% da variancia, sendo
um indicativo de que, neste aspecto, 0 modelo esta conforme o esperado. Também foram
analisados os resultados de Alfa de Cronbach, que devem ser superiores a 0,7 (HAIR et al,
2016) (Tabela 16).

Tabela 16- Alfa de Cronbach

Fator Alfa de Cronbach
llusdo de Controle 0,886
Foresight Individual 0,847
Valor Percebido 0,846
Intencdo de Adogéo 0,815

Fonte: Dados da Pesquisa (2020)

Em seguida procedeu-se com as analises para validacdo do modelo de mensuracao
proposto, partindo-se pela analise fatorial exploratéria, util para verificar a existéncia de
correlacbes entre as varidveis e para a identificacdo de varidveis inter-relacionadas
(KOUFTEROQOS, 1999; HAIR et al. 2009), iniciando-se pelos testes de KMO e esfericidade de

Barlett apresentados na Tabela 17.

Tabela 17- KMO e Esfericidade de Barlett

Fator KMO EB

llusdo de Controle 0,864 ,000
Foresight Individual 0,815 ,000
Valor Percebido 0,801 ,000
Intencdo de Adogéo 0,685 ,000

Fonte: Dados da Pesquisa (2020)
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Em seguida, a analise fatorial observou as cargas fatoriais indicadas para cada variavel,
que devem ser superiores a 0,4 em seus construtos e superiores as cargas obtidas para a

variavel nos demais construtos (Tabela 18).

Tabela 18 - Andlise Fatorial Exploratdria

Componentes

lluséo de Foresight Valor Intencéo

Controle Individual Percebido Adocéo
IC1 ,846 ,100 -,251 ,089
IC2 ,840 ,182 -,044 -,124
IC3 ,805 ,233 -,066 -,120
IC4 ,719 ,309 -,106 -,260
IC5 722 ,125 -,085 -,338
FI1 ,099 ,820 -,105 -, 115
FI2 177 ,810 -,091 -,132
FI3 ,210 ,660 -,384 -,098
FI5 ,142 ,769 -,198 -,179
VPF1 -,200 -,270 ,730 297
VPF2 -,181 -,172 ,749 ,302
VPF3 -,200 -,265 ,799 ,007
VPF4 ,068 -,062 ,752 ,299
AD1 -,252 -,241 ,208 , 726
AD2 -,058 ,017 ,258 ,817
AD3 -,221 -,221 ,246 , 787

Fonte: Dados da Pesquisa (2020)

Para analise do modelo de mensuracdo, foi verificada a validade convergente, tendo
como indicador a variancia média extraida (AVE). Os resultados foram satisfatérios pois
todas as variaveis latentes apresentaram resultado superior a 0,5. A validade discriminante foi
baseada no valor da raiz quadrada da AVE, observando que seu valor deve ser superior ao das
demais VLs do modelo, o que também se confirma. A confiabilidade do modelo foi avaliada
levando em consideracédo os indicadores Alfa de Cronbach e Confiabilidade Composta, ambos

dentro dos padrdes recomendados (Tabelas 16 e 19).

Tabela 19- Modelo de Mensuracgao

Variaveis Latentes 1 2 3 4
1 - Hus&o de Controle 0.833
2 - Foresight Individual 0.465 0.827

3 - Intencédo de Adocédo -0.395 -0.523 0.828
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4 - \alor Percebido -0.426 -0.400 0.567 0.861

Fiabilidade composta 0.919 0.896 0.897 0.896
Variancia Média Extraida (AVE) 0.694 0.684 0.685 0.741

Nota: Valores na diagonal sdo a raiz quadrada da AVE

Em relacdo a avaliacdo do modelo estrutural, a colinearidade foi verificada através dos
valores de VIF, todos abaixo de 5 que é o critério estabelecido para essa andlise. O tamanho
do efeito foi verificado com base no Indicador de Cohen (F?), que indica efeito médio das
variaveis Foresight Individual e Ilusdo de Controle sobre o valor percebido, e efeito alto entre
a variavel Valor Percebido e a Intencdo de Adocdo. O coeficiente de determinacdo apresenta
efeito moderado em ambas situacdes, sendo um valor aceitavel para o modelo proposto
(Tabela 20).

Tabela 20- Modelo Estrutural

L Coeficiente Erro R2
2
Hipoteses VIF F Estrutural Padrio Valor T  Valor P Ajustado
H1 1.276  0.042 -0.193 0.066 2.950 0.003 0,296
H2 1.276 0.211 -0.434 0.062 7.026 0.000
H3 1.000 0.475 0.567 0.047 11.977 0.000 0,318

Fonte: Dados da Pesquisa (2020)

Uma vez observadas as questfes relativas a analise do modelo, verifica-se, através dos
resultados de Valor-T, que ha confirmacao das hipoteses do estudo. Tanto o vies da ilusdo de
controle como as praticas individuais de foresight influenciam negativamente o valor
percebido a processos formais de foresight, sob uma perspectiva organizacional. E o valor
percebido pelos executivos influencia a intencdo de adogdo a estes processos, 0 que colabora
com o entendimento acerca das dificuldades identificadas na operacionalizacdo dos mesmos
nas empresas (HINES, GOLD, 2015; DU TOIT, 2016; FARREL. 2017). As anélises e
discussdes dos resultados obtidos, bem como as consideracdes finais desta investigacao, serdo

apresentadas a seguir.

5.9. Discussdes e Consideracfes Finais
Os processos de foresight, apesar de reconhecidamente importantes, ainda possuem
pouca aderéncia as préticas gerenciais. Esta constatacdo é um dos motivadores para a

execugdo desta pesquisa, que buscou compreender os efeitos da ilusdo de controle e das
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praticas individuais ao valor percebido ao foresight como processo estruturado nas
organizagoes.

Para realizacdo da pesquisa, foram observadas as caracteristicas comuns aos individuos
que apresentam ilusdo de controle. Além disso, foram verificadas as atividades e etapas de um
processo de foresight, possibilitando a estruturacdo de um modelo de mensuragéo capaz de
relacionar os construtos, visando verificar os possiveis efeitos destes fen6menos no valor
percebido ao processo de foresight e, posteriormente, na intengdo de adogdo destes processos
pelos respondentes. Para validacdo do modelo foram usados critérios estatisticos constantes
na literatura, porém, dado o ineditismo da investigacdo, ajustes devem ser considerados para
estudos futuros, bem como diferentes variaveis que possam ser inseridas ao modelo.

No que diz respeito aos resultados obtidos, a hipotese de que a ilusdo de controle
influencia negativamente o valor percebido aos processos de foresight foi validada. Para
Sivanathan et al (2008), a ilusdo de controle, em ambientes corporativos, aumenta a medida
que aumenta o poder atribuido ao individuo. Desta forma, quanto mais estratégica for sua
posicao, maior seria a ilusdo de controle. Como efeitos, a ilusdo de controle reduz a percepcao
de riscos, além de colaborar com o excesso de confiancga, levando os decisores muitas vezes a
optar por caminhos equivocados. A confirmagdo desta hipdtese ajuda a compreender que
vieses individuais afetam a intencdo de adogéo a processos de foresight, uma vez que reduzem
a percepcao de valor dos executivos a esses processos, mesmo quando em ambientes volateis,
incertos, ambiguos e complexos, como é o caso dos setores financeiro e tecnolégico na
conjuntura atual do mercado.

O entendimento da ilusdo de controle como um mecanismo psicolégico, que atua sem
que seja possivel o controle por parte do individuo e que gera, neste, a impressao de que ele (e
no contexto organizacional, seu negdcio) esta fora de risco e contando com habilidades acima
da media, ajuda a explicar muitos comportamentos facilmente identificados em figuras
publicas, principalmente relacionadas ao campo politico (VOX, 202, CNN, 2020). Isso
facilita a associacdo do fenbmeno ao contexto proposto nesta investigacdo, quando

entendemos o0s processos de foresight como meios para que possamos, exatamente, agir de

forma contréria, nos prevenindo de ameagas ou nos aprimorando para oportunidades futuras.
Outros fatores que ndo foram observados nesta investigacdo — como as barreiras a
implementacdo de processos nas organizacOes, os custos e dificuldades de processos de
foresight — possivelmente tenham relagdo com os resultados, principalmente considerando as
praticas individuais de foresight sendo realizadas especificamente pelos executivos. Neste

sentido, as préaticas individuais do processo de foresight sdo comuns (DU TOIT, 2016;



125

BORGES, JANISSEK-MUNIZ, 2020c), pois podem ser entendidas como espontaneas por
muitos executivos que buscam contribuir com a estratégia de suas organizagfes. Assim, a
confirmacéo da hip6tese de que as praticas individuais do foresight reduzem o valor percebido
as praticas organizacionais também traz consigo questdes mais profundas relativas a
percepcao dos tomadores de decisdo com relacéo a real necessidade de implementacdo destas
praticas como processo.

Em termos de contribuicdo da pesquisa, observa-se que se trata de um primeiro passo
para 0 entendimento da baixa adocdo de processos de foresight nas organizacdes.
Possivelmente ha muito por vir, mas a clareza de que duas dimensdes bastante presentes na
realidade dos executivos efetivamente influenciam suas decisdes com relagdo ao foresight,
serve como primeiro passo para investigagdes futuras. Além disso, a estruturacéo do que pode
ser considerada uma “pratica individual do foresight” pode ajudar em diferentes
investigacdes, principalmente em um campo onde h& dificuldades para elaboragdo de estudos
quantitativos. Apesar de este estudo ser direcionado a executivos, ha evidéncias de praticas
informais em outros niveis organizacionais (BORGES; JANISSEK-MUNIZ, 2017,
TAPINOS; PYPER 2018) que podem ser investigadas para compreender se (ou como) o
foresight individual pode trazer valor para as organizacoes.

Ainda neste sentido, cabe salientar a relevancia dada a processos organizacionais de
foresight, principalmente no que diz respeito a criacdo coletiva de sentido e a reducdo dos
vieses justamente pela associacdo de diferentes percepcbes. Este ndo era objeto de
investigacdo desta pesquisa, mas cabe salientar que se trata de um posicionamento de
diferentes autores em diferentes linhas de pesquisa, motivo pelo qual mantemos a necessidade
de investigar o foresight como um processo organizacional, e ndo como uma pratica
individual.

Apesar do estudo ndo buscar uma relacdo direta entre a ilusdo de controle e praticas
individuais de foresight, € possivel visualizar um cenario onde executivos com caracteristicas
de comportamento tipicas da ilusdo de controle e que realizam préaticas individuais de
foresight tenham tendéncia maior a descartar a necessidade desses processos, o0 que configura
uma possibilidade de investigacdo futura.

Outra questdo a ser observada é que, avaliando de forma genérica sua composi¢do, o
construto "valor percebido"” utilizado é simples. Apesar de ser muito investigado em relagdes
de empresas com consumidores, hé espago para uma abertura maior de seus antecedentes no
contexto B2B, o que possibilitaria um entendimento melhor sobre quais dimensfes sdo mais

(ou menos) afetadas pela ilusdo de controle e praticas individuais de foresight.
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Por fim, a ilusdo de controle é um viés individual amplamente estudado no campo da
Psicologia e ha algum tempo investigado no contexto organizacional. Idealmente a
investigagdo acerca de seus elementos se da através de experimentos, que retratam com maior
especificidade o padrédo de comportamento dos respondentes. A busca pelo estabelecimento
de um construto que represente a ilusdo de controle é inicial e, possivelmente, serd& melhor

desenvolvida em estudos futuros que envolvam essa tematica.
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6. ARTIGO V - O Valor Percebido ao Foresight Organizacional sob as Perspectivas
dos Modelos PERVAL e SERV-PERVAL

Resumo: Processos de foresight vém sendo bastante difundidos em termos académicos,
impulsionados pelo seu crescente entendimento e divulgacdo, colaborando para que as
empresas se antecipem as mudangas transformadoras pelas quais 0 mercado vem passando.
Contudo, apesar de sua relevancia, ainda sdo poucas as organizagdes que efetivamente
realizam essas atividades de maneira estruturada e sistematizada. Este artigo busca,
compreender o valor atribuido a esses processos, aproximando o0s conceitos de foresight ja
evidenciados na literatura académica a modelos de valor percebido, suscitando a discussdo
acerca das razdes pela baixa adocao destas praticas em organizacgdes. Para tal, foi realizada
uma revisdo de literatura seguida de uma consulta com especialistas, a fim de melhor
explorar quais as convergéncias e divergéncias do valor atribuido ao processo de foresight
organizacional e o valor efetivamente percebido por aqueles que potencialmente poderiam
adota-lo. Dentre os resultados, destaca-se a baixa aderéncia direta entre os conceitos de
foresight e os modelos utilizados. Fica evidente também que as barreiras atribuidas ao
processo sao evocadas quando observadas atraves destes mesmos modelos, o que pode estar
reduzindo a percepc¢ao de valor do foresight nas organizacgdes.

Palavras-Chave:Foresight, Foresight Organizacional, Processos de Foresight, Valor
Percebido

Abstract: Foresight is an increasing topic in academic terms, driven by the growth of
understanding and dissemination of the subject, helping companies to anticipate the
transformative changes that the market has been going through. However, despite its
relevance, there are still few organizations that effectively carry out these activities in a
structured and systematized manner. This article seeks to understand the attributed value to
these processes, bringing together concepts of foresight and models of perceived value
already evidenced in the academic literature, raising the discussion about the reasons for the
low adoption of these practices in organizations. A literature review was carried out,
followed by a consultation with specialists, in order to better explore what are the
convergences and divergences of the value attributed to the organizational foresight process
and the value effectively perceived by those who could potentially adopt it. Among the results,
the low direct adherence between the concepts of foresight and the models used stands out. It
is also evident that the barriers attributed to the process are evoked when observed through
these same models, which may be reducing the perceived value of foresight in organizations.

Keywords: Foresight, Organizational Foresight, Foresight Processes, Perceived Value

6.1. Introducéo

Assuntos relativos a estudos futuros estdo cada vez mais em voga no cenario empresarial.
Acredita-se que o perfil atual do mercado - volatil, incerto, ambiguo e competitivo - colabore
para que a atencdo dos tomadores de decisdo a esta tematica seja aumentada, uma vez que

essa realidade de constantes mudangas coloca todas as organizacbes em uma situacdo de
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possiveis ameacas ou oportunidades iminentes, que devem, de alguma forma, ser
administradas. Apesar de sua atual popularidade, estudos acerca do futuro — e das empresas
buscando se posicionar de forma a se antecipar a ele — ja vém sendo desenvolvidos tanto no
ambito académico quanto pratico desde a década de 60, quando Aguilar (1967) e Ansoff
(1975) iniciaram as discussdes a respeito do que ainda hoje chamamos de “monitoramento do
ambiente” e “gestdo dos sinais fracos”, conceitos que preconizam as tematicas de antecipagao,
planejamento de cenarios, prospectiva estratégica, inteligéncia estratégica, futurismo, entre
outros que se avizinham ao conceito de foresight, o qual sera utilizado para este estudo.

Basicamente, em grande parte das abordagens acerca destes temas, 0 objetivo € o de
conseguir coletar informagfes do ambiente organizacional (LESCA, 2003; DAY,
SCHOEMAKER, 2006), interpreta-las (LESCA, 2003; SCHOEMAKER; DAY, 2009) e,
preferencialmente, usé-las (CHOO, 2002). Muitas foram as tentativas de proposi¢do de um
método para a realizacdo destas atividades, o que ainda precisa de melhores especificacdes
para seu uso pratico (Soares et al, 2019). Por outro lado, no que diz respeito aos resultados e
efeitos obtidos, muito vem sendo apresentado ao longo dos ultimos anos. O meio académico
apresenta resultados expressivos para esses processos, que envolvem ganho de vantagem
competitiva (DOZ; KOSONEN, 2010; ROHRBECK; GEMUENDEN, 2011; ROHRBECK;
SCHWARZ, 2013; ROHRBECK; KUM, 2018; ROHRBECK; BATTISTELLA; HUIZINGH,
2015), aumento de inovacdo (JENNINGS: LUMPKIN, 1992; RUFF, 2006; ROHRBECK;
GEMUNDEN, 2011; ROHRBECK, 2012; BATTISTELLA, 2014), maior alinhamento
estratégico (KUMAR; SUBRAMANIAN; STRANDHOLM, 2001; BEAL, 2000;
BATTISTELLA, 2014) e aprendizagem organizacional (ROHRBECK; SCHWARZ, 2013;
BATTISTELLA, 2014, PETER; JARRAT, 2015). Contudo, ainda é possivel observar um gap
entre a pratica e aquilo que é evidenciado em teoria. Se, por um lado, 0 meio académico
demonstra resultados positivos na execucao destes processos, por outro lado ainda € um
desafio a identificacdo de organizacbes efetivamente adotando e implementando tais
processos (DU TOIT, 2016; KPMG, 2016; FARREL, 2015).

Diante dessa realidade - e considerando a amplitude de resultados e beneficios
potencialmente obtidos - é necessario investigar as raz8es pelas quais o foresight ainda é
pouco adotado nas companhias de maneira formal. Para tal, optou-se pela utilizacdo do
conceito de valor percebido (SWEENEY; SOUTAR, 2001; PETRICK, 2002) associado a
esses processos. De acordo com Zeithaml (1988), o conceito de valor percebido é baseado na
ideia de agregar percepcdes de diferentes beneficios do produto e também as compensagdes

associadas. Assim, questiona-se o seguinte: qual é o valor percebido a processos de foresight
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sob a perspectiva de modelos de valor percebido utilizados e ja bastante disseminados no
meio organizacional? Para tanto, sdo levados em consideracdo os modelos PERVAL
(SWEENEY; SOUTAR, 2001) e SERV-PERVAL (PETRICK, 2002).

O objetivo desta pesquisa é, portanto, o de compreender quais sdo os valores ja evidentes
em processos de foresight sob a perspectiva de valor percebido, considerando os modelos
PERVAL e SERV-PERVAL, propondo um modelo de valor aderente aos processos de
foresight. Para atingir este objetivo, foi realizada uma reviséo de literatura que busca abranger
com profundidade estes topicos, seguida de um painel com executivos realizando um
comparativo entre valores de foresight e valor percebido, o qual possibilitou um melhor
entendimento sobre quais sdo as lacunas em termos de valor para esse processo. Em seguida,
os resultados do painel deram origem a aplicacdo de uma survey, voltada a testar o modelo de
valor percebido proposto, o qual foi validado, conforme apresentado nas se¢des a seguir.

6.2. Referencial Tedrico

A fim de estabelecer os limites deste estudo e atingir o objetivo proposto, o referencial
tedrico foi estruturado tendo como base o entendimento de processos de foresight e os
principais conceitos associados a valor percebido. Além disso, a fim de melhor ilustrar a
realidade especifica dos processos de foresight, valores e barreiras associadas a essa pratica
foram levantadas, colaborando para entendimento de um conceito mais completo do que

representa “valor” neste contexto.

6.2.1. Processos de Foresight

Desde que se iniciaram 0s estudos acerca do ambiente que circunda as organizagdes até
os dias atuais, somente se reafirma a relevancia de uma atencao as estratégias voltadas para as
informacGes que se encontram além das fronteiras da empresa (HOLOPAINEN; TOIVONEN,
2012). Processos de foresight sdo, atualmente, bem difundidos em termos académicos (Iden,
METHLIE; CHRISTENSEN, 2017). De fato, essa ndo ¢ uma abordagem nova, mas percebe-
se que foi recebendo novas “roupagens” e conceitos ao longo de mais de cinco décadas, o0 que
vem gerando discussdes acerca das diferentes metodologias e praticas que vém sendo
difundidas (SOARES, FLORENCIO, DIGOLIN, GONTIJO; CANESIN, 2019).

Inicialmente, essa problematica foi trabalhada através do conceito de monitoramento do
ambiente (ANSOFF, 1975). Até os dias atuais alguns estudos permanecem utilizando este
termo, que foi cunhado na década de 60, baseado principalmente na ideia de atencdo as

informacdes externas as organizagdes, fragmentadas, incertas, e aparentemente de pouca
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utilidade que, portanto, pouco aparentes aos tomadores de decisdo. Essas informacbes — 0s
sinais fracos - ndo sdo tdo Gbvias ou evidentes, e podem gerar incerteza e ddvidas quanto a
sua real importancia (LESCA, 2003). Por conta disso, é valorizada a interpretacdo associada
por quem “capta” esses sinais no ambiente, pois o efetivo valor dos mesmos reside na leitura e
principalmente nas interpretacdes dadas pelos individuos (SCHOEMAKER; SNYDER, 2013;
LESCA; ALMEIDA, 2019).

A abordagem do monitoramento do ambiente teve diversas ramificacbes ao longo do
tempo (SOARES et al., 2019). Sua ideia principal, de possibilitar que as empresas, através da
gestdo dos sinais fracos, se antecipem a eventos e assim possam evitar ameacar ou aproveitar
oportunidades (SCHOEMAKER; DAY, 2009; VENKATRAMAN, 2019), foi explorada e
operacionalizada de diferentes formas e por diferentes autores ao redor do globo. A
abordagem de Ansoff gerou transformacgbes profundas no planejamento estratégico das
organizag0es, incluindo novos elementos representativos do ambiente e sua conversdo em
estratégia, especialmente a questdo da exploragao dos “early warnings”, que representam a
captura e utilizacdo dos sinais fracos para interpretacdo e uso das informagfes provenientes
(ANSOFF, 1975; REINHARDT, 1984; MENDONGCA, CARDOSO; CARACA, 2012).

De acordo com Rossel (2012) essa abordagem provocou transformacfes significativas
nas décadas seguintes, que incluem: o uso de matrizes para caracterizar sinais fracos e
enriquecer 0 escopo operacional da analise dos mesmos; a analise multidisciplinar das
informacBes; 0 uso de perspectivas sistémicas que continuamente estimulam diferentes
angulos para a deteccdo antecipada dos sinais fracos; o sequenciamento do ciclo de vida do
conhecimento do valor associado a diferentes estagios de integracdo de sinal fraco a forte; a
atencdo periférica, que diz respeito ao olhar da organizacdo ndo apenas para além dos "muros"
da empresa, mas, ainda, além dos limites de seu proprio mercado.

Todas essas transformacdes foram (e estdo sendo) exploradas em diferentes abordagens.
Assim, com 0 avango expressivo da pesquisa académica sobre esse tema, as praticas
relacionadas a acdo antecipativa receberam inicialmente o nome de monitoramento do
ambiente, derivando nas décadas seguintes para outros termos com aplicacdo similar, como
pensamentos futuros (MARKUS; MENTZER, 2014; MASINI, 2006; MILLER; ROSSEL,;
JORGENSEN, 2012), antecipacdo estratégica ou planejamento de cenarios (CLEMENS,
2009; TAPINOS, 2012; SCHOEMAKER; DAY; SNYDER, 2013), foresight (CUNHA,;
PALMA; DA COSTA, 2006; SARPONG; MACLEAN, 2014; SARPONG; MACLEAN;
ALEXANDER, 2013), inteligéncia estratégica (CHOO, 2002; LESCA 2003); inteligéncia
antecipativa (LESCA, 2003) e corporate foresight (ROHRBECK, 2012; ROHRBECK;
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SCHWARZ, 2013).

Observa-se que o termo “foresight”, ndo trata necessariamente de uma substituicdo das
praticas anteriores, mas sim de uma compilacdo das préticas, buscando viabilizar o
entendimento dos objetivos e a unificacdo do conceito em busca de uma teoria propria
(Piirainen; Gonzalez, 2015). Ha discussdes a respeito das relacGes entre o foresight e as
abordagens de estudos futuros, monitoramento do ambiente, planejamento de cenérios
(MILES, 2008; SARDAR, 2010), que, contudo, ndo sdao o ponto de discussdo nesta
investigacdo. Pelo contrario, neste artigo, o que se pretende é um entendimento amplo sobre
0s objetivos de préticas de antecipacdo do futuro nas organizacdes e sua operacionalizacéo,
sendo tratado daqui em diante como conceito de “foresight”.

De acordo com Miles (2008) é possivel compreender o foresight como um processo
intencional de desenvolvimento de conhecimento sobre o futuro que visa a acdo na
formulacéo de estrategias e planejamento. Esse processo, ainda de acordo com Miles (2008),
é frequentemente participativo e colaborativo. Agregando o conhecimento disseminado
atraves dos anos a respeito da tematica, pode-se definir algumas etapas que sdo destacadas em
grande parte dos estudos acerca do tema. Assim, parte-se de uma etapa de atencdo ao
ambiente organizacional (OCASIO, 1997; LESCA, 2003; DAY; SCHOEMAKER, 2006;
RAMIREZ; OSTERMAN; GRONQUIST, 2013), sequida pela percepcdo (LESCA, 2003;
DAY; SCHOEMAKER, 2006) e coleta (LESCA, 2003; GRAEFE; LUCKNER;
WEINHARDT, 2010) das informacBes do tipo sinais fracos, que entdo serdo organizadas
(LESCA, 2003) para que sejam compartilhados entre as equipes, para que posteriormente haja
interpretacdo e, idealmente, a criacdo coletiva de sentido (CHOO, 2002; LESCA, 2003).
Nota-se que a questdo da coletividade ndo € uma unanimidade entre os autores — dadas
abordagens individuais do foresight (BARRON; HULTEN; VANYUSHYN, 2015; BORGES;
JANISSEK-MUNIZ, 2017; TAPINOS; PYPER, 2018), porém ¢é sinalizada como de extrema
importancia uma vez que reduz os vieses individuais (LESCA, 2003; KAIVO-0OJA, 2017
SCHOEMAKER, 2019). Por fim, os resultados obtidos por esse processo de criacdo coletiva
de sentido sdo reportados e, idealmente, utilizados pelos tomadores de decisdo nas
organizacdes (CHOO, 2002; LESCA, 2003). E, geralmente, deste uso, que sdo provenientes

os resultados deste processo que potencialmente agregam valor ao negocio.

6.2.2. Valor Percebido
De acordo com Zeithaml (1988), o conceito de valor percebido é baseado na ideia de

agregar percepgdes de diferentes beneficios do produto e compensac@es associadas. E uma
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avaliacdo geral de um consumidor sobre a utilidade de um produto ou servigo. 1sso leva em
consideracdo suas percepgdes do que é recebido versus o que € dado em troca. Essa visdo de
valor percebido expressa uma comparacdo dos componentes "dar" (sacrificio) e "pegar"
(beneficios). De acordo com Turel, Serenko e Bontis (2010) essas analises se expandem a
qualquer artefato. Ainda de acordo com Zeithaml (1988), beneficios percebidos podem ser
compreendidos como a percepcdo de vantagem funcional e de imagem representando
respectivamente um beneficio utilitario ao lucro e um beneficio ndo utilitario. Da mesma
forma, sacrificios percebidos representam o preco percebido e os custos de aprendizado
percebidos. Estes representam, respectivamente, um sacrificio monetario e um sacrificio ndo
monetario.

Os estudos de valor percebido sdo geralmente focados no consumidor. Conforme ja
apresentado, a literatura trata diferentes abordagens para mensurar o valor percebido pelos
clientes (ZEITHAML; 1988; HOLBROOK; HIRSCHMAN, 1982; WOODRUFF, 1997,
MATHWICK et al., 2001; SWEENEY; SOUTAR, 2001). No setor de varejo, esses estudos
podem ser considerados imperativos quando se avalia que os consumidores deste ramo podem
ser compreendidos como “orientados pelo valor” (Levy, 1999). Neste sentido orientado a
transagdes comerciais, Zeithaml (1988, p.14) define valor percebido como “avaliacao geral do
consumidor sobre a utilidade de um produto (ou servigo) com base nas percepgdes do que é
recebido e do que ¢ dado”. Sao muitos os estudos que buscam medir a percepgao de valor do
consumidor, sendo alguns deles abaixo explorados.

Sweeney e Soutar (2001) desenvolveram uma escala de valor percebido pelo consumidor
(PERVAL), submetendo a procedimentos de validacdo e a testes em diferentes contextos,
dentre os quais eletrodomésticos, aparelhos de som, mdveis e automoveis — produtos
duraveis. Essa abordagem considera verificar as dimensdes: valor emocao, valor social, valor
preco/monetario e valor como qualidade/performance (SWEENEY; SOUTAR, 2001). De
acordo com os autores, o valor percebido é a utilidade percebida pelos clientes no momento
da decisdo de compra, baseando-se no menor sacrificio envolvido. Sweeney e Soutar (2001)
ainda sinalizam a diferenca entre os conceitos de valor percebido e satisfacdo, uma vez que
percepcOes de valor podem ser geradas sem o produto ou servico sendo efetivamente
comprado ou usado, enguanto que a satisfacdo depende da experiéncia de té-los usado.
Diversos autores adaptaram o modelo PERVAL para quantificar o valor percebido dos
clientes para um segmento de mercado especifico (PETRICK, 2002; SANCHEZ et al., 2006;
DAS; VARSHNEYA, 2017).

Outra escala proposta foi a SERV-PERVAL, utilizada para medir o valor percebido
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atribuido a servigos (PETRICK, 2002). De acordo com o autor, o valor percebido é uma
relacdo entre beneficios e sacrificios pela contratacdo dos servigos. O valor foi definido a
partir de cinco dimensGes, trés delas associadas aos beneficios (qualidade, resposta emocional
e reputacdo) e duas associadas aos sacrificios (preco monetéario e preco ndo monetério ou
comportamental).

Sanchez et al (2004) consideram que o valor percebido é uma variavel dindmica,
vivenciado antes da compra, no momento da compra, no momento do uso e apds 0 uso e, para
conseguir medir todas estas etapas, propde a escala GLOVAL. Séanchez et al. (2004)
descrevem o valor como tendo seis dimensdes: valor funcional (instalagdes); valor funcional
do pessoal de contato (profissionalismo); valor funcional do produto ou servigo (qualidade);
preco do valor funcional; valor emocional; valor social. Esta escala considera o valor
percebido do produto ou servico adquirido, juntamente com o valor percebido do
estabelecimento e do pessoal de atendimento ao cliente. A escala GLOVAL considera
aspectos funcionais e afetivos para medir o valor percebido global.

Uma vez que a investigacdo busca um entendimento da pre-adogdo aos processos de
foresight, foram descartadas as escalas que mensurem etapas subsequentes - ou seja, que
avaliem o valor ap0s a aquisicdo do produto ou servico. Desta forma, tendo como base o que
foi exposto, sdo apresentados os modelos de mensuracdo das escalas PERVAL e SERV-
PERVAL na Tabela 21. Estes devem servir como referéncia para comparacdo com o valor

associado aos processos de foresight.
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Tabela 21- Escalas PERVAL e SERV-PERVAL

PERVAL

SERV-PERVAL

QUALIDADE: nivel de qualidade do produto
com relacdo a durabilidade e desempenho

QUALIDADE: nivel de qualidade do produto
com relacdo & durabilidade e desempenho

Tem qualidade consistente

E de qualidade excepcional

E bem feito

E muito confiavel

Tem um padrédo de qualidade aceitavel

E muito seguro

Tem fabricacdo pobre

E muito consistente

N&o duraria muito

Deve ter desempenho consistente

EMOCAO: caracteristicas do produto que geram
satisfacdo e prazer em nivel pessoal

EMOGCAO: caracteristicas do produto que
geram satisfacdo e prazer em nivel pessoal

Eu gostaria muito do produto

Faz com que eu me sinta bem

Da vontade de utilizar

Da-me prazer

Sinto-me tranquilo em usar

Traz-me alegria

Faz me sentir bem

Faz-me sentir satisfeito

Traz prazer quando uso

Traz-me felicidade

PRECO: nivel de retorno em beneficios pelo
preco pago, e justica no prego

PRECO MONETARIO: nivel de retorno em
beneficios pelo preco monetario pago, e justica
no preco

Esta racionalmente precificado

E uma boa compra

Oferece valor pelo que é pago

E valido pelo dinheiro gasto

E um bom produto pelo preco que tem

Tem um prego justo

E econdmico

Tem um preco racional

E econémico

Parece uma boa compra

SOCIAL.: caracteristicas do produto que geram
satisfacdo e prazer pessoal em nivel social

PRECO NAO MONETARIO: envolve os custos
ndo-monetarios inclui aspectos com o tempo
gasto, custo de pesquisa, imagem de marca e
conveniéncia

Ajudaria a me sentir aceito

E facil de encontrar

Melhoraria a forma como sou percebido

Requer pouco esforco na compra

Teria uma boa impressao para as outras pessoas

E facil comprar

Daria ao proprietario aprovacéo social

Requer pouca energia na compra

E facilmente compravel

5. REPUTACAQO: refere-se a imagem e
reputacéo do servico consumido, e da empresa
gue presta o servico

Tem boa reputacdo

E bem respeitado

Tem boa imagem

Tem status

E reputavel

Fonte: Elaborado pela Autora (2020)

Para melhor entendimento e associacdo do foresight e valor percebido, a secdo a seguir

sumariza as informacBGes acerca de valor associado aos processos de foresight que,

posteriormente, serdo comparadas as escalas de mensuracao de valor percebido.
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6.2.3. O Valor Associado ao Processo de Foresight

Apesar da grande projecdo na area de marketing, foram poucas as utilizacGes
identificadas do conceito de valor percebido aplicadas especificamente a processos
organizacionais, em operagfes que envolvem relacGes business-to-business. Uma vez que o
enfoque desta investigacao estd mais voltado ao entendimento do valor percebido a processos
de foresight em relagdes business-to-business do que ao business-to-consumer, buscaram-se
referéncias que utilizassem essa abordagem, a fim de sintetizar o entendimento do valor
percebido associado aos processos de foresight.

Orientados neste sentido, Niazi e Babar (2009) conduziram uma pesquisa buscando
compreender o valor percebido pela utilizagdo de praticas de “Capability Maturity Model
Integration” (CMMI) em industrias de software. Os dados foram coletados levando em
consideragdo respostas provenientes de profissionais atuantes na area de software. Em seus
argumentos para utilizagdo do conceito de “valor percebido” para processos organizacionais,
0s autores defendem que “o valor percebido de uma determinada pratica pode ser usado como
um critério de julgamento para determinar as atividades que as organizagdes precisam seguir.
Acreditamos que onde os entrevistados de diferentes organizaces percebem uma pratica
como tendo um alto valor percebido, entdo essa pratica deve ser considerada por sua
importancia” (NIAZI; BABAR, 2009, p.1233). Seqguindo a mesma aplicagdo do conceito de
valor percebido a processos organizacionais, Abdelrahman (2008) analisa como o0s sistemas
de Gestdo do Conhecimento sdo utilizados nas organizacdes e, em particular, analisa o valor
percebido do uso de SGC no apoio aos processos de tomada de decisdo. E proposto um
modelo de valor percebido aos processos, através de um estudo exploratorio, realizado com
especialistas no setor. Riviere (2015) propde e testa um modelo tedrico de valor percebido
para inovacdo. O modelo proposto é baseado na abordagem agregada expandida de valor
composto por conceitos de caracteristicas percebidas da inovacdo, sendo elas: valor
percebido, vantagem funcional percebida, preco percebido, custos de aprendizagem
percebidos, imagem percebida e ‘novidade’ percebida. Por fim, Chekurov et al (2018)
analisaram o valor percebido pela implementacdo de manufatura aditiva em cadeias de
fornecimento de pecas de reposicdo do ponto de vista da industria.

No que tange especificamente processos de foresight e suas variagcdes, Rohrbeck (2012) e
Rohrbeck e Schwarz (2013) exploram a criacdo de valor proveniente de processos de
foresight. Em seus estudos, apresentam que essas praticas ampliam as perspectivas das
organizagdes, melhoram a comunicacdo, colaboram na identificacdo de ameagas e

oportunidades, melhoram a coordenacdo do trabalho, apoiam a aprendizagem organizacional,
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e colaboram na compreensdo do mercado e do negdcio.

Boe-Lillegraven e Monterde (2015) buscaram compreender o valor cognitivo dado ao
“technological foresight”, analisando especificamente o radar tecnoldgico desenvolvido pela
Cisco e as percepgdes dos funcionarios com relagdo a essa ferramenta. Para realizacdo da
pesquisa, estruturaram um questionario onde conceitos de valor percebido foram utilizados na
composi¢do do que ¢ entendido como “valor cognitivo”. Sob esse ponto de vista, enumeram
alguns elementos que geram valor em decorréncia dos processos de foresight tecnoldgico,
dentre os quais é possivel elencar a reducdo de incerteza, maior compreensao do mercado,
mudanca de cultura organizacional e de mindset das pessoas, promoc¢édo do didlogo e criacdo
de uma visdo comum em termos de estratégia de negdcios.

Da mesma forma, Heger e Boman (2015) exploraram o valor do foresight em rede. Sua
analise baseia-se em dados obtidos de redes de laboratérios de grandes corporagdes do setor,
pequenas e médias empresas, instituicdes académicas e institutos de pesquisa e, como um de
seus resultados, demonstram um ranking de atividades compreendida como potenciais
proposicdes de valor derivadas do processo de foresight em rede. Dentre o que é listado como
valor proveniente destes processos, destaca-se a alavancagem da inovacao e a criagdo de uma
visdo comum dentro da organizacdo. A Tabela 22 apresenta a sintese dos achados com relacao

ao valor associados ao processo de foresight.

Tabela 22- Valor Associado a Processos de Foresight

Valor

Autores

Amplia Perspectivas
Ajuda a mudar o Mindset

Alavanca a Inovacao
Promove o didlogo

Cria uma Visdo Comum
Melhora a Coordenacéo
Permite a identificacdo de
Ameacas e Oportunidades
Permite reducdo de Incerteza
Melhora a Compreensdo do
Mercado

Ajuda a Obter Insights

Muda a Cultura Organizacional

Apoia a Aprendizagem
Organizacional

Melhora a Compreensdo Scobre 0
Negécio

Rohrbeck, Schwarz (2013)

Heger e Boman (2015); Boe-Lillegraven e Monterde (2015)
Heger e Boman (2015)

Rohrbeck, Schwarz (2013); Heger e Boman (2015); Boe-
Lillegraven e Monterde (2015)

Heger e Boman (2015); Boe-Lillegraven e Monterde (2015)
Rohrbeck, Schwarz (2013)

Rohrbeck, Schwarz (2013)

Rohrbeck, Schwarz (2013); Boe-Lillegraven e Monterde (2015)
Rohrbeck, Schwarz (2013); Boe-Lillegraven e Monterde (2015)

Rohrbeck, Schwarz (2013)

Rohrbeck, Schwarz (2013); Heger e Boman (2015); Boe-
Lillegraven e Monterde (2015)

Rohrbeck, Schwarz (2013); Heger e Boman (2015)

Rohrbeck, Schwarz (2013); Heger e Boman (2015)

Fonte: Elaborado pela Autora (2020)
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Uma vez que a andlise do valor percebido se d& de forma multidimensional (avalia-se néo
somente os elementos que geram valor, mas também os que reduzem - além de questdes
comportamentais) foram levantadas as principais barreiras identificadas aos processos de

foresight no campo académico, as quais serdo melhor exploradas na secéo a seguir.

6.2.4. Barreiras Associadas ao Processo de Foresight

De acordo com Slaughter (1990, p.807) “Ha um ditado que declara que ‘uma boa ideia de
uma pessoa ¢ a carga de trabalho de outra pessoa’. Isso serve para lembrar que, por mais
digna que seja a nogdo de um processo, seja ele de foresight ou ndo, alguém terad que fazer o
trabalho e alguém terd que pagar por isso. Tendo essa no¢cdo em mente, é possivel observar
gue 0s processos organizacionais de foresight, apesar de seus resultados positivos, ainda séo
uma pratica pouco difundida nas empresas (DU TOIT, 2016). A dificil implementacao destes
processos foi identificada como o principal obstaculo para o sucesso de tais sistemas.
Janissek-Muniz  (2016) também elenca diversos fatores ligados as dificuldades de
implementacdo como fatores criticos de sucesso a esses processos, mesmo seus resultados,
apesar de observados, ainda serem pouco explorados, e havendo ainda muito potencial a ser
desenvolvido (ROHRBECK, 2013). Diante dessa realidade, € importante compreendermos
quais sdo as barreiras evidenciadas com relagéo a efetiva implementacéo desses processos.

Coates (1985) levanta uma série de dificuldades que podem ser observadas com relacao
aos processos de foresight nas organizacdes. Dentre elas, destaca que € necessario
conhecimento a respeito dos objetos a serem analisados e articulacdo da comunicacédo entre 0s
participantes e isso, evidentemente, envolve custos, que aumentam a medida que esses
levantamentos se tornam mais minuciosos. Também argumenta que a incerteza e o carater
dinamico dos resultados do foresight dificultam a questdo da pressdo para acdo, dado que,
segundo o autor, a motivacdo de um processo de foresight reside, muitas vezes, no anseio por
mudancas e na necessidade de explorar novas oportunidades, e seus resultados costumam ser
fruto de um processo que privilegia mais o apontar direcdes do que a definicdo de produtos
prontos e acabados.

Coates (1985) também argumenta que a limitada capacidade de individuos pensarem
simultaneamente em um grande nimero de fatores pode levar a simplificacdo ou exacerbacéao
dos impactos possiveis diante do ambiente atual de mudancas rapidas e crescente. Isso se
evidencia também pela realidade de pressdo para respostas rapidas, o que vai em direcdo
contréria a necessidade de mais informagdes e continuidade do processo. Neste sentido, deve-

se considerar ainda como dificuldade os fatores de curto prazo que influenciam as prioridades
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(orcamentos, pressdes politicas etc.), que ndo estdo alinhados com a visdo cientificas e
tecnoldgicas de longo prazo.

Adiciona-se a isso a necessidade de eficiéncia por parte dos administradores, que nao é
necessariamente condizente com as vantagens da flexibilidade e do pluralismo caracteristicos
do foresight. Outro elemento de dificuldade levantado é a preferéncia dos tomadores de
deciséo por dados quantitativos, considerando que o foresight fornece, na maioria das vezes,
informacGes qualitativas e avaliagdes subjetivas provenientes do universo de interpretacdes e
informacGes advindas das inter-relagdes decorrentes da comunicacdo entre os atores no
processo. O autor ainda sinaliza que o planejamento geralmente é tido como objetivo e
racional, o que gera um conflito na avaliacdo entre aquilo que é considerado certo e o que é
considerado hipotético. Muitas instituicbes negam-se a explorar campos considerados
demasiadamente incertos, controversos ou que se desenvolvem sobre bases tedricas
divergentes das tradicionalmente seguidas.

Slaughter (1990) também discute a questdo das dificuldades para a implementacdo de
processos de foresight nas organizagdes, e o faz através do levantamento de algumas falécias.
De acordo com o autor, ha dificuldade na percepcdo do valor a processos de foresight uma
vez que o futuro é muito remoto para valer muito e, portanto, pode ser ignorado com
seguranca. Ainda de acordo com o autor, esta visdo € as vezes chamada de “"curto prazo
cronico” e é endémica nos sistemas econdmicos e sociais, sendo chamada de falacia do
desconto futuro. Nesta linha, o autor ainda argumenta que os seres humanos tém interesses
naturais a curto prazo, que estes prazos ndo podem ser muito estendidos e que, portanto, ndo é
realista imaginar que as pessoas estardo sempre preparadas para olhar mais do que alguns
anos a frente. Outro elemento de dificuldade elencado pelo autor é o de que a incerteza futura
é grande demais para nos permitir dizer algo de valor sobre o futuro. Isso pode levar os
tomadores de decisdo a entender que € preciso dar atencdo ao que podemos saber diretamente
e deixar o futuro cuidar de si mesmo. Ainda, neste sentido, é possivel que os individuos
entendam que os problemas sdo grandes demais e que suas decisdes sdo insignificantes para
causar algum impacto real.

Por fim, o autor ainda argumenta sobre o possivel medo do processo de foresight. O
entendimento de que o foresight possa estar errado, mal cronometrado e tendencioso por parte
dos individuos, pode complicar a tomada de decisdo. Segundo o autor, as dificuldades praticas
de tomar decisdes de longo prazo baseadas em conhecimento provisério sdo muitas vezes
insuperaveis.

Schwarz (2005) realizou um estudo de caso no qual identifica algumas das dificuldades
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praticas da implementacdo de processos de foresight em uma organizagdo. A primeira delas
diz respeito ao fato de que o uso do planejamento de cenédrios se limita a uma anélise que
observa somente aquilo que esta no radar daquele cenario. De acordo com o autor, 0S cenarios
sdo construidos de forma muito restrita e tomados como ponto de partida para o processo de
foresight. Isso representa a perda do ponto essencial da técnica do cenario, que é a de criar
alternativas do futuro e desafiar modelos mentais. 1sso ainda impacta diretamente nas praticas
de monitoramento do ambiente, uma vez que essas atividades acontecem apenas dentro dos
limites estabelecidos pelos cenarios montados, restringindo essas atividades a um foco estreito
que é geralmente favoravel a visdo da organizagao.

O entendimento do conceito de tendéncia e a aceitacdo deste conceito também sdo
listados pelo autor como uma dificuldade nos processos de foresight. De acordo com 0s
resultados obtidos na pesquisa, 0s executivos da organizacdo tém expectativas e requisitos
diferentes, que deveriam ser mais especificos do que apenas uma “tendéncia”. Neste sentido,
as "tendéncias geradas™" claramente ndo atendem aos requisitos dos gestores, associando-se
ainda a outro resultado encontrado pelo autor, que, de maneira geral, relata a falta de
credibilidade dada ao conceito de sinais fracos frente a tentacdo do trabalho realizado com
dados quantitativos que, geralmente, estdo associados a eventos que ja ocorreram.

Outro elemento levantado € o isolamento do gerente de foresight das demais areas
organizacionais, quando, idealmente, deveria existir uma conexao e interacdo dos resultados
do foresight com o planejamento estratégico da organizagdo. O autor ainda sinaliza, por fim,
que pode haver uma falta de habilidade da organizacdo em efetivamente realizar o0 processo
de foresight, uma vez que os resultados de um tal processo ndo podem ser absolutamente
certificados ou validados. Sua finalidade é a de estimular, provocar e desafiar os modelos
mentais em uma organizacdo, o que é, obviamente, € uma tarefa dificil para um gerente. A

Tabela 23 apresenta a sintese das principais dificuldades levantadas.

Tabela 23- Barreiras Associadas a Processos de Foresight

Barreiras Autores
Processos de foresight possuem custos de implementacéo e de Coates (1985)
manutencdo do processo Hayward (2003)

Os processos de foresight geram resultados de carater dindmico e incertos | Coates (1985)

Slaughter (1990)

Hayward (2003)

Schwarz (2005)

Os executivos sofrem pressdo por respostas rapidas e o processo de Coates (1985)

foresight é orientado ao longo prazo Slaughter (1990)

Glenn, Gordon, Dator (2001)




Algumas necessidades de curto prazo que influenciam as prioridades,
afetando o processo de foresight

Cobranca pela eficiéncia dos administradores

Processos de foresight geram resultados baseados em informacGes de
ordem qualitativa, que s&o menos valorizadas do que informagoes
quantitativas

O processo de foresight desafia os modelos mentais vigentes, o que gera
resisténcia

Baixo valor atribuido a estudos sobre o futuro
Descrédito ao processo de foresight e seus principais conceitos

Observacdo limitada a poucos cenarios'
Escaneamento e Monitoramento limitados

Hayward (2003)

Coates (1985)

Tsoukas (2004)
Jarratt;Mahaffie (2009)
Coates (1985)

Coates (1985)
Schwarz (2005)

Coates (1985)

Hayward (2003)
Schwarz (2005)
Slaughter (1990)
Slaughter (1990)
Wilson (2000)

Schwarz (2005)
Schwarz (2005)
Schwarz (2005)
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Fonte: Elaborado pela Autora (2020)

Com base nas informacdes identificadas, parte-se entdo para uma discussdo acerca dos
elementos utilizados como construtos e indicadores de ‘“valor percebido” para um

3

determinado produto/servico e os elementos identificados como geradores de “valor” em

processos de foresight.

6.3. Método

Para operacionalizacdo desta pesquisa, optou-se por uma abordagem exploratoria,
utilizando de técnicas qualitativas e quantitativas. Considerando que a intencdo da
investigacdo é aproximar os conceitos de valor percebido aos conceitos de valor atribuido aos
processos de foresight, bem como as barreiras identificadas para a implementacédo deste tipo
de processo nas organizacdes, inicialmente realizou-se um painel com especialistas para que
houvesse um melhor entendimento das impressdes acerca do valor percebido aos processos de
foresight. Em seguida, com base nos resultados obtidos neste painel, foi proposto um modelo
de valor percebido a processos de foresight, o qual foi testado através da aplicacdo de uma
survey online. O aprofundamento dos métodos utilizados esta exposto a seguir.

Por se tratar de uma tematica bastante especifica e ainda pouco explorada, optou-se
inicialmente pela realizacdo de um painel de especialistas (PINHEIRO, FARIAS; LIMA,
2013) a fim de identificar impressdes e opinibes acerca da aproximacdo dos conceitos de
foresight aos modelos de valor percebido. Essa técnica de pesquisa pressupde uma habilidade
“superior” por parte dos especialistas. Assim, por deter o conhecimento mais aprofundado
acerca dos temas, estariam mais aptos a oferecer consideragdes mais “validas” (TAYLOR et
al., 1987).
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A operacionalizagdo se deu atraves da realizagdo de uma entrevista em grupo, que difere
do grupo focal por ser mais diretiva: o entrevistador de grupo ouve as opinides individuais e
as compara. No grupo focal, os participantes ficam mais livres considerando que a unidade de
analise é o proprio grupo (COSTA, 2005; GONDIM, 2003). Assim, 3 executivos do ramo de
empreendedorismo e inovagdo foram convidados a relacionar as afirmagdes do foresight
aqueles valores e barreiras que estariam associados a suas respostas. A escolha dos
respondentes se baseou no fato de que a sua relevancia estava relacionada com a contribuigédo
que poderiam dar em termos de atingimento dos objetivos da pesquisa (DUARTE, 2005).

O painel foi realizado presencialmente no més de maio de 2019, com a presencga dos 3
executivos que pertencem a mesma organizacdo. Os construtos das duas escalas foram
apresentados e, para cada uma das questdes apresentadas nas escalas, 0s especialistas eram
convidados a responder quais seriam as barreiras e os valores atribuidos na literatura referente
ao processo de foresight que os influenciariam na resposta.

Apos a finalizagdo da primeira etapa, foi proposto e testado um modelo especifico de
valor percebido atribuido a processos de foresight, tendo como base modelos academicamente
difundidos e utilizados de valor percebido (PERVAL E SERV-PERVAL), observadas as
hipdteses dos construtos “qualidade”, “preco”, “reputacdo” e “emoc¢do” influenciarem
positivamente o valor percebido aos processos de foresight. O instrumento foi estruturado
com base tanto na revisdo de literatura, baseado nos modelos PERVAL e SERV-PERVAL ja
bastante difundidos, e nos levantamentos acerca da geracdo de valor e barreiras associadas ao
foresight organizacional. Estas informacgdes orientaram o andamento do painel com

especialistas. O modelo utilizado é apresentado na Figura 13.

Figura 13-Modelo de Pesquisa - Dimenstes VP

Qualidade

Emocgéo

Valor Percebido ao
Foresight

Preco

Reputagao

Fonte: Elaborado pela Autora (2020)
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Assim, foi aplicada uma survey eletrénica, enviada a executivos atuantes no setor
financeiro brasileiro entre 0os meses de maio e agosto de 2019. A escolha por este setor
especifico se deu pelas mudancas disruptivas pelas quais este mercado vem passando nos
altimos tempos (COURBE; LYONS, 2016), configurando-o como Vvolatil, incerto, ambiguo e
complexo, caracteristicas que elevam a relevancia de processos de foresight em termos de
estratégias organizacionais para mudancgas no ambiente externo.

Foi utilizado o software G*Power para definicdo do tamanho da amostra (FAUL;
ERDFELDER; BUCHNER; LANG, 2009). Conforme Ringle, da Silva e Bido (2014), deve-
se avaliar o construto ou variavel latente que tem o maior nimero de preditores como
referéncia para determinacdo do tamanho da amostra, considerando 0,80 o poder de teste e
0,15 o tamanho do efeito, 0 que esta de acordo com o sugerido por Hair et al (2013).Incluindo
essas informacgfes, o tamanho da amostra necessario é de 129 respondentes. Ao todo foram
obtidos 185 questionarios validos de um total de 197 respondidos. Do total, 12 precisaram ser
descartados, uma vez que possuiam mais de 80% de suas respostas em uma mesma alternativa
(HAIR et al, 2014).

Um pré-teste foi realizado quando se atingiram 70 respondentes. Visando de validar o
instrumento proposto, foram realizadas analises de validade convergente através das AVE
(FORNELL; LARCKER, 1981); consisténcia interna usando Alfa de Cronbach e
Confiabilidade Composta; e validade discriminante de duas formas distintas: cargas cruzadas
(CHIN, 1998) e o critério de Fornell e Larcker (1981). Para o0 Modelo Estrutural foi verificada
a Colinearidade através do VIF (HAIR, RINGLE; SARSTEDT, 2011); o Coeficiente de
Determinacgdo (R?), a Validade Preditiva (Q?), o Tamanho do Efeito (f2), indicando a utilidade

de cada construto no modelo e, por fim, o Teste t (t-student), o qual avalia as significancias

das correlagdes e regressdes.
A seguir serdo apresentados os resultados do painel com especialistas (qualitativos),

seguido pela construcdo do modelo e, a seguir, apresentacdo dos resultados quantitativos.

6.4. Resultados

Por se tratar de uma abordagem quali/quanti, os resultados serdo apresentados em
diferentes se¢des, sendo, inicialmente, desenvolvidos os achados referentes a etapa do painel
bem como as discussdes acerca de cada uma das dimensdes de valor percebido quando

associadas ao processo de foresight. Na sequéncia, é apresentada sintese destes resultados, a
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qual d& base para a etapa quantitativa da investigacao.

6.4.1. Discusséo entre as escalas de valor percebido e o valor associado aos
processos de foresight (resultados qualitativos)

O objetivo desta pesquisa é estabelecer uma comparacdo entre os elementos de valor
percebido e o que j& foi identificado como valor associado e barreiras a processos de
foresight. O intuito desta investigacdo € compreender, inicialmente, os motivos da baixa
adocdo de processos de foresight nas organizacbes. Com base no que foi identificado no
referencial tedrico, inicia-se buscando o estabelecimento de relages entre os construtos das
escalas de valor percebido e os achados a respeito do processo de foresight. Os construtos
para mensuracdo de valor percebido, conforme ja citado acima, sdo dindmicos, havendo uma
série de diferentes abordagens. Aquelas escolhidas para realizacdo desta investigacao
(PERVAL e SERV-PERVAL) baseiam-se numa escala multidimensional. Os construtos e

suas possiveis relacdes com os processos de foresight serdo discutidos abaixo.

6.4.1.1. Construto Qualidade

A qualidade percebida é a avaliagdo do consumidor sobre o desempenho do bem ou
servico e tem um efeito positivo direto na satisfacdo (FORTUNATO; OTUZI, 2013). De
acordo com Lovelock e Wright, 2006, a avaliacdo da qualidade de um servico é realizada
quando o cliente julga em funcdo de algum padrdo interno que existia antes da experiéncia de
servico. Servicos que possuem alta qualidade sdo aqueles em que os fornecedores sabem
como realizar as tarefas de maneira correta na primeira vez (GRONROOS, 1999). Nos
modelos selecionados, os indicadores de qualidade utilizados séo consisténcia, confiabilidade,
seguranca, desempenho, duracdo e forma de fabricacdo. Neste sentido, os indicadores “é bem
feito” e “tem fabricagdo pobre” sdo bastante direcionados a bens duraveis e, portanto,
dificilmente serdo contemplados na presente analise. A tentativa de associacdo de elementos
do foresight a esses modelos leva em conta as similaridades entre os achados na literatura e
esses indicadores. Desta forma, compreendendo a qualidade como uma avaliacdo sobre o

desempenho do servico (neste caso, do processo), foi elaborada a Tabela 24.
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Tabela 24- Comparativo Valor Percebido e Processos de Foresight - Qualidade

PERVAL - QUALIDADE SERV-PERVAL - Barreiras associadas ao Foresight
QUALIDADE
Tem qualidade consistente E de qualidade excepcional Processos de  foresight  geram

resultados baseados em informacdes
de ordem qualitativa, que sdo menos
valorizadas do que informacGes
quantitativas

Tem um padréo de qualidade

aceitavel

N&o duraria muito Algumas necessidades de curto prazo
que influenciam as prioridades,
afetando o processo de foresight

Deve ter desempenho E muito consistente

consistente
E muito seguro

E muito confiavel
Fonte: Elaborado pela Autora (2020)

As principais barreiras associadas ao processo de foresight aderentes a percep¢do de
qualidade s&o o fato de este processo estar baseado em informagdes qualitativas - nem sempre
valorizadas sob o ponto de vista de tomada de decisdo do executivo - e o fato de este ndo ser,
necessariamente, um processo priorizado frente a outras necessidades das empresas. Essas
caracteristicas podem afetar a visdo a respeito da consisténcia da qualidade do processo e a
duracdo do mesmo nas organizacoes.

No que diz respeito aos resultados do foresight investigados ao longo desta pesquisa,
entendeu-se que todos eles influenciam a visdo do desempenho consistente, porém de forma
indireta. Os resultados em termos de valor, explorados na Tabela 22 demonstram claramente
que ha consisténcia no desempenho de tal processo o que, porém, ndo foi possivel estabelecer
relacBes diretas entre algum elemento especifico e os modelos de valor percebido utilizados
em termos de qualidade. De acordo com os especialistas, alguns elementos dos modelos ndo

sdo aderentes, pois sdo muito especificos e atrelados a produtos e deveriam ser retirados.

6.4.1.2. Construto Emocéo

O construto emocgdo dos modelos PERVAL e SERV-PERVAL avalia as caracteristicas
do produto ou servico que vao gerar satisfacdo e prazer em nivel pessoal do individuo. Sua
composicao diz respeito a vontade de utilizar e aos sentimentos de alegria, prazer e felicidade
associados ao uso. De acordo com os especialistas, essa € uma dimensdo sensivel, uma vez
que as pessoas tém relacoes diferentes com seu trabalho.

A respeito da associacdo entre os valores atribuidos ao processo de foresight na literatura
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e as questdes propostas nos modelos PERVAL e SERV-PERVAL, hé o entendimento que 0s

2 13

itens “promove o didlogo”,

2 13

cria uma visdo comum”, “melhora a coordenacdo”, “identifica

2 6

ameacas ¢ oportunidades”, “reduz a incerteza” seriam levados em consideragdo para avaliar 0
construto “emocao”. De acordo com os especialistas, o entendimento de uma empresa que se
comunica bem através do dialogo pode gerar um sentimento de satisfacdo ao individuo,
gerando felicidade e prazer. A criacdo de uma visdo comum, além destes itens, pode colaborar
para que a pessoa se sinta bem na organizacdo onde esta inserida, bem como a melhoria da
coordenacdo. Por fim, a reducéo de incerteza e a possibilidade de identificacdo de ameacas e
oportunidades influenciam na vontade de fazer uso efetivo do processo bem como o desejo de
té-lo em sua organizagéo.

No que diz respeito a associacdo das barreiras do foresight ao construto emocéo, 0s
especialistas identificam que o carater dindmico e incerto dos resultados do foresight podem
influenciar negativamente a vontade de utilizar (realizar) o processo, enquanto que a realidade
de cobranga pela eficiéncia dos administradores afetaria praticamente todos os elementos do
construto, uma vez que se trata de um processo e, portanto, segundo os especialistas, haveria
cobranca por resultados e pela prépria gestdo e conducdo do processo na organizacdo, o que
influenciaria o tipo de emocao atrelado ao processo. A sintese destas informac6es encontra-se
na Tabela 25.

Tabela 25- Comparativo Valor Percebido e Processos de Foresight - Emocéo

PERVAL -
EMOGAO

SERV-PERVAL -
EMOCAO

Vantagens associadas ao
Foresight

Barreiras associadas ao
Foresight

Eu gostaria muito
do produto

Da vontade de
utilizar

Sinto-me relaxado
em usar

Faz me sentir bem

Traz prazer quando
uso

Faz com que eu me
sinta bem

Déa-me prazer

Traz-me alegria

Faz-me sentir
deleitado

Traz-me felicidade

Cria uma viséo comum
Melhora a coordenacao,

Identifica ameacas e
oportunidades,

Promove o dialogo
Cria uma visdo comum
Melhora a coordenacéo,

Identifica ameacas e
oportunidades,

Promove o didlogo
cria uma visao comum

Cobranca pela eficiéncia dos
administradores

Caréater dindmico e incerto dos
resultados do foresight
Cobranca pela eficiéncia dos
administradores

Carater dindmico e incerto dos
resultados do foresight

Cobranca pela eficiéncia dos
administradores

Cobranca pela eficiéncia dos
administradores

Cobranca pela eficiéncia dos
administradores
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Fonte: Elaborado pela Autora (2020)

Os especialistas argumentam ainda que alguns elementos das escalas ndo parecem
aderentes ao contexto de implementacdo de processos a nivel organizacional, exatamente em
decorréncia do fato de que fatores emocionais podem diferir de acordo como o individuo se
relaciona com seu proprio trabalho. Sugerem, desta forma, que itens como “Sinto-me relaxado
em usar”’, “Faz-me sentir deleitado” e “Da-me prazer” sejam repensados quando se tenta

mensurar questdes relativas a processos organizacionais.

6.4.1.3.  Construto Preco

O construto do preco (ou preco monetario) nos modelos de valor percebido avalia o nivel
de retorno em beneficios pelo preco pago, e justica no preco. A maior dificuldade nesta
dimensdo encontra-se no fato de que ndo se discute, academicamente, 0 preco monetario a
adocdo de processos de foresight, o que gerou davidas na consulta aos especialistas. Por outro
lado, na discussdo, suscitou-se elementos que demonstram a necessidade de treinamento de
equipes, a propria alocacdo de pessoas em atividades vinculadas a esse processo, 0 que
configura o custo de implementacdo de um novo processo. Porém, tais discussfes ndo
trouxeram evidéncias diretas de uma precificacdo de tal processo nas organizacdes.
Novamente concluiu-se que todas as vantagens elencadas na literatura sdo relevantes, de
forma indireta, na avaliacdo do construto preco monetario.

Por outro lado, quando verificadas as barreiras levantadas a este tipo de processo,
observa-se que, a eles, sdo atreladas caracteristicas como custos de implementacdo e de
manutencdo de processos, 0 que, segundo os especialistas, pode influenciar a percepcédo de
que se trata de um bom negdcio. Da mesma forma, o descrédito atribuido ao préprio processo
e seus principais conceitos, bem como o baixo valor atribuido, podem levar o executivo a
refletir sobre o fato de ser, efetivamente, uma boa compra (uma boa contratacdo) ou, ainda se

a relacdo custo/beneficio é coerente.

Tabela 26- Comparativo Valor Percebido e Processos de Foresight - Preco

PERVAL - PRECO SERV-PERVAL - PRECO Barreiras associadas ao Foresight
MONETARIO

Esta racionalmente precificado  Tem um preco racional
Oferece valor pelo que é pago  Tem um prego justo

E um bom produto pelo preco  E vélido pelo dinheiro gasto Descrédito ao processo de foresight e
que tem seus principais conceitos

Baixo valor atribuido a estudos sobre o
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futuro
E econdmico E econdmico
Parece uma boa pechincha Processos de foresight possuem custos
de implementacdo e de manutengéo do
processo
E uma boa compra Descrédito ao processo de foresight e

Sseus principais conceitos

Baixo valor atribuido a estudos sobre o
futuro

Fonte: Elaborado pela Autora (2020)

A dimensdo de preco ndo monetério também tem impacto sob o ponto de vista de

valor percebido, e sera explorada na se¢do que segue.

6.4.1.4. Construto Preco ndo monetario ou social

O preco ndo monetario na escala SERV-PERVAL envolve 0s custos intangiveis, nao-
monetarios, e inclui aspectos com o tempo gasto, custo de pesquisa, imagem de marca e
conveniéncia. Diferentemente da situagdo do construto Preco Monetario, nesta situacdo 0s
especialistas ndo encontraram qualquer relacdo direta ou indireta entre os valores elencados
na literatura e suas possiveis influéncias nas respostas as questdes. Entre 0s argumentos, esta
o fato de que o modelo de “compra” de um processo difere de um processo de compra padrédo
e os resultados provenientes desse processo tem mais serventia como argumento do que em
facilitar efetivamente a negociacdo. Desta forma, nenhum dos elementos referentes a valor
foram atribuidos a esse construto.

Ao avaliar as barreiras, também houve dificuldade para a associacdo deste construto.
De acordo com os especialistas, os custos atribuidos a implementacdo e manutencdo dos
processos (ja elencados na dimensao de preco) também podem afetar a percepcao de esfor¢o
na compra (implementagdo do processo) e que “requer pouca energia na compra”, uma vez
que, segundo eles, ndo se trata de uma aquisicdo imediata e sim de uma transformacdo na
forma como a organizacdo opera sua estratégia. Ainda de acordo com os especialistas, as
afirmacbes de “é facil encontrar”, “¢ facil comprar” ¢ “¢ facilmente compravel” dificilmente
sdo aderentes a implementacdo de processos, uma vez que nao se trata especificamente de
uma compra, mas sim de uma opc¢do estratégica organizacional, a menos que esse
direcionamento seja realizado exclusivamente através de consultoria e, mesmo neste caso,
estas afirmagdes ndo se enquadrariam as respostas e, de acordo com os especialistas, também
ndo influenciariam na percepcao de valor, pois “ndo se compra consultoria na banca de

jornal”.
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Tabela 27- Comparativo Valor Percebido e Processos de Foresight - Social

SERV-PERVAL - PRECO NAO MONETARIO:  Barreiras associados ao Foresight
E facil de encontrar

Requer pouco esfor¢o na compra Processos de foresight possuem custos de
implementacdo e de manutengdo do processo

E facil comprar

Requer pouca energia na compra Processos de foresight possuem custos de
implementacdo e de manutengdo do processo
E facilmente comprével

Fonte: Elaborado pela Autora (2020)

Por fim, a dimensdo social (PERVAL) ou reputacdo (SERV-PERVAL) foi analisada e

seus resultados serdo explorados a seguir.

6.4.1.5. Construto Reputacéo

A dimens&o social da escala PERV AL diz respeito a caracteristicas do produto que geram
satisfacdo e prazer pessoal em nivel social. No modelo SERV-PERVAL, a reputacéo refere-se
a imagem e reputacdo do servico a ser consumido. Nos indicadores associados, esta vinculada
a questdes de respeito, imagem e status.

No caso da reputacdo, foram identificados pelos especialistas 5 elementos vinculados ao
valor de processos de foresight na literatura que poderiam influenciar positivamente suas
respostas: Os especialistas entendem que, quando se fala em um executivo que possui

perspectivas mais amplas, melhor compreensdo do mercado e do seu negdcio, isto pode gerar

um acréscimo em termos de imagem e de status e, consequentemente, um acréscimo positivo

na forma como é percebido pelos demais. Da mesma forma, a criacdo de uma visao comum e

a melhoria na coordenacdo podem gerar uma melhor impressdo junto a outras pessoas, sejam

elas internas ou externas a organizacgao.
Com relacdo as barreiras do processo de foresight, observa-se que 6 delas sdo, de
acordo com o0s especialistas, capazes de reduzir significativamente o construto reputacéo.

Argumenta-se que, quando se analisa que processos de foresight geram resultados dindmicos

e incertos, isso reduz a reputacdo dos mesmos, pois tomadores de decisdo buscam agir com o

maior nivel de certeza possivel, reduzindo, e ndo aumentando, a incerteza. Da mesma forma,

argumenta-se que analises estatisticas tendem a trazer um nivel maior de confianca e respeito.

O fato de processos de foresight basearem-se majoritariamente em informacdes gualitativas e

aparentemente frageis e fragmentadas (0s sinais fracos) reduz a percepc¢do de que 0s mesmos
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s80 respeitaveis, o que pode levar a um baixo valor atribuido a este tipo de processo,
reduzindo seu status. Nesta mesma linha, outra caracteristica marcante na foi o desafio dos

modelos mentais. De acordo com a avaliagdo dos especialistas, em uma realidade de

organizages que tomam decisfes baseadas em tendéncias estatisticas de eventos que ja

ocorreram no passado, a tentativa de mudanga para uma leitura antecipativa ou prospectiva,

de transformacdo do futuro, pode gerar resisténcias, impedindo os individuos de ter uma boa
impressao sobre essas praticas.

Destacou-se também a questdo da pressdo sofrida pelos executivos, que devem
responder rapidamente as mudancas do ambiente organizacional. Por outro lado, processos de
foresight costumam estar baseados no longo prazo e seu tempo de resposta as mudangas vai
melhorando a medida que o processo vai se tornando mais maduro, 0 que pode levar tempo.
De acordo com os especialistas, a adocdo deste modelo de processo pode ndo influenciar (no
curto e médio prazo) a forma como o executivo é percebido. Pelo contrario, poderia até
mesmo afetar negativamente, observada a necessidade de imediatismo nos resultados.

Além disso, limitacdes citadas de aplicagdo do método em cenarios limitados (que,
segundo os especialistas, seria uma limitacao dificil de resolver, dado que haveria necessidade
de estabelecimento de cenarios especificos para realizar efetivamente um processo como
esse), também colocam em questionamento a credibilidade dos mesmos. Por fim, o
entendimento de que ha um descrédito aos processos de foresight e seus principais conceitos
também influenciaria sua reputacdo, de acordo com o0s especialistas, uma vez que poucos
executivos gostariam de associar sua imagem a implementacdo de processos gque possuem
pouca credibilidade junto ao mercado e outras organizacGes. Contudo, 0s proprios
especialistas ponderam que ndo visualizam esse descrédito, o que, segundo eles, poderia ser
revisto.

Tabela 28 - Comparativo Valor Percebido e Processos de Foresight - Reputacéo

PERVAL - SERV-PERVAL - Barreiras associadas ao

SOCIAL REPUTACAO Foresight

Ajudaria a me Tem boa reputacdo Os processos de foresight

sentir aceito geram resultados de carater
dindmico e incertos

Melhoraria a forma  E bem respeitado Amplia Perspectivas Processos de foresight geram

como sou percebido resultados  baseados em

Melhora a Compreensdo . ~
P informacbes de  ordem

do Mercado qualitativa, que sdo menos
Melhora a Compreensdo valorizadas do que
Sobre o Negécio informag@es quantitativas

Os  executivos  sofrem
pressdo por respostas rapidas
e 0 processo de foresight é
orientado ao longo prazo
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Teria uma boa Tem boa imagem Amplia Perspectivas Descrédito aos processos de

impressdo para as . . x foresight e seus principais

outF;as pess%as Cria uma Visdo Comum conce?tos; Prneip
Melhora a Coordenacéo

O processo de foresight

desafia os modelos mentais

vigentes, 0 que gera

Melhora a Compreensdo resisténcia

Sobre o Negdcio

Melhora a Compreensdo
do Mercado

Daria ao Tem status Amplia Perspectivas Baixo wvalor atribuido a

proprietario Melhora a Compreensio estudos sobre o futuro
aprovacao social P

do Mercado

Melhora a Compreensdo
sobre 0 Negdcio

E reputavel Observagdo  limitada a
poucos cenarios'
Fonte: Elaborado pela Autora (2020)

Diante das analises realizadas, segue-se para uma discussdo dos elementos identificados e

das consideragdes finais do estudo, que serdo melhor desenvolvidas na proxima segé&o.

6.4.2. Discussdes da Etapa Qualitativa

Inicialmente € importante salientar que a abordagem de valor percebido é
preponderantemente utilizada para analise de relagdes entre “consumidor e produto” ou
“consumidor e servigo”, em ambos casos relativa a um processo de decisao de compra. A
abordagem adotada nesta pesquisa foge deste padrdo, uma vez que busca visualizar o “valor
percebido” a adocdo de um processo organizacional por parte de gestores e tomadores de
decisdo nas organizacOes. Essa abordagem ndo é pioneira, uma vez que outros autores ja
exploraram essa visdo (NIAZI; BABAR, 2009; ABDELRAHMAN, 2008; RIVIERE, 2015), 0
que permite o exercicio. Porém, evidentemente, algumas dimensdes dos modelos ndo sdo tao
aderentes a situacdo em analise, conforme constatado pelos especialistas consultados e
ilustrado nos elementos apresentados.

Dentre as principais questdes identificadas que, de alguma forma, chamaram atencdo ao
longo da analise, estd o fato de que a maioria das pesquisas académicas que atribuem valor
aos processos de foresight, o fazem demonstrando os resultados de desempenho deste
processo. Desta forma, ha questbes bastante relevantes sob o ponto de vista da gestdo
organizacional, como inovacdo, alinhamento estratégico, vantagem competitiva, que s&o
elencadas, que, de acordo com o que foi observado, possuem pouca relevancia diante dos

modelos de valor percebido analisados.
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De acordo com as analises realizadas, que confrontaram os modelos de valor percebido e
0s elementos de valor associados ao processo de foresight, muitos dos resultados do foresight
ndo influenciam diretamente nenhuma das dimensdes. A Tabela 29 sintetiza os elementos de
valor atribuido que influenciam, de alguma forma, os modelos de valor percebido analisados,
onde “D” representa o entendimento de um impacto direto e “I” o entendimento de um

impacto indireto.

Tabela 29- Relagdo do Valor do Foresight no Valor Percebido

Valor Qualidade Emogdo PrecoM Preco Reputacdo
NM

Amplia Perspectivas | | N/A D

Ajuda a mudar o Mindset | | N/A

Alavanca a Inovacéo | | N/A

Promove o dialogo | D | N/A

Cria uma Visdo Comum | D | N/A D

Melhora a Coordenacéo | D | N/A D

Identificacdo de Ameacas e

Oportunidades | | N/A

Reducéo de Incerteza | D | N/A

Melhora a Compreensdo do

Mercado | | N/A D

Ajuda a Obter Insights | | N/A

Muda a Cultura Organizacional | | N/A

Apoia a Aprendizagem

Organizacional | | N/A

Melhora a Compreensdo Sobre o
Negbcio I | N/A D

Fonte: Dados da Pesquisa (2020)

Se avaliarmos, contudo, de forma indireta, é evidente que elementos de resultado podem
afetar outras dimensGes como qualidade e preco. Porém, entende-se que, para isso, 0S
executivos precisam efetivamente reconhecer esses elementos como resultados do processo
que geram valor a organizacéo.

Por outro lado, as barreiras levantadas nas pesquisas de Coates (1985), Slaughter (1990) e
Schwarz (2005) sdo bastante aderentes a diversas dimensdes e indicadores presentes nos
modelos de valor percebido, o que leva a uma impressao inicial de que esses processos podem
sofrer bastante resisténcia por parte daqueles que decidem a respeito de sua efetiva adocdo.
Elementos recorrentes na literatura hd décadas ainda fazem diferenca, como é o caso da
necessidade de respostas rapidas frente a um processo orientado a médio e longo prazos

(COATES, 1985); necessidade de seguranca nos dados frente a um processo baseados em
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informacGes fragmentadas e imprecisas (COATES, 1985, SCHWARZ, 2005); necessidade de
clareza nos custos frente a um processo abrangente que deve envolver grupos
multidisciplinares (COATES, 1985). Estes e outros elementos, quando colocados frente aos
indicadores utilizados nos modelos PERVAL e SERV-PERVAL, acabam demonstrando um
possivel enfraquecimento do valor percebido ao processo de foresight pelos executivos. A
Tabela 30 apresenta a relacédo direta (D) identificada entre essas barreiras e os indicadores dos
modelos de valor percebido analisados.

Tabela 30- Relagdo das Barreiras do Foresight no Valor Percebido

Barreiras Qualidade Emogdo Preco Preco Reputacdo
M NM

Processos de foresight possuem

custos de implementacéo e de

manutenc¢do do processo D D

Os processos de foresight geram

resultados de carater dinamico e

incertos D D
Os executivos sofrem pressdo por

respostas rapidas e o processo de

foresight é orientado ao longo

prazo D
Algumas necessidades de curto

prazo que influenciam as

prioridades, afetando o processo de

foresight D D

Cobranca pela eficiéncia dos

administradores D

Processos de foresight geram

resultados baseados em

informacdes de ordem qualitativa,

que sdo menos valorizadas do que

informacgdes quantitativas D D
O processo de foresight desafia os

modelos mentais vigentes, o que

gera resisténcia D
Baixo valor atribuido a estudos

sobre o futuro D

Descrédito ao processo de foresight

e seus principais conceitos D D

Observacdo limitada a poucos

cenarios D
Escaneamento e Monitoramento

limitados

o O ©O O

Fonte: Dados da Pesquisa (2020)

Por fim, com base nas consideracdes dos especialistas acerca da relevancia das questdes
propostas nos modelos PERVAL e SERV-PERVAL, bem como na necessidade de maior
especificidade nesta investigacdo que diz respeito exclusivamente a percepcéo de valor para a

contratacdo/implementacdo de um processo organizacional, é proposto um novo modelo,
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baseado nos anteriores, porém especifico a processos de foresight. Esta proposicdo esta

apresentada na Tabela 31.

Tabela 31- Proposigéo Protocolo Valor Percebido para Foresight

Dimensdo | C Questdo
01 As necessidades de minha empresa a respeito de estratégia sdo compativeis com o
que o processo de foresight oferece
Q2 Minhas decises seriam mais confiaveis se houvesse um processo de foresight me
Qualidade dando suporte
Q3 | O processo de foresight pode ser implementado a longo prazo
o4 Minha empresa apresentaria melhores resultados se tivesse um processo de foresight
em andamento
E1 Eu seria mais satisfeito por ter um processo de foresight implementado em minha
empresa
e . go | Eu me sentiria melhor no ambiente de trabalho por ter um processo de foresight
mogao implementado em minha empresa
E3 | Eutenho vontade de ter um processo de foresight em minha empresa
E4 | Eu me sentiria mais feliz por ter um processo de foresight na minha empresa
p1 Mesmo com investimento em pessoas e tempo, o processo de inteligéncia ainda se
mostra positivo
Preco P2 | O investimento para Implementacéo de processos de foresight parece racional.
P3 | Implementar o processo de foresight demandaria um esforco justo & minha empresa
P4 Implementar um processo de foresight é economicamente viavel na realidade da
minha empresa
r1 | Eu seria mais reconhecido em meu trabalho se pudesse contar com o suporte de um
processo de foresight
y R2 | Um processo de foresight estruturado tornaria meu trabalho mais eficiente
Reputagao R3 | Eu teria mais status em meu trabalho se pudesse contar com o suporte de um
processo de foresight
R4 Eu seria mais respeitado em meu trabalho se pudesse contar com o suporte de um

processo de foresight

Fonte: Elaborado pela Autora (2020)

Com base na tabela acima, um questionario foi encaminhado aos respondentes, baseado

nas hipoteses de que cada um dos construtos (qualidade, emocdo, preco e reputacdo)

influenciam o valor percebido aos processos de foresight. As hipdteses de pesquisa, conforme

explicitadas abaixo, referem-se aos resultados obtidos na revisdo de literatura e adequadas as

considerac6es obtidas atraves do painel com os especialistas:

H1: A dimensdo preco influencia positivamente o construto de valor percebido a

processos de foresight;

H2: A dimensdo emocédo influencia positivamente o construto de valor

percebido a processos de foresight;

H3: A dimensdo qualidade influencia positivamente o construto de valor

percebido a processos de foresight;
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e H4: A dimensdo reputagdo influencia positivamente o construto de valor

percebido a processos de foresight.

Conforme explicitado no método, o envio do questionario ocorreu entre 0s meses de maio
de agosto de 2019, sendo o instrumento encaminhado por meio eletronico, via utilizagcdo da
ferramenta Google Forms, e disponibilizado em grupos especificos das areas financeira e de
tecnologia. Ao todo foram obtidos 185 questionarios validos, com base nos quais as analises

que seguem foram elaboradas.

6.4.3. Resultados da Etapa Quantitativa

Esta etapa do estudo visa testar e validar o modelo de valor percebido proposto, resultado
da etapa qualitativa. Para tanto, foi elaborado um instrumento de pesquisa, o qual foi aplicado
a executivos do mercado financeiro brasileiro. Os testes e analises utilizados foram descritos
no meétodo e serdo apresentados a partir de agora. O pré-teste foi realizado quando foram
atingidas 70 respostas. Todos os itens do modelo possuiam cargas fatoriais apropriadas, ndo
havendo necessidade de exclusdo ou de ajustes.

Para a analise da coleta final dos dados, foi realizada inicialmente a analise de
confiabilidade, com base nos resultados de Alfa de Cronbach. Conforme evidenciado na
Tabela 32, todos os resultados obtidos foram superiores a 0,7, 0 que apresenta a consisténcia
do modelo (Hair et al., 2016).

Tabela 32 - Anélise de Confiabilidade

Alfa de

Dimensoes Cronbach Itens
Qualidade 834 4
Emocéo 823 4
Preco ,834 4
Reputacdo ,860 4
Valor Percebido ,846 4

Fonte: Dados da Pesquisa (2020)

Inicialmente a opc¢do foi por analisar o modelo a nivel dos indicadores. Para tal, foi
elaborada a matriz de cargas fatoriais, apresentada na Tabela 33, que possibilita as analises
tanto da validade discriminante como da validade convergente (SILVA; BIDO, 2019). Para

verificacdo da validade convergente, observa-se que os valores das variaveis em seus



164

construtos sdo superiores a 0,7. J& com relagdo a validade discriminante, observa-se se as
cargas fatoriais sdo superiores as cargas cruzadas — observadas tanto na horizontal como na
vertical (CHIN, 1998).

Tabela 33 - Cross Loading

~ . ~ Valor
Emocéo Preco Qualidade Reputacgédo Percebido
VE1 0.820 0.652 0.599 0.638 0.708
VE2 0.815 0.600 0.505 0.552 0.565
VE3 0.836 0.600 0.560 0.552 0.694
VE4 0.758 0.506 0.465 0.480 0.548
VPR1 0.577 0.774 0.435 0.535 0.493
VPR2 0.630 0.856 0.370 0.523 0.628
VPR3 0.652 0.822 0.588 0.573 0.609
VPR4 0.540 0.818 0.359 0.482 0.581
VQ1 0.569 0.445 0.828 0.474 0.653
VQ2 0.482 0.369 0.806 0.417 0.487
VQ3 0.590 0.523 0.800 0.515 0.550
VQ4 0.517 0.401 0.831 0.381 0.540
VR1 0.653 0.560 0.513 0.829 0.571
VR2 0.592 0.571 0.461 0.856 0.594
VR3 0.524 0.497 0.448 0.844 0.567
VR4 0.567 0.543 0.435 0.844 0.632
VPF1 0.678 0.638 0.660 0.589 0.867
VPF2 0.697 0.615 0.645 0.652 0.854
VPF3 0.677 0.595 0.550 0.617 0.831
VPF4 0.532 0.486 0.389 0.438 0.754

Fonte: Dados da Pesquisa (2020)

Em seguida, a nivel das variaveis latentes, A Tabela 34 apresenta os dados de que a
validade convergente se confirma através dos valores de variancia média extraida (AVE),
todos superiores a 0,5. Ja a validade discriminante é analisada através da raiz quadrada da
AVE, considerando que esta deve ser superior a correlacdo entre as varidveis latentes. A
confiabilidade do modelo é avaliada com base nos valores de confiabilidade composta

superiores a 0,7.
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Tabela 34- Andlises a Nivel das Variaveis Latentes

Variaveis Latentes 1 2 3 4 5

1 - Emogéo 0.808

2 - Preco 0.734  0.818

3 - Qualidade 0.664 0535 0.816

4 - Reputagdo 0.692 0.644 0549 0.843

5 - Valor Percebido 0.787 0.710 0.690 0.702 0.828
Fiabilidade composta 0.882 0.890 0.889 0.908 0.897
Variancia Média Extraida (AVE) 0.652 0.669 0.666 0.711  0.685

Nota 1: Valores na diagonal sdo a raiz quadrada da AVE

Discute-se, porém, o fato de que as correlagbes entre as varidveis latentes sdo
significativas, mesmo ap0s verificagdo das validades convergente, discriminante e da
confiabilidade. Contudo, entende-se que esta pode ser uma situacdo que faz sentido no
presente modelo, ja que todas as variaveis latentes representam dimensées do valor percebido
no contexto especifico do processo de foresight.

Ultrapassada a analise dos componentes do modelo, que observou apenas o0 modelo de
mensuracdo, parte-se para a andlise do modelo estrutural proposto nesta investigacdo. A

Tabela 35 apresenta os dados relativos ao modelo, que serdo melhor explorados a seguir.

Tabela 35 - Analises Modelo Estrutural

s Coeficiente Erro Valor Valor R?
2 2
Hipoteses VIF F Q Estrutural Padréo T P Ajustado
H1 3.123  0.125 0.330 0.071  4.644 0.000
H2 2.353 0.061 0,458 0.201 0.076  2.656  0.008 0.714
H3 1.845 0.121 0.250 0.044  5.630 0.000
H4 2.126  0.072 0.207 0.056  3.704  0.000

Fonte: Dados da Pesquisa (2020)

Analisando as informacGes, observa-se a colinearidade dentro dos valores aceitaveis,
sendo o VIF inferior a 5 (HAIR et al., 2012). Observa-se também o Indicador de Cohen (F?),
que indica o tamanho do efeito de cada construto, sendo que apenas a dimensdo “qualidade”
possui efeito médio, enquanto as demais apresentam efeito considerado baixo (HAIR et al.,
2014). O coeficiente de determinacdo (R?) indica a por¢do da variancia dos construtos que é
explicada pelo modelo, se mostra apropriado, estabelecendo uma relagdo de moderada a forte

(COHEN, 1988). Ainda com base nos dados apresentados na Tabela 35 é possivel observar o
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tamanho dos efeitos e significancia das relacfes identificadas entre as variaveis de qualidade,
emocao, preco e reputacdo e o valor percebido. Ao interpretar os valores do teste t, observa-se
que todas as dimensdes observadas sdo positivamente significantes, uma vez que seus valores
estdo acima de 1,96, correspondendo a p-valores< 0,05 (RINGLE, SILVA; BIDO, 2014),
configurando que todas as hipdteses testadas foram propriamente validadas. Na secdo a seguir

os resultados obtidos serdo discutidos, seguidos das consideracdes finais desta pesquisa.

6.5.  Discussdes e ConsideracOes Finais

O objetivo desta pesquisa era aproximar 0s conceitos de valor percebido ao processo de
foresight. Para tal, levou-se em consideracdo ndo somente os modelos de valor percebido
largamente utilizados nas pesquisas académicas mas, também, as associacOes ja realizadas
academicamente de valor gerado e barreiras atribuidas a estes processos, com o intuito de
melhor compreender quais seriam suas possiveis influéncias na percepcdo de valor deste
Processo por executivos.

Para execucdo desta pesquisa, foram utilizadas abordagens tanto qualitativas quanto
quantitativas. Apos realizacdo de uma revisdo de literatura, foi realizado um painel com trés
especialistas da area de inovacdo, que expuseram suas percepcdes acerca das possiveis
relacGes entre o valor e as barreiras associadas ao processo de foresight e os modelos de valor
percebido utilizados. Em seguida - e com base nestas informacdes - foi elaborado e testado
um modelo de valor percebido especifico para este tipo de processos. O questionario
elaborado foi enviado a executivos da area financeira no Brasil, obtendo um total de 185
respostas que foram analisadas seguindo os critérios estatisticos expostos no método.

No que diz respeito aos resultados obtidos na fase qualitativa, observa-se que grande
parte dos valores associados a processos de foresight na literatura sdo aderentes a um
construto especifico do modelo de valor percebido: a qualidade. Neste aspecto, é possivel
verificar a aderéncia desta observacdo nos resultados obtidos na etapa quantitativa, que
demonstra que o construto com maior efeito no valor percebido na percepcdo dos
respondentes é exatamente a qualidade, apresentando valor T superior a todos os demais
construtos. Da mesma forma observa-se (porém com menor intensidade) que o construto
“preco” — 0 qual, segundo os respondentes, também é indiretamente influenciado por todos os
valores associados ao foresight na literatura — é exatamente o segundo em nivel de influéncia
ao resultado final do valor percebido aos processos de foresight.

Os construtos emogéo e reputacdo avaliam questdes mais individuais dos respondentes,
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relativas a sentimentos e reconhecimento. As hipdteses de que estes construtos afetam o valor
percebido foram confirmadas, apesar de, na etapa qualitativa, muitas barreiras terem sido
indicadas pelos especialistas com relacdo a possiveis dificuldades deste tipo de entendimento
por parte dos respondentes. O descrédito ao processo, a necessidade de respostas rapidas —
que € inconsistente com o modelo de trabalho do foresight — seu carater dindmico e incerto e
mesmo a cobranca pela eficiéncia que os administradores sofrem no seu dia a dia, s&o
exemplos de barreiras associadas pelos especialistas a uma visdo negativa do processo de
foresight no que diz respeito as dimensdes emocdo e reputacao.

Por outro lado, os resultados da etapa quantitativa nos permitem avaliar que, para este
grupo de respondentes, 0s construtos emocdao e reputacdo, apesar de possiveis barreiras, ainda
configuram um modelo de valor percebido, influenciando positivamente o resultado de valor
percebido. E evidente que ndo é possivel afirmarmos as razdes pelas quais os executivos
responderam 0s questionarios de determinada forma tenha qualquer relagdo com os
comentarios dos especialistas ou mesmo que o0s respondentes tenham o conhecimento
conceitual do valor e das barreiras associadas ao processo de foresight na literatura
académica. Porém, essa pequena convergéncia nos resultados nos leva a crer que existe ainda
espaco para investigacfes mais profundas neste contexto, como associa¢cdes mais diretas das
barreiras e do valor associados aos processos de foresight e os modelos de valor percebido.
Outras oportunidades versam sobre outros fatores que podem influenciar ou afetar cada um
destes construtos de valor percebido ao processo de foresight, como vieses individuais.

Este estudo possui como limitacdo o fato de que sua etapa qualitativa foi composta por
um painel contando com 3 especialistas. Um nimero maior de especialistas ou, ainda um
namero maior de painéis, ou uma estratégia de aplicacdo Delphi poderiam trazer resultados
mais detalhados e ricos, que poderiam complementar e valorizar o trabalho. Apesar da
validacdo do modelo ter sido realizada conforme critérios estatisticos rigorosos, e, apesar de
todas as variaveis latentes estarem se referindo ao mesmo processo, outra questdo relevante,
referente a etapa quantitativa, é relativa aos resultados das correlacbes entre as variaveis
latentes, que se mostrou bastante alto, o que demanda atencao.

Por fim, este estudo possibilitou o estabelecimento de relagdes entre os conceitos de valor
percebido e as evidéncias da literatura académica acerca de valor e barreiras associadas ao
foresight. Também propds um modelo de valor percebido aplicado ao processo de foresight e,
por fim, através de aplicacdo de uma survey, validou o modelo, o0 que permite afirmar que os
construtos “qualidade”, “emog¢do”, “preco” e “reputacdo” propostos com base em modelos

largamente utilizados, sdo aderentes ao processo de foresight.
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7. ARTIGO VI — Efeitos da llusdo de Controle nas Dimensées de Valor Percebido
ao Foresight Organizacional

Resumo: Processos organizacionais de foresight vém sendo discutidos em termos de seus
resultados de forma crescente nos Gltimos anos. Apesar das evidéncias positivas no que diz
respeito a seus efeitos nas organizagdes, a realidade ainda é a de baixa adesdo a essas
praticas. Este estudo busca uma melhor compreensdo a respeito desta baixa adesdo aos
processos de foresight, embasando as analises nos vieses cognitivos dos executivos -
especificamente a ilusdo de controle -e utilizando conceitos e dimensdes de valor percebido
associadas ao foresight a fim de identificar possiveis efeitos da ilusdo de controle no valor
percebido a estes processos. Para tal, foi realizada uma pesquisa de carater quantitativo,
operacionalizada através de uma survey com 185 executivos dos setores financeiro e
tecnoldgico. Com base nas analises dos resultados, é possivel afirmar que a ilusdo de
controle apresenta efeitos nas dimensdes de valor percebido avaliadas, tendo maior
relevancia na dimensdo “qualidade” do desempenho do processo.

Palavras-chave: Foresight, llusdo de Controle, Valor Percebido, Processos Formais

Abstract: Foresight processes have been increasingly discussed in terms of their results in
recent years. Despite the positive evidence regarding its effects on organizations, the reality
of low adherence to these practices by the companies is still a problem to be investigated.
This study seeks a better understanding of this low adherence to foresight processes, basing
the analysis on the executives' cognitive biases - specifically the illusion of control - and using
concepts and dimensions of perceived value associated with foresight in order to identify
possible effects of illusion of control in the perceived value of these processes. A quantitative
research was carried out, through an electronic survey responded by 185 executives from the
financial and technological sectors. Based on the analysis of the results, it is possible to
affirm that the illusion of control has effects on the dimensions of perceived value evaluated,
having greater relevance in the dimension “quality”, which concerns the evaluation of the
performance of the process.

Keywords: Foresight, Illusion of Control, Perceived Value, Formal Process

7.1. Introducéo

Vieses individuais sdo elementos inicialmente estudados na area da psicologia. Porém, ao
longo do tempo, seus efeitos percebidos no contexto organizacional fizeram deste um tema
recorrente na literatura relacionada a administracdo de empresas. Diversos autores como
Langer (1975), McKenna (1993), Fast (2009) e Kahneman (2011) se dedicaram a
compreender o que chamamos de “vieses individuais”. De fato, ha uma lista consideravel de
vieses individuais, que podem ser associados as atividades desenvolvidas pelos executivos das
organizagdes. KAHNEMAN (2011) realiza uma extensa exploragdo deste tema em seu livro
chamado “Répido e Devagar”, demonstrando o quanto esses fatores efetivamente afetam a

tomada de decisdo. Para evitar que vieses individuais interfiram nos resultados das
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organizagdes, Schoemaker e Day (2009) argumentam a importancia de alguns processos
ocorrerem de forma coletiva nas organizagoes.

A ilusdo de controle, que se enquadra como um destes vieses, diz respeito a expectativa
de um sucesso pessoal levando em conta uma probabilidade desproporcional aquela que a
probabilidade objetiva justificaria (LANGER, 1975). Este viés, em termos de estratégia
organizacional, mostrou reduzir o risco percebido (SIMON; HOUGHTON; AQUINO,2000) e
a previsibilidade executiva (DURAND, 2003), reduzindo assim a qualidade geral das decisdes
obtidas (DUHAIME; SCHWENK, 1985). Sivanathan, Pillutla e Murnigham (2008)
demonstram que ambientes que tém maior estabelecimento de relagdes de poder tendem a ser
mais propicios para a ocorréncia da ilusdo de controle, bem como a obtengdo deste poder
pode servir como um gatilho para tal. Sarpong, Maclean e Davies (2013) sintetizam a questao
das capacidades cognitivas dos tomadores de deciséo servirem como explicacdo para falhas
ou mesmo a auséncia de processos de foresight nas organizacGes, associando-as a ilusdo de
controle.

Processos de foresight consistem na utilizacdo de informacdes provenientes do ambiente
externo organizacional para possibilitar que a empresa se antecipe a oportunidades e ameacas
que possam representar transformacdes estruturais no mercado onde estdo inseridas. Tanto
suas praticas como seus objetivos se assemelham muito as abordagens de monitoramento do
ambiente, estudos sobre o futuro, planejamento de cenarios, forecast, veille anticipative
stratégique, inteligéncia antecipativa, ndo havendo, ainda, um consenso na literatura acerca
das semelhancas e diferencas destas praticas. Isto torna essa disciplina um tanto quanto
disforme sob o ponto de vista de pesquisa (VECCHIATO, 2012; SARPONG, MACLEAN;
ALEXANDER, 2013).

Sabe-se, contudo, que todas elas convergem no sentido de finalidade, uma vez que
buscam proporcionar as organizagdes a possibilidade de antecipacdo as mudancas disruptivas
cada vez mais comuns no meio empresarial e, com isso, oportunizar ganhos em termos de
vantagem competitiva, inovacdo, aprendizagem e alinhamento estratégico. Alguns autores
aprofundaram questdes relativas ao valor gerado por esses processos, trazendo elementos
como a inovacdo, alinhamento estratégico, aprendizagem organizacional e vantagem
competitiva (ROHRBECK, 2012; ROHRBECK; SCHWARZ, 2013; HEGER; BOMANN,
2015).

O valor percebido ao processo de foresight pode ser mensurado tendo como base modelos
ja bastante utilizados na area de marketing em negdcios B2C, mas que ainda sdo pouco

explorados em termos de negdcios B2B. Borges e Janissek-Muniz (2020) propoem e validam
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um modelo baseado, nas escalas PERVAL e SERV-PERVAL, que leva em consideracdo as
dimensdes de preco, qualidade, reputacdo e emogdo para compor o que seria a percepcao de
valor a processos de foresight.

Apesar de ja evidenciada a relacdo inversa entre a ilusdo de controle e o valor
percebido aos processos de foresight (BORGES; JANISSEK-MUNIZ, 2020a), é pertinente
compreender os efeitos da ilusdo de controle em cada uma das dimensdes de valor percebido
aos processos de foresight, considerando que ha distorcdo dos julgamentos decorrente destas
caracteristicas dos individuos possuem efeitos ainda mais expressivos neste tipo de processo
(SCHOEMAKER; TETLOCK, 2016). Portanto, a questdo que se pretende responder é: quais
os efeitos da ilusdo de controle em cada uma das dimens6es do valor percebido a processos de
foresight?

Este estudo busca, portanto, compreender os efeitos da ilusdo de controle em cada uma
das dimensdes do valor percebido a processos de foresight, levando a seu efeito no valor
percebido e na intencdo de adogéo a estes processos nas organizacgdes. Para tal, foi conduzida
uma survey com 185 executivos das areas financeira e tecnologica. O desenvolvimento
tedrico do trabalho, metodologia, resultados e discussdes e consideragcdes finais serdo

apresentados nas secdes que seguem.

7.2.  Vieses Cognitivos e a llusdo de Controle

Vieses sdo erros sistematicos no processamento da informacdo e, dentre suas
caracteristicas, destaca-se que ocorrem em circunstancias particulares, se repetindo de
maneira previsivel (Kahneman, 2011). Vieses cognitivos sdo um tipo de viés - caracterizados
como erros de raciocinio provenientes de estratégias mentais de simplificacdo, geradas no
esforco de processamento de informacdes (Machado, 2018) particularmente comuns em
situacOes de alta incerteza, como a tomada de decisdes estratégicas dos executivos (DAS;
TENG, 1999; KAHNEMAN; KLEIN, 2009). Podem ser compreendidos como atalhos
mentais. Estes simplificam procedimentos complexos e frequentemente acarretam erros de
analise (KAHNEMAN, 2011). Nesta linha, Heuer (1999) argumenta que 0s vieses cognitivos
sdo semelhantes ao que entendemos como as ilusdes de Gtica, considerando que o erro persiste
mesmo quando se esta completamente consciente de sua natureza.

Extrapolando as fronteiras do campo da psicologia e adentrando a temaética da gestdo
organizacional e suas ramificagdes, esses vieses cognitivos tém sido levados em consideragdo
em pesquisas de diversos campos de conhecimento, como andlise de decisdo, estratégia

empresarial e finangas (SCHWENK, 1984). Entre esses, alguns estdo associados ao senso de
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controle; ao sentimento de controle sobre determinadas situagcfes. Como exemplo é possivel
elencar o excesso de otimismo, a ilusdo de controle e o excesso de confianga, que consistem
essencialmente na auto-avaliacdo exagerada e sistematica de capacidades pessoais, por parte
de um agente (FISHER; STATMAN, 2000).

Especificamente, o viés da ilusdo de controle vem sendo largamente analisado no
contexto das finangas comportamentais (FENTON-O'CREEVY, NICHOLSON, SOANE;
WILLMAN, 2005; QADRI; SHABBIR, 2014; GROU; TABAK, 2008) havendo também
estudos acerca do tema relativos a tomada de decisdo organizacional (SCHWENK, 1984,
1988; KAHAI, SOLIERI; FELO, 1998; MEISSNER; WULF, 2016). Ao tomar decisdes
estratégicas sob incerteza, 0s executivos estdo sujeitos a vieses que sistematicamente limitam
a qualidade de decisdo obtida no processo de estratégia (BAZERMAN; MOORE, 1994;
KAHNEMAN; LOVALLO, 1993). Neste sentido, alguns autores ainda realizam analises
especificas, dentre as quais podemos citar a deciséo pela abertura de empresas (SIMON et al.,
2000), a influéncia da ilusdo de controle na habilidade de previsdo das organizagdes (Durand,
2003) e, mais recentemente, na escolha acerca de decisdes de investimentos em tecnologia da
informacdo (MALAQUIAS; ALBERTIN, 2019).

Estudos empiricos ainda demonstram que tanto a ilusdo de controle como outros vieses
reduzem a qualidade das decisOes estratégicas e podem até afetar negativamente o
desempenho organizacional (BLENKO et al., 2010, HODGKINSON et al., 1999,
MILKMAN; CHUGH; BAZERMAN, 2009; ZAJAC; BAZERMAN, 1991). Com base nestas
evidéncias, torna-se relevante a compreensdo das possiveis convergéncia ja identificadas na
literatura acerca da tematica da ilusdo de controle e dos processos de foresight, que serdo

melhor exploradas na se¢éo a seguir.

7.3.  llusdo de Controle e os Processos de Foresight

O foresight trata da capacidade de uma empresa se antecipar a mudancgas externas e
incorporar informacdes na sua formulacdo estratégica, o que é importante para assegurar a sua
sobrevivéncia e crescimento (CHOO, 2001). O resultado esperado desta atividade é,
idealmente, uma das matérias primas para elaboracéo e adaptacdo da estratégia organizacional
as surpresas estratégicas provenientes do ambiente externo, o que determina a relevancia da
tematica na gestdo das organizaces na realidade atual. De fato, grande parte das pesquisas
comprovou a correlacdo positiva entre o desempenho da organizagdo e sua capacidade de
monitorar o ambiente (BEAL, 2000; KUMAR et al., 2001; HOWELL; SHEAB, 2001;
MCGEE; SAWYERR, 2003; GARG et al., 2003; SUH et al., 2004).
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A literatura sobre surpresas estratégicas tem enfoque em aspectos como a estrutura
organizacional e os sistemas de obtencdo de informagdes ou métodos utilizados para tal.
Ainda é pequena a atencdo dada aos erros na analise e 0s aspectos cognitivos dos profissionais
que trabalham com as informagdes provenientes destes processos (HANDEL, 1984; ADAMS;
GILL, 2007). Porém, estudar o futuro inclui julgamentos subjetivos, mesmo nos casos em que
a decisdo seja baseada em métodos quantitativos. E possivel observar alteragdes nos
resultados em parte significativa dos casos, ou seja, 0s gestores julgaram subjetivamente o
valor dos resultados obtidos, alterando-os posteriormente (FILDES; GOODWIN, 2007).

E comum a tendéncia de insercdo de vieses na avaliacdo das chances de um
determinado evento ocorrer, em fungdo do maior ou menor desejo de que aquele evento
ocorra de fato (BOLGER; WRIGHT, 1994). Neste contexto, vieses cognitivos podem ser uma
ameaca para analises de sucesso, uma vez que erros de utilizacdo dos métodos prospectivos
podem ser oriundos de dificuldades do ser humano na tomada de decisdes sob condi¢des de
incertezas, segundo argumentam Makridakis, Hogarth e Gaba (2009). Em cenarios de
incerteza, os individuos tentam simplificar suas decisdes e usam a intui¢do, decidindo com
base em associacfes a experiéncias vividas (DIJKSTERHUIS, BOS, NORDGREN; VAN
BAAREN, 2006; DANE; PRATT, 2007), o que pode ocasionar erros de julgamento
(KAHNEMAN; TVERSKY, 1979; TVERSKY; KAHNEMAN, 1974). A ilusdo de controle,
em termos de estratégia organizacional, reduz o risco percebido (SIMON et al., 2000) e a
previsibilidade executiva (DURAND, 2003), reduzindo a qualidade geral das decisGes obtidas
(DUHAIME; SCHWENK, 1985) e do desempenho (BLENKO et al., 2010; MILKMAN et al.
2009) com decisdes baseadas no excesso de confiangca (MONTIER, 2007). Borges e Janissek-
Muniz (2019) demonstram que a ilusdo de controle gera efeitos negativos no valor percebido
a processos de foresight, motivo pelo qual essas tematicas estdo sob enfoque neste trabalho e

serdo melhor desenvolvidas na proxima secao.

7.4.  Valor Percebido a Processos de Foresight

De acordo com Zeithaml (1988), o conceito de valor percebido é baseado na ideia de
agregar percepcdes de diferentes beneficios do produto e também as compensacdes
associadas. E uma avaliacdo geral de um consumidor sobre a utilidade de um produto ou
servico. 1sso leva em consideragdo suas percepcdes do que é recebido versus o que é dado em

troca.
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Os estudos de valor percebido sédo geralmente focados no consumidor. Conforme ja
apresentado, a literatura apresenta diferentes abordagens para mensurar o valor percebido
pelos clientes (ZEITHAML, 1988; HOLBROOK; HIRSCHMAN, 1982; WOODRUFF, 1997,
MATHWICK et al., 2001; SWEENEY; SOUTAR, 2001). Orientado a transa¢cdes comerciais,
Zeithaml (1988, p 14) define valor percebido como “Avaliagdo geral do consumidor sobre a
utilidade de um produto (ou servigo) com base nas percepc¢des do que é recebido e do que é
dado”. Sdo muitos os estudos que buscam medir a percepg¢éo de valor do consumidor, estando
alguns deles abaixo explorados.

Sweeney e Soutar (2001) desenvolveram uma escala de valor percebido pelo
consumidor (PERVAL), a submetendo a procedimentos de validagéo e a testes em diferentes
contextos, dentre os quais eletrodomésticos, aparelhos de som, moveis e automoveis —
produtos duraveis. Essa abordagem considerou verificar as dimensdes: valor emocional, valor
social, valor preco/monetario e valor como qualidade/performance (SWEENEY; SOUTAR,
2001).

Outra escala proposta foi a SERV-PERVAL, utilizada para medir o valor percebido
atribuido a servicos (PETRICK, 2002). De acordo com o autor, o valor percebido € uma
relacdo entre beneficios e sacrificios pela contratacdo dos servigos. O valor foi definido a
partir de cinco dimensoes, trés delas associadas aos beneficios (qualidade, resposta emocional
e reputacdo) e duas outras associadas aos sacrificios (preco monetario e preco ndo monetario
ou comportamental).

Borges e Janissek-Muniz (2020) associaram 0s conceitos de valor percebido aos
processos de foresight, observando, para isso, além das escalas, a geracdo de valor
proveniente destes processos. As dimensdes observadas sdo qualidade, emocdo, preco e
reputacdo, todas elas influenciando o que é entendido como a percepc¢éo de valor do executivo
com relacéo aos processos de foresight.

Conforme ja evidenciado em estudo anterior (BORGES; JANISSEK-MUNIZ, 2020a),
tanto a ilusdo de controle nos executivos quanto uma abordagem individual a processos de
foresight influenciam negativamente na percepcdo de valor a processos organizacionais e
formais do foresight. As hipdteses desta pesquisa sdo baseadas, portanto, nesta abertura de
dimensdes do valor percebido, com o intuito de compreender o0s possiveis efeitos do viés da

ilusdo de controle em cada uma destas dimensdes.
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7.5. Método

O objetivo desta pesquisa € o de compreender os efeitos da ilusdo de controle em cada
uma das dimensdes de valor percebido aos processos de foresight. Para atingimento deste,
optou-se por uma abordagem quantitativa, buscando verificar as hipéteses levantadas no
andamento do estudo (MALHOTRA, 2012). As hip6teses do estudo, exploradas nas se¢fes
anteriores, Sao as seguintes:

= H1 - Ailuséo de controle reduz a percepcao de qualidade dos processos de foresight.

= H2 - A ilusdo de controle reduz a percepcdo de vantagem de preco dos processos de
foresight.

= H3 - A ilusdo de controle reduz a percepcdo de valor emocional dos processos de
foresight.

= H4 - Ailusdo de controle reduz a percep¢do de melhoria da reputacdo individual nos
processos de foresight.

= H5 - O valor percebido ao processo de foresight influencia a intengdo de adocéo a
processos organizacionais formais desta atividade.

O modelo de pesquisa apresentado na Figura 14 aponta uma variavel independente
(ilusdo de controle) e seis variaveis dependentes (as dimensdes de valor percebido —
qualidade, emocional, preco e reputacdo, o valor percebido ao foresight e a intencdo de

adocdo a processos de foresight).

Figura 14 - Modelo de Pesquisa -1C e Dimensdes de VP

Qualidade

Emocéo

Valor Percebido ao ) Intengéo de adogdo ao

lluséo de Controle
Foresight Foresight

Preco

Reputagio

Fonte: Elaborado pela autora (2020)
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Para realizacdo da pesquisa foi aplicada uma survey eletronica (HAIR et al., 2016),
direcionada a executivos dos setores financeiro e tecnoldgico brasileiros, aplicada entre os
meses de maio e agosto de 2019. A escolha por direcionar a pesquisa a executivos se justifica
uma vez que estes sdo 0s principais responsaveis pela tomada de decisdo estratégica
organizacional. Além disso, o cargo ocupado destes profissionais geralmente 0s associa a uma
posicdo de poder, o que pode influenciar os comportamentos relativos a ilusdo de controle. Os
setores escolhidos para aplicacdo da pesquisa sdo setores que estdo passando por
transformacgdes expressivas e, por este motivo, podem ser considerados integrantes do
ambiente VICA (volatil, incerto, complexo e ambiguo), que faz parte do contexto do
surgimento da necessidade de processos organizacionais de foresight.

O instrumento de pesquisa foi elaborado com base na escala Likert de concordancia, de 5
pontos, contendo afirmacdes relacionadas aos construtos ilusdo de controle, valor percebido
aos processos de foresight e intencdo de adocdo dos processos de foresight, e ainda as
dimensdes do VP relativo ao processo de foresight (emocdo, reputacdo, qualidade, preco).
Estes construtos, que ddo base ao instrumento de pesquisa, se baseiam em estudo anteriores
acerca da tematica (BORGES; JANISSEK-MUNIZ, 2020a; BORGES; JANISSEK-MUNIZ,
2020b). Suas analises de face e de conteldo foram devidamente realizadas (OLIVEIRA,
WALTER, BACH, 2011) e o instrumento utilizado encontra-se disponivel no Anexo IV
anexo deste documento.

A definicdo do tamanho da amostra foi tomada com base na utilizacdo do software
G*Power 3.1.9.2 (FAUL; ERDFELDER; BUCHNER; LANG, 2009) e, segundo as
orientacdes de Hair et al (2014), relativas ao poder de teste e tamanho do efeito (0,80 e 0,15,
respectivamente) e ainda levando em consideracdo a variavel latente com maior nimero de
preditores como referéncia (RINGLE; SILVA; BIDO, 2014). Desta forma, o tamanho da
amostra necessario é de 129 respondentes. A decisdo relativa a anélise do modelo diante dos
dados coletados foi a da utilizacdo de Modelagem de EquacGes Estruturais, testadas através
do Partial Least Squares (PLS) que, de acordo com Hair et al (2011) é o mais utilizado
quando uma teoria estad em desenvolvimento. Dada a opcéo do estudo, considerando o da
ferramenta SmartPLS, observa-se que ndo ha consenso na literatura acerca do tamanho da
amostra necessario (RINGLE et al,. 2012; HAIR et al., 2016). Optou-se, entdo, pela busca de
uma amostra superior aquela indicada no software G*power, em acordo com o que é sugerido
em Hair et al (2016).

Com relacdo a coleta de dados, foi realizado um pré-teste no més de maio/2019. Para

analise deste pré-teste foram consideradas 70 respostas obtidas, utilizadas para validagdo do
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instrumento (MALHOTRA, 2012) e ndo havendo necessidade de ajustes. Apds o pré-teste foi
realizada a segunda coleta dos dados, obtendo um total de 197 questionarios completos. Esta
etapa ocorreu entre 0s meses de junho e agosto/2019. Do total de questionarios obtidos, 12
precisaram ser descartados por possuirem mais de 80% de suas respostas na mesma
alternativa (HAIR et al., 2014).

Visando validar o instrumento proposto, foi realizada uma sequéncia de validacOes, as
quais sdo expostas a seguir. A analise da validade convergente foi realizada com base nos
valores das AVE (FORNELL; LARCKER, 1981); consisténcia interna usando Alfa de
Cronbach e Confiabilidade Composta; e validade discriminante de duas formas distintas:
cargas cruzadas (CHIN, 1998) e o critério de Fornell e Larcker (1981). Para o Modelo
Estrutural foi verificada a Colinearidade através do VIF (HAIR, RINGLE; SARSTEDT,
2011); o Coeficiente de Determinacdo (R?), a Validade Preditiva (Q?), o Tamanho do Efeito
(), indicando a utilidade de cada construto no modelo e, por fim, o Teste t (t-student), o qual

avalia as significancias das correlagdes e regressoes.

Para a analise do modelo proposto, foi verificada a_validade convergente através das
variancias médias extraidas (AVE) que ajudam a compreender se o0 modelo converge a um
resultado satisfatorio, se forem superiores a 0,5 (FORNELL;LARCKER, 1981). Em seguida

foi realizada a observacéo dos valores da consisténcia interna usando Alfa de Cronbach e

Confiabilidade Composta (HAIR et al., 2014), ambos usados para avaliar se a amostra esta
livre de vieses, ou se as respostas em seu conjunto sao confiaveis. A terceira etapa executada

foi a validade discriminante do modelo, observando as cargas cruzadas (CHIN, 1998) e o

critério de Fornell e Larcker (1981) que compara as raizes quadradas dos valores das
variancias médias extraidas de cada construto com as correlacBes entre os construtos. A
Validade discriminante demonstra que 0s construtos ou variaveis latentes sdo independentes
um dos outros (HAIR et al., 2014).

Passada a validacdo do modelo de mensuracdo, a etapa seguinte é a analise do modelo
estrutural. Para esta analise, ha necessidade de calculos de Colinearidade(HAIR; RINGLE;
SARSTEDT, 2011) que indicam se um item pode se tornar redundante frente aos demais

(Variance Inflation Factor — VIF); o Coeficiente de Determinacdo (R?), que indica a qualidade

do modelo ajustado; a Validade Preditiva (Q?), que expressa 0 quanto 0 modelo se aproxima

do que era esperado dele; o Tamanho do Efeito (?), indicando a utilidade de cada Construto

no modelo; e o Teste t (t-student) que avalia as significAncias das correlacdes e regressées. A

Tabela 36 apresenta o resumo das informagdes verificadas na analise do modelo.
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Tabela 36- Etapas de Valida¢éo do Modelo

Tépico Indicador Valor Referéncia Fonte
Validade Convergente Variancias Médias >0,5 Fornell;Larcker, 1981
Consisténcia Interna Alfa de Cronbach >0,6 (HAIR et al., 2014).

Confiabilidade >0,7 (HAIR et al., 2014).
Validade Discriminante Cargas Cruzadas cargas fatoriais (CHIN, 1998)

AVE? mais altas nos seus  Fornell e Larcker (1981)
Colinearidade VIF <5
Coeficiente de R2 2% pequeno COHEN (1988)
Validade Preditiva Q2 Q2>0 HAIR et al. (2014)
Tamanho do Efeito F2 0,02 pequeno HAIR et al. (2014)
Teste T t-student T>1,96 HAIR et al. (2014)

Fonte:Borges e Janissek-Muniz (2020a)

Com base no que foi exposto até aqui, procedeu-se a aplicacdo da pesquisa, cujas analises
e resultados sdo apresentadas na secdo a seguir, seguidas das discussbes com relacdo ao

resultado e as consideracdes finais.

7.6. Resultados

Diante dos expressivos resultados que vém sendo explorados na literatura académica
acerca da aplicacdo de processos organizacionais de foresight, este estudo é parte de um
projeto que busca compreender os motivos da baixa adeséo a essas praticas nas organizacoes.
O objetivo principal da presente investigacdo € compreender os efeitos da ilusdo de controle
no valor percebido pelos executivos ao processo de foresight, avaliando, para tal, cada uma
das dimens@es do valor percebido exploradas por Borges e Janissek-Muniz (2020): qualidade,
emocao, preco e reputacao.

Para tal, foi realizada uma survey eletrénica, que associa o construto de ilusdo de controle
aplicado ao foresight (BORGES; JANISSEK-MUNIZ, 2020a) e as dimensbes de valor
percebido ao processo de foresight (BORGES; JANISSEK-MUNIZ, 2020b), na busca pela
compreensdo de seus possiveis efeitos nos construtos de valor percebido e na intencdo de
adocdo a processos formais de foresight por parte dos executivos.

Em termos de analise dos dados, foi realizada a anélise de confiabilidade, com base nos
resultados de Alfa de Cronbach. Conforme evidenciado na Tabela 37, todos os resultados

obtidos foram superiores a 0,7, 0 que apresenta a consisténcia do modelo (Hair et al., 2016).
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Tabela 37- Alfa de Cronbach

Fator Alfa de Cronbach
llusdo de Controle 0,886
Qualidade 0,847
Emocgéo 0,823
Preco 0,834
Reputacdo 0,860
Valor Percebido 0,846
Intencdo de Adocgéo 0,815

Fonte: Dados da Pesquisa

Ainda em termos de andlise e orientada a cada um dos indicadores, foi elaborada a matriz
de cargas fatoriais, apresentada na Tabela 42, que possibilita as verificagcdes tanto da validade
discriminante como da validade convergente (SILVA; BIDO, 2019). Enquanto a validade
convergente avalia o grau em que duas medidas do mesmo conceito estdo correlacionadas, a
validade discriminante verifica 0 grau em que um construto é verdadeiramente diferente dos
demais.

Para verificacdo da validade convergente, observa-se que os valores das variaveis em
seus construtos sdo superiores a 0,7. Ja com relacdo a validade discriminante, observa-se se as
cargas fatoriais sdo superiores as cargas cruzadas — observadas tanto na horizontal como na
vertical (CHIN, 1998).
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Tabela 38- Cross Loading

luséo de . Valor Intencéo ~ Reputacd
Controle Qualidade Percebido AdO(;(;glO Emogdo Preco IOo ;
IC1 0.830 -0.462 -0.344 -0.232 -0.445 -0.422 -0.362
1C2 0.855 -0.426 -0.263 -0.324 -0.338 -0.322 -0.302
IC3 0.839 -0.432 -0.291 -0.341 -0.413 -0.324 -0.287
1C4 0.838 -0.565 -0.373 -0.439 -0.449 -0.381 -0.355
IC5 0.804 -0.472 -0.334 -0.423 -0.358 -0.377 -0.223
VQl1l -0.430 0.813 0.653 0.427 0.566 0.450 0.475
VQ2 -0.532 0.823 0.486 0.544 0.481 0.377 0.417
VQ3 -0.413 0.795 0.550 0.420 0.591 0.5632 0.516
VQ4 -0.488 0.837 0.539 0.420 0.517 0.408 0.382
VPF1 -0.410 0.654 0.869 0.520 0.675 0.638 0.589
VPF2 -0.357 0.643 0.856 0.548 0.696 0.614 0.652
VPF3 -0.348 0.546 0.821 0.363 0.676 0.593 0.616
VPF4 -0.135 0.382 0.761 0.425 0.529 0.478 0.437
AD1 -0.433 0.565 0.485 0.852 0.526 0.466 0.401
AD2 -0.230 0.305 0.455 0.822 0.481 0.425 0.470
AD3 -0.418 0.547 0.520 0.907 0.529 0.460 0.507
VE1 -0.413 0.595 0.707 0.540 0.817 0.654 0.639
VE2 -0.444 0.503 0.562 0.409 0.824 0.605 0.553
VE3 -0.368 0.556 0.693 0.486 0.829 0.598 0.553
VE4 -0.341 0.463 0.548 0.482 0.760 0.508 0.481
VPR1 -0.453 0.432 0.492 0.423 0.579 0.791 0.537
VPR2 -0.237 0.365 0.627 0.369 0.629 0.842 0.524
VPR3 -0.474 0.586 0.608 0.508 0.651 0.832 0.573
VPR4 -0.258 0.356 0.581 0.398 0.540 0.806 0.481
VR1 -0.368 0.509 0.570 0.549 0.654 0.565 0.835
VR2 -0.322 0.458 0.592 0.461 0.592 0.574 0.857
VR3 -0.290 0.446 0.565 0.376 0.522 0.501 0.843
VR4 -0.273 0.432 0.631 0.411 0.567 0.546 0.838

Fonte: Dados da Pesquisa

No que diz respeito a andlise do modelo de mensuracdo, foi verificada a validade
convergente, tendo como indicador a variancia média extraida. Os resultados foram
satisfatorios pois todas as variaveis latentes apresentaram resultado superior a 0,5. A validade
discriminante foi baseada no valor da raiz quadrada da AVE, observando que seu valor deve
ser superior ao das demais VLs do modelo, o que também se confirma. A confiabilidade do
modelo foi avaliada levando em consideracdo os indicadores Alfa de Cronbach (Tabela 37) e

Confiabilidade Composta (Tabela 39), ambos dentro dos padrdes recomendados.
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Tabela 39 - Modelo de Mensuracéo

1 2 3 4 5 6 7
1 - lluséo de Controle 0.834
2 - Qualidade -0.570 0.817
3 - Valor Percebido -0.389 0.684 0.828
4 - Intengdo Adogao -0.422 0554 0566  0.861
5 - Emogéo -0.485 0.659 0783 0595  0.808
6 - Preco -0.441 0540 0706 0523 0736  0.818
7 - Reputacio -0.372 0547 0700 0534 0.693  0.649  0.843
Fiabilidade composta 0.919 0.889  0.897  0.896 0.883  0.890  0.908
Variancia Média Extraida 0.695 0.668  0.685 0741 0653 0669  0.711

Fonte: Dados da Pesquisa

Em relacdo a avaliagdo do modelo estrutural, a colinearidade foi verificada através dos
valores de VIF, todos abaixo de 5, que é o critério estabelecido para essa analise. O tamanho
do efeito foi verificado com base no Indicador de Cohen (F?), que indica efeito médio da
variavel “Ilusao de Controle” sobre as dimensdes do valor percebido (“Qualidade”,
“Emocao”, “Preco” e “Reputagdo”), e, por fim, o efeito entre a variavel “Valor Percebido” e a

“Inten¢ao de Adogao”.

Tabela 40- Modelo Estrutural

Coeficiente Erro

Hipdteses VIF F2 Estrutural  Padrio Valor T ValorP R2Ajustado
H1 1.000 0.481 -0.570 0.043 13.390 0.000 0.321
H3 1.000 0.308 -0.485 0.049 9.909 0.000 0.231
H2 1.000 0.242 -0.441 0.057 7.720 0.000 0.190
H4 1.000 0.160 -0.372 0.061 6.133 0.000 0.133
H5 1.000 0.471 0.566 0.048 11.706 0.000 0.317

Fonte: Dados da Pesquisa

Estes resultados demonstram a validacdo das hipoteses do estudo, havendo efeito
considerado grande (entre a ilusdo de controle e a dimensdo de qualidade do valor percebido);
e médio (entre a ilusdo de controle e as demais dimensbes, emoc¢do, preco e reputacao).
Também € evidenciada a relacdo positiva entre o valor percebido e a intencdo de adoc¢do a
processos formais de foresight, havendo para tal, também resultado que demonstra um efeito.

Os resultados obtidos sdo suficientes para o atingimento do objetivo inicial desta

investigacdo e coerentes com as hipoteses de pesquisa levantadas. Na secdo a seguir serdo
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discutidos os resultados obtidos e, entdo, apresentadas as consideracOes finais desta

investigacéo.

7.7.  Discussdes e ConsideracOes Finais

Esta investigacdo foi conduzida com o objetivo de melhor compreender os efeitos do viés
da iluséo de controle em cada uma das dimensdes de valor percebido aos processos formais de
foresight nas organizagdes. A mesma baseou-se em construtos de ilusdo de controle, valor
percebido e intencdo de adogdo aplicados a foresight e utilizados em estudos anteriores
(BORGES; JANISSEK-MUNIZ, 2020a; BORGES; JANISSEK-MUNIZ, 2020b). Trabalhou-
se com a modelagem de equac0es estruturais, a qual busca explicar as relacées entre multiplas
variaveis, representadas pelos construtos utilizados no estudo. A relacdo das variaveis e seus
respectivos construtos, utilizados para operacionalizacdo do estudo, estdo disponiveis no
Anexo | deste documento.

A motivacdo desta investigacao € orientada a realidade de que ainda ha pouca adesdo aos
processos formais de foresight (FARREL, 2015; DU TOIT, 2016; CAINELLI; JANISSEK-
MUNIZ, 2019), apesar das crescentes evidéncias sobre seus resultados positivos no contexto
organizacional (VECCHIATO, 2015; AMANATIDOU, 2015; BOE-LILLEGRAVEN;
MONTERDE, 2015). Alinhado a isso, 0 crescente interesse relacionado aos efeitos de vieses
cognitivos na tomada de decisdo estratégica, especialmente no que diz respeito ao viés de
ilusdo de controle (MEISSNER; WULF, 2016) colaboraram para a estruturagdo das hipoteses,
levando em consideracdo a percepc¢éo de valor dos executivos com relacdo ao processo formal
de foresight e suas dimensbes emocdo, qualidade, preco e reputacdo, baseadas nos modelos
PERVAL e SERV-PERVAL.

Em termos de resultados, estudos anteriores dentro da mesma pesquisa ja demonstravam
a relacdo inversa entre 0 comportamento caracteristico da ilusdo de controle e o valor
percebido a processos formais de foresight e na intencdo pela sua adocdo (BORGES;
JANISSEK-MUNIZ, 2020a). As novas evidéncias que emergem na presente investigacao
dizem respeito a abertura das dimensdes, de cada um dos construtos de valor percebido,
apresentando, entdo, os diferentes efeitos da llusdo de Controle em cada uma destas
dimensdes. Em termos gerais, todas as hipdteses foram validadas, observando que a ilusdo de
controle afeta (em diferentes proporgdes) negativamente todas as dimensdes de valor
percebido. Estas, por sua vez, afetam o valor percebido que, por fim, influencia a intencéo de

adocdo a processos formais de foresight por parte dos executivos.
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A dimensdo da qualidade foi a que apresentou maior variacdo em decorréncia da llusdo
de Controle. Quanto mais presentes as caracteristicas de comportamento de ilusdo de controle,
menor o reconhecimento da dimensdo de qualidade dos processos formais de foresight. A
estruturagdo deste construto leva em conta a percepcdo dos executivos com relagcdo ao
alinhamento das necessidades da empresa e 0 que o processo de foresight oferece; a maior
confiabilidade nas decisdes associada ao processo de foresight; a perenidade deste processo e,
por fim, ao reconhecimento de que os resultados organizacionais seriam melhores com a
formalizacdo destas praticas nas organizacdes.

Salienta-se que a literatura acerca do tema demonstra que a iluséo de controle apresenta
efeitos como auto atribuicdo de qualidades e habilidades acima da média (BUEHLER,;
GRIFFIN; ROSS, 1994; CLAYSON, 2005), ocorréncia de certezas mesmo quando baseadas
em informacoes incertas (SOLL; KLAYMAN, 2004; TAYLOR; BROWN, 1988; GRAHAM,;
HARVEY; HUANG, 2009), crenca de controle em situacbes de risco e reducdo da
probabilidade de ocorréncia de desastres (OMER; ALON, 1994; KULIGOWSKI; GWYNNE,
2008; TAYLOR; BROWN, 1988; HAMMOND; HORSWILL, 2002) e dificuldade em aceitar
situacbes de risco (SCHWENK, 1988). Entende-se que profissionais com essas
caracteristicas, portanto, atribuem menor valor a processos que visam formalizar e estruturar
atividades que busguem reorganizar a estratégia organizacional, uma vez que percebem de
forma reduzida a qualidade destes processos. Destaca-se aqui que uma das formas de
operacionalizacdo do foresight se da individualmente, por atividades espontaneas dos préprios
profissionais (BORGES; JANISSEK MUNIZ, 2017; TAPINOS; PYPER, 2018; BORGES;
JANISSEK-MUNIZ, 2020c). Essa individualizacdo, quando ocorre, também deve ser
associada como fator de reducdo do valor percebido a processos de foresight (BORGES;
JANISSEK-MUNIZ, 2020a), porém ndo foi associada diretamente a ilusdo de controle.

Em termos gerenciais, este estudo colabora para que seja aprofundado o entendimento
dos motivos pelos quais ainda se observa um baixo indice de adocdo de processos de
foresight nas organizac6es. Evidéncias anteriores ja sinalizavam relacdo inversa entre a ilusao
de controle e o valor percebido a processos de foresight, o que pdde ser melhor explorado,
compreendendo sobre quais dimensdes de valor percebido a ilusdo de controle apresenta
maior efeito. Neste sentido, o estudo colabora na conscientizacdo dos efeitos do viés cognitivo
da ilusdo de controle nas impressdes dos executivos acerca de processos de foresight. Esse
conhecimento pode servir de apoio para uma tomada de decisdo acerca deste tema, contando

com maior consciéncia no que diz respeito as limitagcbes dos individuos acerca de suas
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percepcOes, levando a uma maior reflexdo acerca da real importancia da internalizacéo e
formalizacdo de determinados processos nas organizagoes.

Uma vez que este campo ainda carece de melhor estruturacdo tedrica, devido a
multiplicidade de conceitos, métodos e abordagens que permeiam a tematica, entende-se que
esta pesquisa serve como mais um passo no estabelecimento de conceitos e, principalmente,
tendo como base os construtos utilizados e os efeitos identificados, que possibilitam um
melhor entendimento acerca da adocdo a processos formais de foresight nas organizacées.

A abordagem individual do foresight — que ocorre quando suas atividades tipicas sdo
realizadas individualmente e ndo organizacionalmente, de forma sistematica e formal — é
relevante no contexto desta investigacdo, uma vez que também gera efeitos sobre o valor
percebido a processos formais de foresight (BORGES; JANISSEK-MUNIZ, 2020a). Uma vez
que este construto ndo foi analisado na presente investigacdo, entende-se que esta é tanto uma
limitagdo da pesquisa como uma possibilidade de estudos futuros. Adicionalmente, em termos
de limitacdo, entende-se que um nimero maior de respondentes poderia gerar resultados mais
contundentes e que a aplicacdo do instrumento em diferentes contextos (tanto geogréaficos
como de atuacgdo) permitiria comparativos que certamente atribuiriam valor a pesquisa.

Ainda em termos de limitacdo da pesquisa, cabe salientar que estudos relacionados ao
comportamento humano muitas vezes utilizam experimentos, o que ndo foi a opgcdo na
presente investigacdo, em decorréncia de uma op¢do metodoldgica. Entende-se que a
aplicacdo de experimentos poderia configurar melhor os padrdes de comportamento de ilusdo
de controle nos individuos, o que ndo retira, contudo, o valor dos resultados obtidos no
presente estudo.

Quanto ao estabelecimento de sugestdes para pesquisas futuras, acredita-se, ap0s
realizacdo do estudo, que outros elementos possam se somar a dificuldade de percepcédo de
valor ao foresight pelos executivos. A ilusdo de controle pode ser compreendida como um
Viés cognitivo que reduz essa percepcao de valor, o qual possivelmente possa ser associado a
outros elementos tais como falta de capacidades e barreiras limitantes para captura e
conversao de sinais fracos - elemento matéria-prima para processos de foresight,
entendimento limitado quanto as possibilidades de construcdo de cenarios futuros a partir de
processos estabelecidos de foresight, dificuldade de uso de bases de dados na era dos grandes
dados, da tecnologia avancada, da inteligéncia artificial e da overdose de informacéo
circulando exponencialmente a todo momento, o que gera uma demanda de trabalho

considerdvel pra essa gestao e interpretacao.
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Por fim, entende-se que o estudo cumpriu 0 objetivo a que se propds, apresentando de
forma clara e coesa os efeitos da ilusdo de controle no valor percebido a processos de
foresight e suas dimensdes de qualidade, preco, reputacdo e emogédo. Entende-se que esse
estudo colabora na busca pela compreensdo dos motivos que levam aos baixos niveis de

adocdo a processos formais de foresight nas organizacoes.

7.8. Referéncias

ADAMS, Ray; GILL, Satinder. User modelling and social intelligence. In: International
Conference on Universal Access in Human-Computer Interaction. Springer, Berlin,
Heidelberg, 2007. p. 584-592.

BAZERMAN, Max H.; MOORE, Don A. Judgment in managerial decision making. New
York: Wiley, 1994.

BEAL, Reginald M. Competing effectively: environmental scanning, competitive strategy,
and organizational performance in small manufacturing firms. Journal of small business

management, v. 38, n. 1, p. 27, 2000.

BLENKO, Marcia W.; MANKINS, Michael C.; ROGERS, Paul. The decision-driven

organization. Harvard Business Review, v. 88, n. 6, p. 54-62, 2010.

BOE-LILLEGRAVEN, Siri; MONTERDE, Stephan. Exploring the cognitive value of
technology foresight: The case of the Cisco Technology Radar. Technological
Forecasting and Social Change, v. 101, p. 62-82, 2015..

BOLGER, Fergus; WRIGHT, George. Assessing the quality of expert judgment: Issues and
analysis. Decision support systems, v. 11, n. 1, p. 1-24, 1994,

BORGES, Natalia Marroni; JANISSEK-MUNIZ, Raquel. Abordagens Organizacional e
Individual de Préticas de Foresight. Tese de Doutorado — Artigo 111, 2020c

BORGES, Natalia Marroni; JANISSEK-MUNIZ, Raquel. Efeitos da Ilusdo de Controle e do
Foresight Individual no Valor Percebido a Processos de Foresight Organizacional. Tese
de Doutorado — Artigo V, 2020?

BORGES, Natalia Marroni; JANISSEK-MUNIZ, Raquel. O valor percebido a processos de
foresight sob as perspectivas dos modelos PERVAL e SERV-PERVAL. Tese de
Doutorado — Artigo V, 2020b



192

BORGES, Natélia Marroni; JANISSEK-MUNIZ, Raquel. The environmental scanning as an
informal and individual practice in organizations. A view based on the Illusion of
Control's  Theory. Annales des Congres de I"Institut Franco

Brésiliend'Administration des Entreprises, 2017.

CAINELLI, Amanda; JANISSEK-MUNIZ, Raquel. Pre-Adoption Diagnosis of the
Intelligence Process in Organizations: A Delphi Study With Intelligence Pratictioners.
BAR - Brazilian Administration Review, v. 16, n. 3, 2019.

CHIN, Wynne W. et al. The partial least squares approach to structural equation
modeling. Modern methods for business research, v. 295, n. 2, p. 295-336, 1998

CHOO, Chun Wei et al. Environmental scanning as information seeking and organizational
learning. Information Research, v. 7, n. 1, p. 7-1, 2001.

DANE, Erik; PRATT, Michael G. Exploring intuition and its role in managerial decision

making. Academy of management review, v. 32, n. 1, p. 33-54, 2007.

DAS, T. K.; TENG, Bing-Sheng. Cognitive biases and strategic decision processes: An

integrative perspective. Journal of management studies, v. 36, n. 6, p. 757-778, 1999.

DIJKSTERHUIS, Ap et al. On making the right choice: The deliberation-without-attention
effect. Science, v. 311, n. 5763, p. 1005-1007, 2006.

DUHAIME, Irene M.; SCHWENK, Charles R. Conjectures on cognitive simplification in
acquisition and divestment decision making. Academy of Management Review, v. 10,
n. 2, p. 287-295, 1985.

DURAND, Rodolphe. Predicting a firm’s forecasting ability: the roles of organizational
illusion of control and organizational attention. Strategic Management Journal, 24(9),
821-838, 2003

FAUL, Franz et al. Statistical power analyses using G* Power 3.1: Tests for correlation and

regression analyses. Behavior research methods, v. 41, n. 4, p. 1149-1160, 2009.

FENTON-O'CREEVY, Mark et al. Trading on illusions: Unrealistic perceptions of control
and trading performance. Journal of occupational and organizational psychology, v.
76, n. 1, p. 53-68, 2003.



193

FILDES, Robert; GOODWIN, Paul. Against your better judgment? How organizations can
improve their use of management judgment in forecasting. Interfaces, v. 37, n. 6, p. 570-
576, 2007.

FISHER, Kenneth L.; STATMAN, Meir. Cognitive biases in market forecasts. The Journal
of Portfolio Management, v. 27, n. 1, p. 72-81, 2000.

FORNELL, Claes; LARCKER, David F. Evaluating structural equation models with
unobservable variables and measurement error. Journal of marketing research, v. 18, n.
1, p. 39-50, 1981.

GARG, Vinay K.; WALTERS, Bruce A.; PRIEM, Richard L. Chief executive scanning
emphases, environmental dynamism, and manufacturing firm performance. Strategic

management journal, v. 24, n. 8, p. 725-744, 2003.

GROU, Breno; TABAK, Benjamin M. Ambiguity aversion and illusion of control:
Experimental evidence in an emerging market. The Journal of Behavioral Finance, v.
9,n. 1, p. 22-29, 2008.

HAIR JR, Joe F. et al. Partial least squares structural equation modeling (PLS-
SEM). European Business Review, v. 26, n. 2, p. 106-121, 2014

HAIR JR, Joseph F.; HULT, G. Tomas M. A primer on partial least squares structural
equation modeling (PLS-SEM). Sage Publications, 2016

HAIR, Joe F.; RINGLE, Christian M.; SARSTEDT, Marko. PLS-SEM: Indeed a silver
bullet. Journal of Marketing theory and Practice, v. 19, n. 2, p. 139-152, 2011.

HAIR, Joseph F.; BLACK, William C.; BABIN, Barry J.; ANDERSON, Rolph E.;
TATHAM, Ronald L. Andlise Multivariada de Dados — 6ed. Sdo Paulo: Bookman,
2009

HANDEL, Michael I. Intelligence and the problem of strategic surprise. The Journal of
Strategic Studies, v. 7, n. 3, p. 229-281, 1984.

HEGER, Tobias; BOMAN, Magnus. Networked foresight—The case of EIT ICT
Labs. Technological Forecasting and Social Change, v. 101, p. 147-164, 2015.

HEUER, R. J. Psychology of intelligence analysis. Center for the Study of Intelligence,
1999.

HODGKINSON, Gerard P. et al. Breaking the frame: An analysis of strategic cognition and



194

decision making under uncertainty. Strategic management journal, v. 20, n. 10, p. 977-
985, 1999.

HOLBROOK, Morris B.; HIRSCHMAN, Elizabeth C. The experiential aspects of
consumption: Consumer fantasies, feelings, and fun. Journal of consumer research, v.
9,n. 2, p. 132-140, 1982.

HOWELL, Jane M.; SHEAB, Christine M. Individual differences, environmental scanning,
innovation framing, and champion behavior: key predictors of project
performance. Journal of Product Innovation Management: AN INTERNATIONAL
PUBLICATION OF THE PRODUCT DEVELOPMENT & MANAGEMENT
ASSOCIATION, v. 18, n. 1, p. 15-27, 2001.

KAHAI, Surinder S.; SOLIERI, Steven A.; FELO, Andrew J. Active involvement,
familiarity, framing, and the illusion of control during decision support system

use. Decision Support Systems, v. 23, n. 2, p. 133-148, 1998.
KAHNEMAN, Daniel. Rapido e devagar: duas formas de pensar. Objetiva, 2012.

KAHNEMAN, Daniel; KLEIN, Gary. Conditions for intuitive expertise: a failure to
disagree. American psychologist, v. 64, n. 6, p. 515, 20009.

KAHNEMAN, Daniel; LOVALLO, Dan. Timid choices and bold forecasts: A cognitive

perspective on risk taking. Management science, v. 39, n. 1, p. 17-31, 1993.

KAHNEMAN, Daniel; TVERSKY, Amos. Prospect theory: An analysis of decision under
risk. In: Handbook of the fundamentals of financial decision making: Part 1. 2013. p.
99-127.

LANGER, Ellen J. The illusion of control. Journal of personality and social psychology, v.
32,n.2,p. 311, 1975.

MAKRIDAKIS, Spyros; HOGARTH, Robin M.; GABA, Anil. Forecasting and uncertainty in
the economic and business world. International Journal of Forecasting, v. 25, n. 4, p.
794-812, 20009.

MALAQUIAS, Rodrigo Fernandes et al. Information technology investments versus the
illusion of control bias. International Journal of Business Information Systems, v. 32,
n. 4, p. 507-521, 2019.

MALHOTRA, Naresh K. Pesquisa de Marketing-: Uma Orientacdo Aplicada. Bookman



195

Editora, 2012.

MATHWICK, Charla; MALHOTRA, Naresh; RIGDON, Edward. Experiential value:
conceptualization, measurement and application in the catalog and Internet shopping
environment. Journal of retailing, v. 77, n. 1, p. 39-56, 2001.

MCGEE, Jeffrey E.; SAWYERR, Olukemi O. Uncertainty and information search activities:
a study of owner—managers of small high-technology manufacturing firms. Journal of
Small Business Management, v. 41, n. 4, p. 385-401, 2003.

MCKENNA, Frank P. It won't happen to me: Unrealistic optimism or illusion of
control?. British Journal of Psychology, v. 84, n. 1, p. 39-50, 1993.

MEISSNER, Philip; WULF, Torsten. Debiasing illusion of control in individual judgment:
the role of internal and external advice seeking. Review of Managerial Science, v. 10, n.
2, p. 245-263, 2016.

MILKMAN, Katherine L.; CHUGH, Dolly; BAZERMAN, Max H. How can decision making
be improved?.Perspectives on psychological science, v. 4, n. 4, p. 379-383, 20009.

MONTIER, James. The illusion of knowledge or is more information better information? In,
Behavioural investing: A practitioner's guide to applying behavioural finance.
Oxford, UK : John Wiley e Sons Ltd. 2007

NICHOLSON, Nigel et al. Personality and domain-specific risk taking. Journal of Risk
Research, v. 8, n. 2, p. 157-176, 2005.

OLIVEIRA, Denise De; WALTER, Silvana Anita; BACH, Tatiana Marceda. Critérios de
Validade em Pesquisas em Estratégia: uma Analise em Artigos Publicados no EnANPAD
de 1997 a 2010. RAM. Revista de Administracdo Mackenzie, v. 13, n. 6, p. 225-254,
2012.

PETRICK, James F. Development of a multi-dimensional scale for measuring the perceived

value of a service. Journal of leisure research, v. 34, n. 2, p. 119-134, 2002.

QADRI, Syed Usman; SHABBIR, Mohsin. An empirical study of overconfidence and illusion
of control biases, Impact on investor’s decision making: an evidence from

ISE. European Journal of Business and Management, v. 6, n. 14, p. 38-44, 2014.

RINGLE, Christian M, STARDEST, Marko; STRAUB, Detmar. A critical look at the use of
PLS-SEM in MIS Quarterly, 2012



196

RINGLE, Christian M.; DA SILVA, Dirceu; BIDO, Diogenes de Souza. Modelagem de
equac0es estruturais com utilizacdo do SmartPLS. Revista Brasileira de Marketing, v.
13, n. 2, p. 56-73, 2014.

ROHRBECK, René. Exploring value creation from corporate-foresight activities. Futures, v.
44, n. 5, p. 440-452, 2012.

ROHRBECK, René; SCHWARZ, Jan Oliver. The value contribution of strategic foresight:
Insights from an empirical study of large European companies. Technological
Forecasting and Social Change, v. 80, n. 8, p. 1593-1606, 2013.

SARPONG, David; MACLEAN, Mairi; ALEXANDER, Elizabeth. Organizing strategic
foresight: A contextual practice of ‘way finding’. Futures, v. 53, p. 33-41, 2013.

SARPONG, David; MACLEAN, Mairi; DAVIES, Clayton. A matter of foresight: How
practices enable (or impede) organizational foresightfulness. European Management
Journal, v. 31, n. 6, p. 613-625, 2013.

SCHOEMAKER, Paul JH; TETLOCK, Philip E. Superforecasting: How to upgrade your
company’s judgment. Harvard Business Review, v. 94, p. 72-78, 2016.

SCHOEMAKER, Paul; DAY, George. How to Make Sense of Weak Signals. MIT Sloan
Management Review, 50(3), 81, 2009

SCHWENK, Charles R. Cognitive simplification processes in strategic decision-making.
Strategic Management Journal, 5(2), 111-128, 1984

SCHWENK, Charles R. The cognitive perspective on strategic decision making. Journal of
Management Studies, 25(1), 41-55, 1988.

SIMON, Mark; HOUGHTON, Susan M.; AQUINO, Karl. Cognitive biases, risk perception,
and venture formation: How individuals decide to start companies. Journal of business
venturing, v. 15, n. 2, p. 113-134, 2000.

SIVANATHAN, Niro; PILLUTLA, Madan M.; MURNIGHAN, J. Keith. Power gained,
power lost. Organizational Behavior and Human Decision Processes, v. 105, n. 2, p.
135-146, 2008.

SUH, Won S.; KEY, Susan K.; MUNCHUS, George. Scanning behavior and strategic

uncertainty. Management Decision, 2004.



197

SWEENEY, lillian C.; SOUTAR, Geoffrey N. Consumer perceived value: The development
of a multiple item scale. Journal of retailing, v. 77, n. 2, p. 203-220, 2001.

TAPINOS, Efstathios; PYPER, Neil. Forward looking analysis: Investigating how individuals
‘do’ foresight and make sense of the future. Technological Forecasting and Social
Change, v. 126, p. 292-302, 2018.

TVERSKY, Amos; KAHNEMAN, Daniel. Judgment under uncertainty: Heuristics and
biases. science, v. 185, n. 4157, p. 1124-1131, 1974.

VECCHIATO, Riccardo. Environmental uncertainty, foresight and strategic decision making:
An integrated study. Technological Forecasting & Social Change, V. 79, n.3 p. 436—
447, 2012

WOODRUFF, Robert B. Customer value: the next source for competitive advantage. Journal
of the academy of marketing science, v. 25, n. 2, p. 139, 1997.

ZAJAC, Edward J.; BAZERMAN, Max H. Blind spots in industry and competitor analysis:
Implications of interfirm (mis) perceptions for strategic decisions. Academy of
Management Review, v. 16, n. 1, p. 37-56, 1991.

ZEITHAML, Valarie A. Consumer perceptions of price, quality, and value: a means-end

model and synthesis of evidence. Journal of marketing, v. 52, n. 3, p. 2-22, 1988.



198

8. CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

A motivacédo inicial desta pesquisa foi a busca pelo entendimento da baixa adeséo a
processos formais de foresight no contexto organizacional. Diante da urgéncia de adaptacéao
constante - oriunda das mudancas disruptivas que o mercado apresenta - torna-se necessaria
uma transformacdo na forma como as organiza¢des estruturam sua estratégia 0 que envolve,
em grande parte, a orientacdo ao ambiente externo, as informagdes provenientes do mesmo e
a interpretacdo e uso destas informagBes no sentido de se antecipar as principais
transformagdes, tanto no sentido de aproveitar as oportunidades como de desviar das ameacas.

Os processos de foresight nas organizacfes se propdem exatamente a cobrir essa
necessidade, o que se observa através de evidéncias de aumento na inovagdo, na
aprendizagem organizacional, no alinhamento estratégico e na vantagem competitiva de
organizagOes que efetivamente adotam essas praticas em sua rotina. Para tal, evidentemente
demandam das organizagdes um trabalho de implementacéo, operacionalizacédo e de condugéo
das rotinas, que envolvem atencdo ao ambiente externo, percepcdo, coleta e interpretacdo de
sinais fracos, além do uso propriamente dito destas informacgdes qualificadas ao final do
processo.

A realizacdo desta investigacdo, baseada na estruturacdo de seis artigos cientificos
utilizando de métodos qualitativos e quantitativos, possibilitou a ampliacdo do entendimento
acerca da tomada de decisdo pela adocdo a processos de foresight nas organizaces. A
realizacdo de entrevistas semi-estruturadas, surveys e painel com especialistas possibilitou o
levantamento de um alto volume de informacBes primarias, que foram decisivas para o
atingimento dos resultados.

Inicialmente a prépria literatura acerca do tema relacionado a estratégia organizacional
traz elementos que possibilitam um entendimento de que as atividades estratégicas nas
organizacdes devem ser tomadas por uma pequena cupula, a qual detém o poder de decisao.
Apesar de argumentos mais recentes que nos levam a crer na importancia da distribuicdo da
estratégia ao longo de toda a pirdmide organizacional, ainda € bastante usual que o0s
executivos entendam este como um papel exclusivamente seu. Desta forma, ao considerarmos
0s processos de foresight como geradores de informacdes que servirdo para embasar essa
tomada de decisdo estratégica, cabe também compreender que os executivos teriam, entdo, de
reconhecer sua necessidade em fazer uso de tais processos, atribuindo valor a uma atividade

organizacional - até entdo — exclusiva dos proprios executivos.



199

Neste sentido, observa-se que hd uma propensdo dos executivos na realizagdo de
atividades atribuidas ao foresight de forma individual. Essa individualizagdo tem potencial de
causar Avaliacbes enviesadas, uma Vvez que as limitagbes intrinsecas dos
individuos podem leva-los cometer erros de interpretacdo. Desta forma, 0s mesmos acreditam
que o ambiente organizacional externo esta “sob controle”. Além disso, em linha com a
literatura acerca do tema, observa-se que ha, por parte destes executivos, um baixo valor
atribuido aos riscos e excesso de confianga, onde mesmo havendo o reconhecimento de
possiveis resultados positivos ao foresight organizacional, ndo se observa interesse na
implementacdo este tipo de processo nas organizagdes. Os executivos demonstram maior
confianca em seus proprios métodos e padrdes do que naqueles propostos de forma
sistematica e orientada, o que sinaliza uma baixa atribuicdo de valor ao foresight
organizacional.

Além da necessidade de reconhecimento de valor, hd que se analisar se esse valor supera
as barreiras de adogdo destes processos. Neste sentido, fica evidente que as barreiras ja
levantadas em diferentes estudos (COATES, 1985; SLAUGHTER, 1990; HAYWARD, 2003;
SCHWARZ, 2005; JARRAT; MAHAFFIE, 2009) possuem influéncia neste processo de
tomada de decisdo. Elementos como as caracteristicas das informacdes utilizadas
(qualitativas, fragmentadas, incertas), os custos de implementacdo e manutencdo dos
processos, o carater incerto dos resultados e a necessidade de mudanga nos modelos mentais
vigentes possuem efeitos diretos sobre elementos de qualidade, emocéo, preco e reputacéo,
que influenciam o valor percebido dos executivos a esse tipo de atividade.

A possibilidade de ampliacdo destas perspectivas, compreendendo, além das barreiras, 0s
fatores cognitivos dos individuos, possibilita entendermos quais caracteristicas dos processos
de foresight o fragilizam sob o ponto de vista de percepcao de valor. Assim, observa-se que o
viés cognitivo da ilusdo de influencia negativamente a percepcdo de valor ao foresight
organizacional, tendo essa influéncia maior efeito nas dimensdes de qualidade e preco.

Com isso, abre-se espaco para explorar os motivos pelos quais essas dimensdes sdo mais
afetadas. A qualidade pode ser compreendida como a avaliagdo do consumidor sobre o
desempenho do bem ou servigo e, desta forma, o viés da ilusdo de controle, principalmente
por suas caracteristicas de auto-atribuicdo de qualidades ou caracteristicas acima das reais,
potencialmente concorre com essa qualidade que seria atribuida ao processo. Este
entendimento se da exatamente pelo fato de que as atividades relativas ao foresight sdo, em

geral, executadas individualmente pelos proprios executivos.
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Por outro lado, o fator preco avalia o nivel de retorno em beneficios pelo preco pago,
envolvendo ainda os custos intangiveis, ndo-monetérios, incluindo aspectos com o tempo
gasto, custo de pesquisa, imagem de marca e conveniéncia. Novamente 0s executivos
precisam decidir acerca de pagar (seja em valores financeiros ou em tempo, dedicagéo,
pesquisa) por uma atividade que estaria originalmente sob sua algada, ou manter a realizagéo
individual, o que evita qualquer tipo de investimento necessario a implementacdo de tais
processos. Possivelmente por essa razdo € compreensivel que o foresight individual — muito
mais presente nas organizacdes atualmente — possua efeito mais expressivo na percepcao de
valor ao foresight organizacional do que a propria ilusdo de controle.

Por fim, ao suscitar o entendimento de que, em decorréncia da llusdo de Controle, as
proprias caracteristicas atribuidas ao processo de foresight - como exemplo a antecipacao as
ameacas, a base em dados qualitativos, a necessaria continuidade para que haja observacéo de
resultados meédio e longo prazos — fazem dele fragil sob o ponto de vista da percepgédo de
valor, abre-se espaco para que o entendimento acerca de sua baixa adocdo seja aprofundado
em termos cognitivos e ndo somente processuais, ampliando as possibilidades de pesquisa
acerca do tema, até mesmo no sentido da exploracdo de outros vieses cognitivos como 0 Viés
de confirmacdo, de validacdo subjetiva e de percepcdo seletiva, também amplamente
estudados em finangas comportamentais.

Em termos gerenciais, este estudo auxilia no desenvolvimento de um novo patamar de
entendimento da tomada de decisdo executiva no que tange o comportamento acerca da
tomada de decisdo estratégica — e especificamente a ado¢do de processos que auxiliam nessas
decisdes. Além das questdes relativas as proprias limitacdes associadas ao processo de
foresight, que séo tanto vinculadas ao processo em si — qualitativo, de longo prazo, incerto —
guanto a sua apresentacdo - multiplos métodos desenvolvidos, muitas nomenclaturas, poucas
referéncias a resultados efetivos - podemos também elencar elementos comportamentais
associados aos individuos tomadores de decisdo. Dentre estes, esta investigacdo aprofunda
nos elementos da ilusdo de controle, como a reduzida percepcdo de riscos e 0 excesso de
confianca, abrindo espaco para que esses vieses sejam melhor compreendidos e avaliados, o
que pode representar um passo (ainda gque pequeno) em dire¢cdo a uma nova realidade na

adocdo do foresight organizacional.
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ANEXO | — QUESTIONARIO UTILIZADO PARA ARTIGO 03

Esta pesquisa é realizada pelo IEA FutureLab, grupo de pesquisadores vinculados ao programa de P6s-Graduagéo em
Administracdo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul. A investigacao é relacionada a processos de Foresight nas
organizacdes, suas etapas e o valor percebido. O tempo de respostas médio varia entre 8 e 12 minutos. Agradecemos o seu tempo e
sua atencéo.

Género ( ) Masculino () Feminino S
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g a|Elals|e
3 Cargo () Gerente ( ) Suprintendente ( ) Diretor ( ) Socio ( ) Conselheiro é E é (_Eu é
[%2] [+ - —
S S|lclelg]| e
§ Tempo de Experiéncia no Cargo ( YAté5anos ( )5al0anos ( )maisde 10 anos E = g S|e
[a
o o Q o o
Ramo de Atuacdo da empresa () Tecnologia ( ) Financeiro ( ) Outro g 'g § -g _g
313lglel2
Funcionarios na Empresa onde Trabalha alal2]1818
i) Acredito que o0 mercado onde minha empresa esta inserida é um mercado com muitas mudangas
[+
g Acredito que mudangas no mercado onde minha empresa esta inserida podem mudar todo o rumo
3 dos negdcios nos proximos 10 anos
] Acredito que, no mercado de atuagdo da minha empresa, novas oportunidades de negécio podem
g surgir e modificar o rumo da organizacao
8 Acredito que, no mercado de atuagdo da minha empresa, ameacas podem surgir e dificultar a

sobrevivéncia da organizacdo

Minha empresa possui uma area ou processo especifico, que busca garantir que a organizagdo esteja
atenta as mudancgas no mercado onde ela esta inserida

Minha empresa possui uma area ou processo especifico que busca garantir que a organizacgao
perceba as mudangas no mercado onde ela esta inserida

Minha empresa possui uma area ou processo especifico que busca garantir que a organizacéo colete
informagdes que Ihe permitam entender melhor as mudangas pelas quais o mercado esta passando

Minha empresa possui uma area ou processo especifico que busca garantir que haja o
compartilhamento das informacdes identificadas com relagéo ao mercado e possiveis mudancgas

Minha empresa possui uma area ou processo especifico que busca garantir que a organizagao
mantenha organizadas as informages identificada com relagdo ao mercado e possiveis mudangas

Coleta e Compartilhamento de Informagcdes -
Foresight Organizacional

Apesar de ndo haver processo formal na organizagdo onde eu trabalho que me demande esta
atividade, eu busco me manter atento as mudancas no mercado onde ela est4 inserida.

Apesar de ndo haver processo formal na organizagdo onde eu trabalho que me demande esta
atividade, eu costumo perceber as mudangas que ocorrem no mercado onde ela esté inserida
Apesar de ndo haver processo formal na organizagdo onde eu trabalho que me demande esta
atividade, eu costumo coletar informagdes que me permitam entender melhor as mudancas pelas
guais 0 mercado esté& passando

Apesar de ndo haver processo formal na organizagdo onde eu trabalho que me demande esta
atividade, eu costumo organizar (em planilhas, textos, cadernos, etc) as informagdes que identifico
com relacéo ao mercado e possiveis mudancas

Apesar de ndo haver processo formal na organizagdo onde eu trabalho que me demande esta
atividade, eu costumo compartilhar com meus colegas as informages que identifico com relagéo ao
mercado e possiveis mudancas

CFI3 CFI2 CFI1| CFO5 CFO4 CFO3 CFO2 CFO1|ME4 ME3 ME2 ME1[DG6 DG5 DG4 DG3 DG2 DG1

Foresight Individual

Coleta e Compartilhamento de Informagcdes -
CFl4

CFI5
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Criacdo de Sentido - Foresight
Organizacional

A organizacdo onde trabalho possui uma area ou processo especifico, que busca garantir que, em
grupos, haja a compreenséo de informagdes identificadas com relagdo as mudangas que ocorrem no
mercado de atuacéo.

A organizacdo onde trabalho possui uma &rea ou processo especifico, que busca garantir que, em
grupos, haja uma interpretacdo de informacdes identificadas com relagdo as mudancas que
ocorrem no mercado de atuacéo.

A organizacao onde trabalho possui uma area ou processo especifico, que busca garantir que, em
grupos, haja criagdo de sentido para as informagdes identificadas com relagdo as mudancgas que
ocorrem no mercado de atuacéo.

Uso da
Informacéo -

Foresight
Organizacional

Na organizacdo onde trabalho, as pessoas tomam decisdes com base em informagdes provenientes
de uma &rea ou processo especifico com relagdo ao mercado de atuagéo

Na organizacdo onde trabalho, as pessoas levam em consideragéo e usam as informagdes
provenientes de uma area ou processo especifico com relagdo ao mercado de atuacéo

Individual

SMFI3 SMFI2 SMFI1 [UFO2 UFO1|SMFO3 SMFO2 SMFO1

Apesar de ndo haver processo formal na organizagdo onde eu trabalho que me demande esta
atividade, eu costumo tentar compreender as informagdes identificadas com relagdo as mudangas
que ocorrem no mercado de atuacéo.

Apesar de ndo haver nenhum processo formal na organizagdo onde eu trabalho que me demande esta
atividade, eu costumo tentar interpretar as informacdes identificadas com relagdo as mudangas que
ocorrem no mercado de atuacéo.

Apesar de ndo haver nenhum processo formal na organizagdo onde eu trabalho que me demande esta
atividade, eu costumo tentar dar sentido as informagdes identificadas com relagdo &s mudancas que
ocorrem no mercado de atuacéo.

Uso da Informagéo -| Criacdo de Sentido - Foresight

Foresight Individual

UFI1

Apesar de ndo haver nenhum processo formal na organizagao onde eu trabalho que me demande esta
atividade, eu costumo tomar decisdes com base nas informagoes relativas a mudangas no mercado
de atuacéo

Apesar de ndo haver nenhum processo formal na organizagdo onde eu trabalho que me demande esta
atividade, eu costumo levar em consideracéo e usar as informag@es relativas a mudangas no
mercado de atuacéo.

Valor Percebido - Foresight

VPF13 VPF12 VPF11 VPF10 VPF9 VPF8 VPF7 VPF6 VPF5 VPF4 VPF3 VPF2 VPFY UFI2

Entendo que a realizagdo dessas atividades deve colaborar com a capacidade da empresa em adotar
perspectivas alternativas

Entendo que a realizacdo dessas atividades deve ajudar a mudar o mindset dos funciondrios, colegas
e envolvidos

Entendo que a realizagdo dessas atividades deve alavancar atividades de inovacéo

Entendo que a realizacdo dessas atividades deve promover conversas sobre a estratégia
organizacional da empresa

Entendo que a realizagdo dessas atividades deve ajudar a criar uma visdo comum dentro da empresa

Entendo que a realizacdo dessas atividades deve melhorar a coordenacao dos objetivos de negdcio

Entendo que a realizagdo dessas atividades deve auxiliar na identificacdo de oportunidades e
ameagas a organizacao

Entendo que a realizacdo dessas atividades deve contribuir para a redugdo da incerteza do negocio

Entendo que a realizacéo dessas atividades deve melhorar a compreenséo do mercado

Entendo que a realizacdo dessas atividades deve ajudar a obter insights sobre mudancas no ambiente
organizacional

Percebo que a realizagdo dessas atividades muda a cultura organizacional

Percebo que a realizagao dessas atividades apoia a aprendizagem organizacional

Percebo que a realizagao dessas atividades deve melhorar a compreensao atual dos profissionais
sobre 0 negécio
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ANEXO Il - QUESTIONARIO UTILIZADO PARA ARTIGO 04

Esta pesquisa é realizada pelo IEA FutureLab, grupo de pesquisadores vinculados ao programa de P6s-Graduagdo em Administragdo
da Universidade Federal do Rio Grande do Sul. A investigacéo € relacionada a processos de Foresight nas organizacdes, suas etapas,
valor percebido.e inten¢do de adogdo. Agradecemos o seu tempo e sua atengéo.
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Valor Percebido ao
Foresight

Eu seria mais satisfeito por ter um processo de Inteligéncia implementado em minha empresa
Minha empresa apresentaria melhores resultados se tivesse um processo de inteligéncia em andamento
Eu seria mais reconhecido em meu trabalho se pudesse contar com o suporte de um processo de inteligéncia

Minhas decisdes seriam mais confiaveis se houvesse um processo de Inteligéncia me dando suporte

Intengdo de Adogao

AD3 AD2 AD1|VP4 VP3 VP2 VP1

Eu tenho interesse em implementar um processo de inteligéncia em minha empresa

A probabilidade de que eu venha a implementar/fomentar um processo de inteligéncia em minha empresa é
alta

Meu interesse em implementar um processo de inteligéncia em minha empresa € alto
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ANEXO Il - QUESTIONARIO UTILIZADO PARA ARTIGO 05

Esta pesquisa € realizada pelo IEA FuturelLab, grupo de pesquisadores vinculados ao programa de Pés-Graduagéo em
Administracdo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul. A investigacao é relacionada a processos de Foresight nas
organizacOes, suas etapas, valor percebido.e intencdo de adocdo. Agradecemos o0 seu tempo e sua atencéo.
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E | & |Eu tenho vontade de ter um processo de foresight em minha empresa
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Valor Percebido ao
Foresight

Eu seria mais satisfeito por ter um processo de Inteligéncia implementado em minha empresa
Minha empresa apresentaria melhores resultados se tivesse um processo de inteligéncia em andamento
Eu seria mais reconhecido em meu trabalho se pudesse contar com o suporte de um processo de inteligéncia

Minhas decisdes seriam mais confidveis se houvesse um processo de Inteligéncia me dando suporte

Intencdo de Adocao

AD3 AD2 AD1|VP4 VP3 VP2 VP1

Eu tenho interesse em implementar um processo de inteligéncia em minha empresa

A probabilidade de que eu venha a implementar/fomentar um processo de inteligéncia em minha empresa é
alta

Meu interesse em implementar um processo de inteligéncia em minha empresa é alto
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ANEXO IV — QUESTIONARIO UTILIZADO PARA ARTIGO 06

Esta pesquisa é realizada pelo IEA FutureLab, grupo de pesquisadores vinculados ao programa de Pés-Graduagéo em
Administracdo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul. A investigacao é relacionada a processos de Foresight nas
organizacoes, suas etapas, valor percebido.e intencdo de adogdo. Agradecemos o seu tempo e sua atengao.
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Reputacao

R3 R2 R1

Eu seria mais reconhecido em meu trabalho se pudesse contar com o suporte de um processo de foresight
Um processo de foresight estruturado tornaria meu trabalho mais eficiente

Eu teria mais status em meu trabalho se pudesse contar com o suporte de um processo de foresight

Eu seria mais respeitado em meu trabalho se pudesse contar com o suporte de um processo de foresight

Valor Percebido ao
Foresight

Eu seria mais satisfeito por ter um processo de Inteligéncia implementado em minha empresa
Minha empresa apresentaria melhores resultados se tivesse um processo de inteligéncia em andamento
Eu seria mais reconhecido em meu trabalho se pudesse contar com o suporte de um processo de inteligéncia

Minhas decisdes seriam mais confidveis se houvesse um processo de Inteligéncia me dando suporte

Intengdo de Adogdo

AD3 AD2 AD1|VP4 VP3 VP2 VP1| R4

Eu tenho interesse em implementar um processo de inteligéncia em minha empresa
A probabilidade de que eu venha a implementar/fomentar um processo de inteligéncia em minha empresa é alta

Meu interesse em implementar um processo de inteligéncia em minha empresa é alto
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