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If we encourage “What if?” questions today, we can
avoid “What now?” questions in the future.

The Genesis Machine
Amy Webb & Andrew Hessel



RESUMO

O foresight € uma das abordagens organizacionais que vem ganhando relevancia na literatura e
no campo prético por conferir as empresas que o adotam como processo Sistemético, a
capacidade de identificar sinais fracos e antecipar o futuro. Esta caracteristica antecipativa
ocorre pela prospeccdo ativa de sinais que emergem nos ambientes competitivos. A
proatividade, inerente ao foresight, permite que as organizagdes reduzam as incertezas que
permeiam a tomada de decisdo, tomem acOes adequadas para mitigar ameacas ou aproveitar
oportunidades antes de seus competidores e, assim, mantenham uma posicao superior no longo
prazo. Especialmente quando associado a inovacdo, o foresight ajuda as organizacdes a
identificar descontinuidades em seu ambiente externo e inovar frente aos desafios e
possibilidades que estdo por vir. Esta associacdo vem sendo cada vez mais descrita na literatura
com uma série de relatos de casos bem sucedidos. Entretanto, percebe-se que, por mais que as
empresas ja tenham mecanismos para monitorar e capturar tais sinais, elas ainda tém
dificuldades de interpreta-los e utiliza-los como recurso estratégico aplicado aos seus processos
de inovacgdo. Além disso, o resultado efetivo que esta relagcdo foresight-inovacdo pode gerar
para as empresas ainda nao esta suficientemente esclarecido. A presente tese objetiva validar o
foresight como processo capaz de alavancar a inovatividade das organizacdes. Ela esta
organizada em trés artigos associados aos objetivos especificos: 1) explorar e apresentar as
funcdes que o foresight assume quando associado a inovacao; 2) propor uma nova funcéo
estratégica — provocacao — para fazer emergir sinais antecipativos voltados para a inovagdo; e
3) verificar a influéncia destas func6es sobre a inovatividade das empresas. Como resultado, no
primeiro artigo, uma Revisdo Sistematica da Literatura é conduzida e sdo identificadas 3
funcbes do foresight para alavancar a inovacao: Informacional, de Facilitacdo e de Influéncia
Estratégica. No segundo artigo, a funcdo de Provocacdo € considerada, por 49 executivos
entrevistados, como uma estratégia proativa capaz de estimular intencionalmente o pensamento
antecipativo voltado para a inovagdo. Por fim, no terceiro artigo, as quatro funcbes sao
propostas como dimensGes do foresight, hipotetizando sua influéncia positiva sobre a
inovatividade e a vantagem competitiva das organizagdes. Por meio de uma survey, aplicada a
118 profissionais da area de inovacdo, os resultados obtidos apontam que as funcbes de
Influéncia Estratégica e Provocacdo sdo as mais significativas para influenciar a inovatividade
organizacional. Estes achados contribuem para o avanco tedrico, ao propor um modelo
estrutural que pode ser testado e validado em pesquisas futuras, em amostras maiores ou em
segmentos e setores especificos da economia. Como valor pratico, sdo propostas atividades
associadas ao processo de foresight que podem ser implementadas por organizacGes que
desejam aumentar sua inovatividade e, consequentemente, sua posicdo no mercado
competitivo.

Palavras-Chave: Foresight; Inovacao; Provocacédo; Estratégia; Futuro.



ABSTRACT

Foresight is one of the organizational approaches that has been gaining relevance in the
literature and in the practical field, as it gives companies that adopt it as a systematic process,
the ability to identify weak signals and anticipate the future. This anticipatory characteristic
occurs through the active prospection of signals that emerge in competitive environments.
Proactivity, inherent to foresight, allows organizations to reduce the uncertainties that
permeate decision making, take appropriate actions to mitigate threats or seize opportunities
before their competitors, and thus maintain a superior position in the long term. Especially
when associated with innovation, foresight helps organizations to identify discontinuities in
their external environment and innovate in the face of the challenges and possibilities that lie
ahead. This association has been increasingly described in the literature with a series of
successful case reports. However, it is clear that, even though companies already have
mechanisms to monitor and capture such signals, they still have difficulties in interpreting and
using them as a strategic resource applied to their innovation processes. Furthermore, the
effective result that this foresight-innovation relationship can generate for companies is not yet
sufficiently clarified. This thesis aims to validate foresight as a process capable of leveraging
the innovativeness of organizations. It is organized into three articles associated with specific
objectives: 1) to explore and present the functions that foresight assumes when associated with
innovation; 2) to propose a new strategic function — provocation — to bring out anticipatory
signals aimed at innovation; and 3) to verify the influence of these functions on the
innovativeness of companies. As a result, in the first article, a Systematic Literature Review is
conducted and 3 functions of foresight to leverage innovation are identified: Informational,
Facilitation and Strategic Influence. In the second article, the Provocation function is
considered by 49 executives interviewed as a proactive strategy capable of intentionally
stimulating anticipatory thinking focused on innovation. Finally, in the third article, the 4
functions are proposed as dimensions of foresight, hypothesizing their positive influence on the
innovativeness and competitive advantage of organizations. Through a survey, applied to 118
professionals from innovation field, the results obtained indicate that the functions of Strategic
Influence and Provocation are the most significant to influence organizational innovativeness.
These findings contribute to the theoretical advance, by proposing a structural model that can
be tested and validated in future research, in larger samples or in specific segments and sectors
of the economy. As a practical value, activities associated with the foresight process are
proposed and can be implemented by organizations that wish to increase their innovativeness
and, consequently, their position in the competitive market.

Keywords: Foresight; Innovation; Provocation; Strategy; Future.
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1 INTRODUCAO E PROBLEMATICA DE PESQUISA

Apesar do amplo reconhecimento sobre as rapidas mudancas que ocorrem no ambiente
externo as organizacOes, a maioria das decisdes continua a ser tomada com base em dados
passados, nas necessidades atuais de mercado e em um horizonte muito curto de tempo
(Buehring & Liedtka, 2018). As mudancas se apresentam de forma cada vez mais veloz e,
muitas vezes, de forma inesperada, como foi a pandemia da COVID-19, por exemplo. Estes
movimentos podem levar a rupturas em varias esferas, sejam elas politicas, econdmicas, sociais
e até mesmo culturais, mudando radicalmente as regras do mercado (Jafari &
NiliPourTabataba’i, 2017). Assim, tomar decisdes de forma reativa (com base apenas no hoje
ou no passado) pode se tornar insustentavel para organizacGes que desejam obter sucesso
(Smith & Saritas, 2011; Vecchiato, 2015). E preciso que o pensamento sobre o futuro e suas
consequéncias para os negdcios faca parte da estratégia organizacional, pois esta € uma das
formas de gerar valor e sustentabilidade a longo prazo (Gray & Hovav, 2008). A proatividade
¢ caracteristica das empresas que obtém vantagem competitiva por anteciparem movimentos do
ambiente competitivo, serem pioneiras de mercado e encararem o futuro como algo que deve
ser construido (Chen, Chang & Wu, 2012; Augier, Dew, Knudsen & Stieglitz, 2018).

Acikgoz, Giinsel, Kuzey & Zaim (2016) afirmam que as organizagdes precisam estar
conscientes de que existem acontecimentos dificeis de se prever no ambiente de negécios. Por
isso, a deteccdo de sinais fracos (Ansoff, 1975) é particularmente importante em ambientes de
alta velocidade e complexidade (Rohrbeck & Kum, 2018). Apesar da dificuldade em identifica-
los, estes sinais representam os primeiros indicios de descontinuidades estratégicas, que podem
incitar no decisor uma sensacdo de que alguma coisa de importante possa estar iniciando ou
poderia acontecer no ambiente pertinente da organizacdo (Lesca, 2003; Janissek-Muniz et al.,
2007): estes pequenos fragmentos informacionais podem indicar que um sistema (ou parte dele)
pode vir a sofrer alteracGes e por isso tém grande impacto sobre o futuro (Gaponenko, 2022).
A partir da captacdo e interpretacdo desses sinais, a tomada de decisdo se torna mais informada,
adaptavel e responsiva as mudancas (Lesca, 2003; Ehls, Gordon & Rohrbeck, 2022). Quando
ocorrem transformagdes radicais e interrupcOes, espera-se que empresas proativas (que
monitoram 0 ambiente externo e reconhecem esses sinais antes das outras) tomem agoes
oportunas e demonstrem reagdes adequadas, antecipadamente (Jafari & NiliPourTabataba’i,
2017; Reichert, Janissek-Muniz, Heinze, Cainelli & Zawislak, 2020). Este profundo
entendimento do ambiente em que as organizag0es operam e a identificacdo de sinais de como

ele pode evoluir no futuro sdo atividades ligadas ao foresight que as ajudam a interpretar estas
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pistas contextuais, filtrando e combinando insights relevantes do passado, presente e futuro,
extraidos de fontes internas e externas (Adegbile et al., 2017). Este processo de antecipacdo do
futuro promovido pelo foresight é continuo e formulado em torno de metodologias desenhadas
para um determinado dominio e contexto, cuja matéria-prima séo os sinais fracos (Lesca 2003;
Havas, Schartinger & Weber, 2010; Saritas et al., 2022)

O foresight se apresenta como uma abordagem que confere as organizacgdes capacidade
de antecipagdo do futuro de maneira proativa (A¢ikgoz et al., 2016; Semke & Tiberius, 2020).
E considerado um processo que deve ser institucionalizado e estruturado nas empresas, para
que se prospectem visdes de futuro baseadas em sinais que emergem do ambiente externo por
meio de seu monitoramento sistematico (Cainelli & Janissek-Muniz, 2019). O caréater continuo
do monitoramento estratégico é o que permite a identificacdo de informacdes que tornam menos
complexo o processo de tomada de decisdo (Choo, 2001). E pelo monitoramento do ambiente
que podem ser identificados sinais precoces de possiveis mudancas, permitindo as empresas se
preparar antecipadamente para o que esta por vir (Aguilar, 1967). A antecipacéo faz referéncia
a tomada de acdo antes de outros (Janissek-Muniz, 2004).

Para a inovacao, a capacidade de antecipacdo do foresight permite explorar novas
possibilidades por meio da identificagcdo de sinais de mudanga, interpretacdo individual e
coletiva de suas consequéncias, bem como a proposicao de acdes que permitem testar o valor
das inovacOes, aumentando suas chances de sucesso (Lesca, 2003; Roveda & Vechiato, 2008;
Adegbile, Sarpong & Meissner, 2017; Hojland & Rohrbeck, 2017; Gordon, Ramic, Rohrbeck
& Spaniol, 2020). A antecipacdo promovida pelo foresight tem o potencial de reduzir
incertezas, apoiar 0 processo de inovagdo e aumentar o desempenho inovativo das organizagoes
(Tang, Yanine & Valenzuela, 2016; Weber & Rinkel, 2017). Entretanto, em meio a vasta
quantidade de dados produzida atualmente, muitas empresas tém dificuldades em perceber as
descontinuidades que ocorrem, e em lidar com as complexidades que se apresentam (Rohrbeck
& Gemiinden, 2011; Polvora & Nascimento, 2021). Além disso, alguns temas complexos, como
a globalizacédo da competicédo, a saturacdo de mercados e produtos, as mudancas no estilo de
vida dos consumidores e a escassez dos recursos naturais, também podem ser desafiadores para
organizagcOes que desejam inovar (Duan & Cao, 2015). Mas como as organizagfes podem
utilizar o foresight para identificar descontinuidades em seu ambiente, tomar melhores decistes
e agir antecipadamente, inovando frente aos desafios que estdo por vir?

A associacao do foresight com a inovacgdo ainda é pouco reconhecida, mas vem sendo
cada vez mais relatada em estudos de caso na literatura (Vishnevskiy, Karasev & Meissner,
2015; Iden, Mathlie & Christensen, 2017; Gordon et al., 2020). Os resultados obtidos desta
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combinacéo sé&o positivos, mas ainda falta uma compreensé@o mais exata sobre como o foresight
pode levar a inovacao, sendo necessario investigar como ele pode impactar a inovatividade das
organizacOes (Havas et al., 2010; Adegbile et al., 2017; Yoon, Kim, Vonortas & Han, 2018). A
prospeccdo a partir da visdo de futuro ndo € uma pratica comum para os profissionais de
inovacdo (Sakellariou, Karantinou & Goffin, 2020), além do que, a maior parte dos métodos
voltados a inovacgdo se concentra no presente (De Moor, Saritas, Schuurman, Claeys & De
Marez, 2014), sendo ainda dificil transformar os insights de futuro em ac6es efetivas para inovar
(Argyris, 1996; Constanzo, 2004; KPMG, 2019; Li, Sarpong & Wang, 2022).

Inicialmente, é preciso desenvolver mecanismos que permitam as empresas captar,
interpretar e utilizar sinais que emergem do ambiente externo para determinar implicagdes
especificas possiveis na organizagdo e permitir o desencadeamento de respostas
organizacionais apropriadas (Ansoff, 1975; Lesca, 2003; Day & Schoemaker, 2005; Rohrbeck
& Schwarz, 2013; Rohrbeck, Thom & Arnold, 2015). Observa-se, ainda, que o conhecimento
sobre o processo de prospeccdo dos sinais fracos, especialmente voltados para a inovagéo,
precisa evoluir (Ilmola & Kuusi, 2006; Holopainen & Toivonen, 2012). Neste contexto, uma
das alternativas propostas por Janissek-Muniz (2004) é o foresight no modo provocacgédo, uma
forma de estimulo ao pensamento sobre o futuro, a partir de insights com potencial para
alavancar o processo de inovacdo. Segundo a autora, a provocacao é considerada uma estratégia
proativa que utiliza estimulos informacionais projetados propositalmente no ambiente
pertinente da organizacdo para captar informacGes que, de outra forma, ndo seriam obtidas. Para
tal, a organizacdo deve adotar uma postura baseada em interesse prévio relacionado a tematica
investigada, lancando, no ambiente, “iscas” para a captacdo de sinais. Dessa forma, a
informacdo estratégica, antecipativa, priméaria, obtida diretamente do campo, ap6s ser
percebida, deve ser interpretada, visando a tomada de decisdo, criatividade, criacdo de sentido,
geracdo de novas ideias e a inovacao.

Embora ndo seja possivel saber exatamente como o futuro vai se desenvolver, quem
serdo os futuros consumidores, quais serdo as futuras tecnologias, como serdo os futuros usos
de produtos e servigos, as representacdes de futuros provocadas pelo foresight, sejam na forma
expectativas, visdes, imaginarios, ou cenarios, revelam a dindmica antecipativa que orienta a
inovagdo e merece ser explorada (Andersen & Andersen 2014; Buehring & Liedtka, 2018;
Saritas, Burmaoglu & Ozdenir, 2022). Como esta influéncia do foresight sobre a inovagéo ainda
ndo esta suficientemente esclarecida na literatura, Marinkovic, Al-Tabbaa, Khan e Wu (2022)
sugerem focar os estudos nos resultados de performance organizacional que esta associa¢ao

pode promover. Isso se torna complexo devido a falta de uma estrutura especifica que possa
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integré-los (Gordon, Rohrbeck & Schwarz, 2019; Gaponenko, 2022) e a complexidade tedrica
e metodoldgica de medir tais construtos (Georghiou & Harper, 2011). Além disso, também cabe
citar a falta de coesdo conceitual especificamente do foresight, que é considerada uma barreira
para 0S avangos nas pesquisas, uma vez que seus estudos sdo na maior parte das vezes
descritivos (Andersen & Andersen, 2014) e carecem de ampliar as abordagens sobre a
motivacao de sua adocdo, seus eventuais impactos (Saritas et al., 2022) e resultados (Sokolov,
2022).

1.1 QUESTAO DE PESQUISA

A partir do exposto, este trabalho desenvolve uma base tedrica e empirica para o
apresentar o foresight como um processo proativo que pode ser associado ao processo de
inovacdo para ampliar a vantagem competitiva das organizacGes. Partindo-se do pressuposto de
que ha evidéncias sobre a influéncia positiva do foresight para o aumento da capacidade de
inovacdo (Vishnevski et al., 2015; Jissink, Schweitzer & Rohrbeck, 2018; Reichert et al., 2020),
gue o uso da estratégia de provocacao é eficiente para captar sinais fracos que geram insights
para a inovagdo (Janissek-Muniz, 2004) e que, diante da problemética abordada, ainda ha
lacunas a respeito da aplicacdo préatica do foresight para a inovacao (Adegbile et al., 2017),
busca-se responder, com esta pesquisa, a seguinte questdo: como o foresight influencia a
inovatividade das organizacdes? Com a intencdo de responder a este questionamento,

apresentam-se, a seguir, 0s objetivos — geral e especificos — desta pesquisa.

1.2 OBJETIVOS

Nesta secdo, sdo apresentados os objetivos desta pesquisa, tanto o geral quanto os

especificos, buscando, assim, responder a problematica de pesquisa apresentada para esta tese.

1.2.1 Objetivo geral

Como objetivo central desta pesquisa, busca-se propor um modelo para medir a

influéncia do foresight sobre a inovatividade das organizagoes.
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1.2.2 Objetivos especificos

Para guiar o desenvolvimento desta pesquisa e atingir o objetivo final almejado, séo
propostos 0s seguintes objetivos especificos:
1. Identificar e apresentar as fungdes assumidas pelo foresight no processo de
inovacao;
2. Propor a provocacdo como uma funcdo estratégica que pode ser assumida pelo
foresight;
3. Verificar a influéncia das funcOes do foresight sobre a inovatividade das

organizagoes.

Para a construcdo da tese, propde-se desenvolver os objetivos especificos em forma de
artigos. As justificativas apresentadas a seguir levantam evidéncias de que o foresight gera
vantagem competitiva para as organizagdes que 0 associam ao seu processo de inovacgdo. Ao
refletir sobre a relevancia do foresight para a inovacgdo, € possivel reconhecé-lo como uma
atividade que provoca a geracdo de insights (teis a inovacdo e gera resultados superiores as

organizac0es que o utilizam.

1.3 JUSTIFICATIVA

Marinkovic et al. (2022) e Ehls et al. (2022) apontam o crescimento das publicacdes
sobre foresight e a evolucdo dos trabalhos que documentam seu uso estratégico para conferir
posicdes superiores as organizacbes que planejam suas acGes em mercados futuros.
Vishnevskiy et al. (2015) e Adegbile et al. (2017) também citam o crescente interesse pelo
foresight dentro do discurso da Administracdo contemporanea, com um notavel aumento de
artigos académicos que relatam sua influéncia positiva sobre a estratégia organizacional. Como
exemplo, em 2020, a alfabetizacao sobre futuros (Miller, 2018), ou a capacidade de imaginar o
futuro, foi definida como uma das competéncias mais relevantes para lidar com o mundo pés-
pandémico, pelo Férum Econdmico Mundial. Da mesma forma, a UNESCO? vem reforcando,
desde 2012, que a habilidade de imaginar cenarios futuros é essencial para o século XXI,

especialmente para inovar e criar vantagem competitiva as organiza¢fes por meio da inovagéo.

! Disponivel em: https://bit.ly/3dOhnUo
2 Disponivel em: https://bit.ly/3rdustJ
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A relacdo positiva entre Foresight e a Inovagdo também vem sendo pesquisada pela
literatura recente (Gershman, Bredkhin & Vishnevskiy, 2016; Jissink et al., 2018; Sarpong &
Meissner, 2018; Ehls et al., 2022). Em 2017, a Revista Technological Forecasting and Social
Change, em uma edicéo especial®, fez uma chamada para artigos que tratassem da relagéo entre
Foresight e Gestdo do Conhecimento, solicitando estudos sobre o quanto o foresight pode ser
considerado uma fonte de criagdo de conhecimento para a inovagdo, e quais tipos de
colaboracéo entre organizacdes promovem mais inovagdes sociais e tecnologicas. Em 2019, a
Revista Technology and Engineering Management Society publicou uma chamada de artigos*
para uma edicdo especial sobre o tema Foresight relacionado & Teoria Organizacional e a
Gestdo da Inovagdo, com o intuito de desenvolver conexdes entre esse conjunto de
conhecimentos. Ja em 2022, a Revista Transactions on Engineering Management publicou uma
secdo especial® focada no Foresight aplicado a Gestdo e Estratégia de Inovagio, e apresentou
sete artigos que enfatizam o foresight como recurso para lidar com as incertezas, planejar o
futuro e influenciar as inovagoes.

O estudo de Martins et al. (2019) aponta que o foresight associado a inovagdo é uma das
grandes areas de interesse na pesquisa dos principais journals de inovagédo, uma vez que visdes
de futuro e gestdo de riscos e incertezas sdo grandes desafios para a inovacao (Rohrbeck &
Gemunden, 2011; Duan & Cao, 2015). Para lidar com as consequéncias das rapidas mudancas
tecnoldgicas e sociais, Carayannis et al. (2015) e Capatina et al. (2016) reforcam a importancia
do foresight para a inovacdo, por permitir preparar o terreno organizacional com respostas
estratégicas e adequadas ao futuro que estd por vir (Jafari & NiliPourTabataba’i, 2017). A
exemplo, a revisdo de Adegbile et al. (2017) aponta que utilizar o foresight permite a
reorganizacdo das informacgdes encontradas, proporcionando um conhecimento significativo,
orientado para o futuro, capaz de desenvolver narrativas de como ele pode vir a se desdobrar e
de como posicionar as inovacdes diante desses cenarios. Segundo Bas e Guillo (2015), o
foresight e a inovacdo sdo muitas vezes considerados areas de conhecimento ou disciplinas
distintas, mas poderiam ser vistos como duas dimens@es de um todo: o foresight como método
transversal e a inovagdo como a dimensdo cultural inerente ao pensamento e & gestdo
estratégica. Os autores apontam que o foresight pode ser um catalisador da agdo inovativa, um
instrumento que auxilia as organizagdes a identificar informagdes e avaliar cenarios futuros,

orientando o processo de tomada de decisdo para alcangar futuros desejados.

3 Disponivel em: https://bit.ly/314Phep
4 Disponivel em: https://bit.ly/3aABD5P
> Disponivel em: https://bit.ly/3JAcc66
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Evidéncias sugerem que as empresas que conseguem monitorar 0 ambiente
sistematicamente, e responder aos desafios mais rapidamente e melhor do que outras, desfrutam
de alta capacidade de inovacdo, vantagem competitiva e sucesso a longo prazo, pois
desenvolvem inovagdes orientadas ao futuro (Jiménez-Jiménez, Martinez-Costa & Sanz-Valle,
2014; Gordon et al., 2020; Li, Sarpong & Wang, 2022). Logo, as organizag0es passam a
compreender que, para inovar, as decisdes ndo devem ser tomadas com base apenas no passado,
mas na avaliacdo continua de possiveis acontecimentos futuros, para reconhecer oportunidades
antecipadamente e descobrir riscos ocultos em um mundo que muda o tempo todo (Day &
Schoemaker, 2005).

O futuro passa a ser reconhecido como um recurso fundamental para as praticas de
inovacdo, pois modula os processos cientificos e tecnoldgicos, direcionando seus
procedimentos e objetivos (Uruefia, Rodriguez & Ibarra, 2021). Quanto maior a complexidade
e a incerteza que permeiam os ambientes competitivos, maior a necessidade de buscar formas
de prospectar o futuro para inovar e manter a sustentabilidade e sobrevivéncia das organizacdes.
Dentro desta realidade, o foresight se apresenta como area de conhecimento emergente, com
concentracdo cada vez maior na dimensdo econdmica, dando suporte aos nhegocios,
alavancando a inovagdo (Borges, Janissek-Muniz & Reichert, 2019) e conferindo
sustentabilidade competitiva a longo prazo (Rohrbeck & Gemiinden, 2011; Vecchiato, 2015;
Heinze & Janissek-Muniz, 2018). Sob outro ponto de vista, o foresight aplicado a inovacéo a
partir da provocacdo e uso de sinais fracos pode significar uma inovacdo do processo de
inovacdo, uma vez que tal pratica, de olhar atentamente para 0s ambientes pertinentes para
provocar, identificar, avaliar, interpretar e, principalmente, agir sobre oportunidades e ameacas

emergentes, ainda é um desafio para as organizacGes que desejam inovar (Duan & Cao, 2015).

1.4 ESTRUTURA DA PESQUISA

Uma vez que se propde a construcdo desta tese em forma de artigos, a seguir seréo
apresentadas as etapas a serem desenvolvidas no desenho da pesquisa disposto na Figura 1 e,
na sequéncia, serdo detalhados os procedimentos metodoldgicos de cada uma delas. O esquema
proposto vai ao encontro do que defende Costanzo (2004), de que o foresight pode ser
considerado um antecedente a inovacao, pois atua ao longo do seu processo direcionando a

tomada de decisao.
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Etapa 1

Apresentar as diferentes funcoes
assumidas pelo foresight no
processo de inovacio
METODO: RSL

Etapa 2

Identificar estratégias e artefatos de
provocacio e apresenti-la como uma nova
funciio que pode ser assumida pelo foresight
METODO: Entrevistas em Profundidade

FORESIGHT

Funcéo Informacional

Funcéo de Facilitacdo

Funcéo de Influéncia
Estratégica

Funcéo de Provocacio

Etapa 3

Verificar a influéncia das
funcdes assumidas pelo foresight
sobre a inovatividade
METODO: Survey

INOVACAO

Figura 1. Desenho da pesquisa

Cada uma destas etapas representa um artigo a ser construido com a finalidade de

responder aos objetivos especificos propostos. De modo geral, para chegar ao objetivo final

desenvolvendo diferentes artigos, pretende-se utilizar uma combinacdo de métodos (Figura 2).

Venkatesh, Brown e Bala (2013) expdem que, além de conferir forca aos estudos em Sistemas

de Informacdo, uma abordagem que combina métodos quantitativos e qualitativos em uma

mesma pesquisa tem a finalidade de desenvolver insights ricos sobre varios fenbmenos de

interesse que ndo poderiam ser totalmente compreendidos usando-se apenas um método.
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Questio de Pesquisa:
Como o foresight influencia ainovatividade das organizagdes?

v

Objetivo Geral
Propor um modelo para medir a influéncia do foresight sobre a inovatividade das

L organizacdes. )
' ¢ Yy . Yy
Objetive Especifico 1 X . IArtlgu 1
Identificar e apresentar as funcbes ’;\-[etn.du: @@tat1t=q s .
. _ > Técnica: Revisio Sistematica de Literatura
assumidas pelafa}w?g:f?r 1o processo Analise: Andlise de Conteudo
de inovago Resultado: Framework de pesquisa
b A L A
- ‘L ~, - ~,
Artigo 2
Objetive Especifico 2 Meétodo: Qualitativo
Propor a provocagio como uma nova .| Técnmica: Entrevistas em Profindidade
funcdo que pode ser assumida pelo “| Analise: Andlise de Contendo
foresight. Resultado: Variaveis que compdem o
construto  Provocacio
. S . S
- ‘L ™ - ™
Objetive Especifico 3 i , Al.rtlgu 3
Verfficar a influéncia das funges do - E\-{etqdu: Quanutatwa
foresight sobre a inovatividade das - Tecn.lca: "SH”:EJ.I .
organizacdes. Anilise: Estatistica Exploratoria
Resultado: Modelo estrutiral
b A L A

Figura 2. Organizacdo da pesquisa

A seguir, em cada proposicdo de artigo para a construcao da tese, serd exposto o objetivo
da pesquisa e os procedimentos metodoldgicos sugeridos para respondé-lo, explicitando-se as
unidades de analise, o planejamento de coleta, tratamento e analise dos dados e o produto final
almejado em cada uma das etapas de pesquisa.

O primeiro artigo visa identificar e apresentar as funcdes relacionadas ao foresight no
processo de inovacdo. Para tal, é feita uma Revisdo Sistematica de Literatura com 106 artigos
para aprofundar o conhecimento sobre como se d& a relacdo Foresight e Inovacdo. Esta
exploracdo objetiva compreender o entendimento sobre a teméatica com base em estudos

anteriores, bem como, identificar e mapear estas fungdes na literatura académica, a fim de
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sugeri-las como dimensdes do Foresight (Malhotra, 2012). O protocolo de RSL seguido é de
Webster e Watson (2002), a fim de identificar tais fungbes na pesquisa atual, aprofundar a
discussao tedrica sobre esta tematica, identificar novas hipoteses e gaps em relacéo a associagdo
entre estes temas e propor um framework integrativo que servird como alicerce conceitual das

etapas posteriores.

O segundo artigo tem como objetivo explorar, por meio de 49 entrevistas em
profundidade com praticantes das areas de negdcios, 0 que entendem por provocacdo no
contexto organizacional. Para 0 embasamento tedrico deste artigo e defini¢cdo do protocolo para
a entrevista é conduzida uma busca de artigos que tratam do tema provocacao, visto que ainda
€ um conceito reconhecido e utilizado em diversos contextos, mas ndo suficientemente
teorizado ou estudado (Boudana & Segev, 2017). Explora-se na literatura e na préatica o
entendimento sobre o ato de provocar e quais estratégias e artefatos de provocagdo séo
utilizados, especialmente em atividades coletivas, como reunides e trabalhos realizados em
grupo. Esta investigacdo é necessaria para identificar quais acbes estdo relacionadas a
provocacado e propor uma nova funcéo do foresight com potencial para ampliar o pensamento

antecipativo e voltado para a inovagéo.

O terceiro artigo tem como objetivo verificar a influéncia das fun¢des assumidas pelo
foresight sobre a inovatividade, a partir das dimensfes levantadas nas etapas 1 e 2 anteriores.
Nesta etapa, € conduzida uma survey com 118 profissionais que atuam em areas de inovacao
para explorar a relacdo entre as variaveis e as caracteristicas do fendmeno pesquisado
(Richardson & Sousa-Peres, 1999). Como resultado, obtém-se um modelo estrutural que possui
significancia para as funcdes de influéncia estratégica e provocacdo do foresight sobre a

inovatividade das organizacdes.

A partir dos resultados obtidos nestas trés etapas, deseja-se verificar se o foresight,
assumindo suas diferentes funcdes, tem influéncia positiva sobre a inovatividade e é capaz
de gerar vantagem competitiva as organizacfes. Ao confirmar esta hipotese, este estudo
atinge seu principal objetivo, propondo uma forma proativa que pode ser adotada por
organizacbes que desejam efetivamente agir sobre os sinais fracos, utilizando-os como

impulsionadores da inovagéo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A disciplina de Foresight ganhou interesse recente entre os setores académicos e de
negocios, e vem sendo cada vez mais reconhecida e praticada por organizagdes e entidades
governamentais para apoiar o planejamento a longo prazo (Silva, 2015). A seguir, serdo
abordados os conceitos, teorias e métodos envolvidos nesta disciplina e como ela esta associada

a Inovacéo.

2.1 CONCEITO DE FORESIGHT

Historicamente, Andersen e Andersen (2014) apresentam a origem difusa do foresight,
citando trés momentos-chave: o technology foresight tendo inicio ap6s a Il Guerra Mundial
devido a necessidade do Exército Militar Americano estar informado sobre as rapidas mudangas
tecnoldgicas, especialmente no campo armamenticio; o foresight sendo concebido junto aos
Estudos Futuros na Europa nos anos 50-60, com foco maior na criatividade e na capacidade de
imaginar os varios futuros possiveis; e, mais recentemente, derivando para 0 uso corporativo
associado a necessidade de contrapor a tomada de decisdo baseada em informacdes passadas e
prospectar oportunidades e riscos em cenarios futuros. Dentro do contexto organizacional,
Martin (1995) foi o primeiro autor a citar o termo em inglés Foresight e aproxima-lo do conceito
francés La Prospective de Berger (1964), ndo apenas como uma ferramenta para imaginar o
futuro, mas como uma forma de trazer insights futuros para o presente e a atingir objetivos com
estratégias e acdes.

Conceitualmente, Adegbile et al. (2017) argumentam que ainda ndo ha um consenso
amplamente aceito do que é o foresight, mas pontuam que varios autores buscam defini-lo. Na
revisao conduzida pelos autores, as explicacdes mais comuns estdo associadas a quatro temas:
gestdo estratégica (strategic foresight), organizacdo (corporate foresight), tecnologia
(technology foresight) e processos (foresight process). Na literatura, estes termos vém sendo
utilizados de forma anéloga (Hojland & Rohrbeck, 2018), por isso, neste trabalho, o termo
adotado sera foresight. Dentre as varias tentativas de conceitua-lo, o foresight pode ser
considerado como: uma capacidade humana de avaliar diferentes possibilidades de evolucao
futura (Slaughter, 1995); uma capacidade da organizacdo de explorar a aproveitar
oportunidades (Heger & Rohrbeck, 2012); um comportamento gerencial proativo capaz de criar
vantagem competitiva em ambientes ambiguos, velozes e incertos (Ahuja, Coff & Lee, 2005);

um processo sistematico de monitorar o ambiente em busca de sinais emergentes (Martin, 1995;
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Lesca, 2003); uma habilidade de antecipar eventos antes que eles acontecam (Sarpong &
Meissner, 2018); um recurso organizacional que permite detectar mudangas antecipadamente e
formular respostas a tempo (De Moor et al., 2014).

O Quadro 1 apresenta um resumo das principais atividades relacionadas ao foresight,
bem como conceituagdes, contextos de aplicagéo, objetivos e resultados, ferramentas, teorias e
temas associados. Esta organizagdo é fruto das leituras dos artigos utilizados nesta pesquisa e

tem o objetivo de oferecer uma visao abrangente das diferentes abordagens sobre o tema.

Quadro 1
Principais abordagens e contetdos relacionados ao foresight

Principais abordagens Conteudos relacionados

Processo, exercicio, pratica, técnicas, sistema de suporte, atividades, método,

Conceitos ferramentas, abordagem, capacidade, programa, projeto
Tomada de decisdo, direcionamento estratégico, inteligéncia, agilidade,
Objetivos aprendizagem, gestdo estratégica, planejamento estratégico, pensamento

estratégico, visdo estratégica, vantagem competitiva, desenvolvimento de
negdcios, criacdo de valor, inovacdo, performance da firma

Mercados futuros, orientacdo ao futuro, desenvolvimento futuro, preparacéo
Relacdo com o futuro para o futuro, desafios futuros, necessidades futuras do consumidor, riscos,
cenarios, tecnologias futuras, longo prazo

Ambientes Incerto, turbulento, dindmico, competitivo, volatil, ambiguo, veloz

Cenérios, Delphi, roadmapping, forecasting, analise de tendéncias, Design
Ferramentas Thinking, monitoramento do ambiente, sinais fracos, sensemaking, analise
prospectiva, workshops

Capacidades Dinamicas, Relacionalismo, Visdo Baseada em Recursos,
Teoria do Comportamento da Firma, Sistemas Antecipatérios (Rosen),
Ambidestria Organizacional, Capacidade Absortiva, Sinais Fracos (Ansoff),
Teoria do Processo Dual (Kahnemann)

Teorias

Pequenas e médias empresas, comunidades online, biotecnologia,
automotivo, energia, nanociéncia, telecomunicagdes, cadeia de suprimentos,

Aplicacdo agricultura, aviacdo, financiamento colaborativo, logistica, equipamentos
médicos, bleo e gés, parques tecnoldgicos, empresas estatais, planejamento
urbano, construcéo naval, B2B

Inovacdo, tecnologia, conhecimento e aprendizagem, processos cognitivos,
Temas associados coletividade, consumo, marketing, comportamento humano, sustentabilidade,
politicas, patentes, recursos humanos, comunicacgdo, inteligéncia artificial

O foresight pode, portanto, ser considerado um conceito emergente e € possivel
argumentar que ainda ndo ha congruéncia e estrutura metodoldgica para conceitua-lo (Ag¢ikgoz
et al., 2016). Embora ainda ndo totalmente estabelecido, as definicdes do foresight
frequentemente enfatizam caracteristicas-chave de seu processo como: focado no longo prazo,

essencialmente coletivo e colaborativo, que indica orientacdo e direcionamento sobre o futuro
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da sociedade e da economia (Saritas, 2006). Para este trabalho, utilizou-se o entendimento
ampliado de Slaughter (1995):

O foresight é a capacidade de criar e manter uma visao de futuro de alta qualidade,
coerente e funcional e usar os insights que surgem de maneiras organizacionalmente
uteis (...); ele representa uma fusdo de métodos futuros com a gestdo estratégica.
(Slaughter, 1995, p. 1)

Outra definicdo assumida nesta tese é a de Rohrbeck et al. (2015), que engloba uma
visdo mais aplicada do foresight: um processo sisteméatico para observar, identificar e
interpretar fatores que induzem a mudancas, determinando possiveis implicacGes sobre a
organizacdo e desencadeando respostas organizacionais apropriadas. Para os autores, 0
foresight envolve vérias partes interessadas e cria valor ao antecipadamente preparar a

organizagdo para a mudanca e permitir que ela seja conduzida em direcdo a um futuro almejado.

2.2 VISOES TEORICAS SOBRE O FORESIGHT

Para Sardar (2010), os estudos que envolvem o futuro ndo devem ser vistos como uma
disciplina com fronteiras delimitadas e teorias fixas, mas como uma investigacdo critica e
sistematica que oferece ndo uma Unica solucdo, mas indmeras possibilidades do que
potencialmente pode acontecer. De fato, alguns autores apontam a falta de uma teoria especifica
que dé suporte ao foresight (Hideg, 2007; Mermet, Fuller & Van der Helm, 2009; Oner, 2010;
Marien, 2010; Piirainen & Gonzalez, 2015). A seguir, sdo apresentadas trés teorias presentes

nos estudos sobre foresight que mais se aproximam ao objetivo deste estudo.

A Teoria das Capacidades Dinamicas (Teece, Pisano & Shuen, 1997), que trata sobre
a capacidade adaptativa das organizagdes de obter, avaliar e integrar seus recursos internos para
manter vantagem competitiva em ambientes externos dindmicos, é uma das mais presentes na
literatura sobre o foresight, mas cuja associacéo ainda precisa ser melhor explorada (Semke &
Tiberius, 2020). Teece (2007) apresenta trés processos de capacidades dinamicas: sensing,
como a capacidade de monitorar 0 ambiente para detectar ameacas e oportunidades; seizing,
como a capacidade de formular respostas ao que foi detectado; e transforming, como a
capacidade de reconfigurar ativos tangiveis e intangiveis da organizacgao para responder ao que
foi sinalizado nas etapas anteriores a fim de sustentar o crescimento e a competitividade. Com

base no monitoramento do ambiente, o foresight tem sido associado mais diretamente a fase de
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“sensing”, mas também pode preparar terreno para as fases de “seizing” e “transforming” (Ehls
etal., 2022).

Como exemplos, Fergnani (2022) argumenta que o foresight como capacidade de
orientar a organizacao ao futuro tem potencial para elevar suas capacidades dindmicas. Rishiart,
Miller e Brooks (2015) argumentam que o aprendizado gerado durante a criacdo e planejamento
de cenérios em processos de foresight pode fortalecer as capacidades dindmicas das empresas
ao desenvolver nos gestores a capacidade de perceber mudancas no ambiente externo. O estudo
de Yoon et al. (2018) baseia-se na teoria das Capacidades Dindmicas para desenvolver um
modelo que explica o efeito indireto do foresight sobre a inovagdo por meio do aprendizado
organizacional. Para os autores, a capacidade de combinar conhecimentos e consolidar diversas
competéncias (que refletem as capacidades dinamicas da empresa) desempenha um papel
importante no comportamento relacionado a aprendizagem e, consequentemente, a inovacao.
Ja Heger e Boman (2015) apresentam uma estrutura analitica que demonstra a criacdo de valor
substancial sobre as capacidades dindmicas obtida por processos de foresight, baseado no uso

de redes interorganizacionais, como parcerias, aliancas e o envolvimento de parceiros externos.

A Teoria dos Sistemas Antecipatorios proposta por Rosen (2012) é abordada nos
trabalhos de Miller, Poli e Louie (2010), Fuller (2017) e Miller (2018). Esta teoria tem origem
na Biologia e € inspirada por teorias evolucionistas. Rosen (1974) argumenta que todos 0s
mecanismos sensoriais dos seres vivos tém efeito antecipatorio, pois o0 comportamento atual de
um organismo € modificado em funcdo de um estado futuro implicito, pelos dados sensoriais
que ele percebe no presente. Comportar-se de maneira antecipada significa ajustar o
comportamento atual para lidar com problemas futuros. Em outras palavras, uma entidade
antecipatoria (sistema, processo ou qualquer outra coisa) toma suas decisdes no presente de
acordo com percepcdes sobre algo que pode eventualmente acontecer (Poli, 2010). Para Fuller
(2017), a teoria de Rosen esta conectada ao foresight — mais especificamente a prética do
planejamento de cenarios —, pois as percepcOes e a interpretacdo sobre o futuro feitas por um
agente, sobre seu ambiente no presente, permitem um mecanismo intrinseco antecipatorio que
o levard a adaptacdo, aprendizado, evolugcdo e outros comportamentos basicos para a
sobrevivéncia em cenarios futuros.

Miller (2018) foi além e organizou um livro em que apresenta os principais resultados
de pesquisas para desenvolver uma teoria sobre a Antecipacdo. Para ele, a antecipagdo como
“alfabetizagdo sobre o futuro” ¢ a resposta concreta para lidar com o futuro (algo intangivel,

que ainda ndo existe no presente). O autor argumenta que o uso da Teoria dos Sistemas
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Antecipatérios de Rosen (2012) é o ponto de partida para formular uma estrutura capaz de
integrar o futuro no presente a fim de ampliar a capacidade efetiva de usar/construir o futuro,

prépria do foresight.

A Teoria do Sensemaking proposta por Weick (1995) tem sido mais frequentemente
usada na literatura para explicar o processo pelo qual um individuo ou um coletivo constrai,
compartilha e transmite representacdes significativas a posteriori, para entender e explicar — as
vezes justificar ou legitimar — circunstancias, fatos, eventos ou decisdes do passado (N. Lesca
et al., 2007). Weick (1995) sustenta que, no contexto organizacional, quando os membros
encontram momentos de ambiguidade ou incerteza, eles procuram esclarecer o que esta
acontecendo, extraindo e analisando informacdes de seu ambiente, usando-as como base para
uma interpretacao coletiva que fornece ordem e da sentido ao ocorrido (Maitlis & Christianson,
2014). Para Weick (1995), a construcéo do significado é baseada tanto na atividade individual
(cognitiva) quanto na atividade coletiva (interagdo) e serve para dar sentido aos muitos sinais
que a percepcdo capta. O objetivo do sensemaking é formular uma compreensdo informada e
reflexiva do presente e do futuro esperado no que diz respeito a questdo ou situacdo especifica
em foco, e projetar narrativas ndao preditivas ou hipéteses do futuro das varias maneiras
importantes com que ele pode se desdobrar (Gordon et al., 2019).

Levinthal (2018) argumenta que a elaboracdo da estratégia deveria ser operada de forma
coletiva por meio de sessdes de criacdo de sentido (sensemaking) para melhorar o sucesso futuro
da organizacdo. Estas sessbes devem ser robustas o suficiente para construir narrativas fortes
que remontem ao passado, ao presente e ao futuro e possam orientar novos cursos de agédo
(Sarpong & Meissner., 2018). Para Aarikka-Stenroos e Ritala (2017), a criagdo coletiva de
sentido pode desempenhar um importante papel como catalisador da cocriacdo de valor. A
exemplo, a pesquisa de Tapinos e Pyper (2018) propde a criacdo coletiva de sentido com o
objetivo de construir significados, imagens e esquemas subjetivos para criar e projetar
fendmenos futuros, pratica que os autores denominam de sensemaking orientado ao futuro.

Baseado na Teoria da Criagéo de Sentido (Sensemaking), o trabalho de N. Lesca (2002)
enfatiza a necessidade de estimular ciclos de interagdo continuos em processos de foresight.
Em uma dindmica coletiva e interativa, comunicacdo, dialogo, compartilhamento de
conhecimento, debate e confronto de subjetividades individuais fazem com que a exploracao
das informacgdes mude de direcdo e estilo conforme novos elementos de conhecimento, até
entdo estranhos, sejam introduzidos e passem a ser aceitos para dar sentido as hipdteses

levantadas. Assim, pressupostos e interpretagdes moldados pela experiéncia, padrbes e
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julgamentos pessoais sdo revelados, descobertos, testados, enfraquecidos, desconstruidos e
reconstruidos coletivamente, novas interdependéncias entre eventos passados sdo identificadas

e novas representacdes de eventos futuros plausiveis sdo construidas.

2.3 A ANTECIPACAO DO FUTURO COMO OBJETIVO DO FORESIGHT

O interesse e a curiosidade das sociedades de qualquer época com a questdo do futuro
sdo considerados intrinsecos ao comportamento dos seres humanos (Reeves, Goulden &
Dingwall, 2016). Muitas das coisas que eram inconcebiveis no passado sdo possiveis hoje
gragas a imaginacg&o e a criatividade humana (Manzini & Cullars, 1992). As inovacdes tém o
poder de afetar diretamente os limites do que é possivel, e a sociedade, entdo, passa a perceber
outros e novos limites que ndo eram anteriormente reconhecidos. Prigogine (2011) discorre
sobre como a constante descoberta de novos limites do possivel atesta 0 ambiente de incertezas
em que o homem se encontra atualmente. Para o autor, um dos motivos para a reavaliacdo
constante de tais limites é consequéncia das formulacGes de futuro que o homem faz
questionando continuamente o mundo caotico e a estrutura das sociedades. Ademais, a
complexidade das sociedades humanas também vem alterando a maneira de imaginar o futuro,
que muda substancialmente como resultado das inimeras transformac6es sociais, ideoldgicas
e, principalmente tecnoldgicas, experimentadas por ela (Bas & Guillo, 2015).

Os estudos sobre o futuro apontam que ele € interpretado como algo que estd em
construcdo, sendo decorrente do que esta acontecendo no presente e criado a partir do
conhecimento, pensamentos, criatividade e emoc¢6es das pessoas. Hideg (2007) salienta que o
processo de significacdo da realidade dada pelos humanos esta invariavelmente ligado a
experiéncias passadas e intenc@es futuras. Esta capacidade humana de trazer a antecipacdo a
tona estd associada a percepcdo de sinais de futuro que ja existem no presente e fazem algum
sentido com eventos passados (Major, Asch & Cordey-Hayes, 2001). Estudar sobre o futuro é,
portanto, investigar, explorar, traduzir e antecipar as possibilidades que emergem dos sinais
encontrados no ambiente; é observar como esses sinais podem afetar os comportamentos, a
cultura e as novas estruturas da sociedade, ajudando a tomar melhores decisbes para gerar
impacto positivo no mundo (Martin, 1995).

Para Miller (2018), a antecipacdo, como préatica corporativa para prospectar o futuro,
consiste em atividades que envolvem narrativa (criagdo de sentido), inteligéncia coletiva e
contextualizacdo. As representac@es do futuro articuladas por estas a¢des antecipatorias ajudam

a coordenar esforcos e atores para o alcance de objetivos organizacionais de longo prazo
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(Urueiia et al., 2021). Em mapeamento de futuros, pode-se citar os cones de futuro (Bezold &
Hancock, 1993) como uma representacdo grafica das alternativas de futuros que podem vir a

acontecer, com cones saindo do presente em direcdo ao futuro (Figura 3).
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Figura 3. Cones de Futuro
Fonte: adaptado de Bezold e Hancock (1993, p. 25)

O cone mais central € o de futuros provaveis, aquilo que é mais provavel que aconteca,
exceto que algum evento inesperado ocorra. O préximo cone representa os futuros plausiveis,
0 espagco em que as coisas podem acontecer; é onde se desenvolvem 0s cenarios. E, na
sequéncia, o cone de maior espectro é o de futuros possiveis, espaco em que se imaginam como
as coisas poderiam evoluir; é onde se situam a ficcdo-cientifica e o design especulativo, por
exemplo. O ultimo cone € o de futuros preferiveis, que depende da visdo de onde cada um deseja
chegar (Lima, 2019). Estas alternativas de futuros do modelo proposto por Bezold e Hancock
(1993) sédo definidos por intervalos de tempo lineares (curto, médio e longo prazo) e uma
amplitude de possibilidades (largura do cone) que representam o grau de incerteza envolvido
em cada tipo de futuro.

A visdo estratégica orientada para o futuro comecou em meados da década de 1960
quando o filésofo francés Gaston Berger usou o termo “La Prospective” (Adegbile et al., 2017).
Para o filésofo, o futuro depende da acdo do homem e a prospectiva diz respeito as
consequéncias das acdes do presente no futuro, e a observacdo de como elas podem evoluir
com o passar do tempo. Para Godet (1982) e Lesca (2003), a antecipagédo de futuro pode ser

dividida em duas correntes:

e Estudos de tendéncias, que se baseiam no acumulo de informagdes sobre o

passado para calcular projecdes. Neste modo, o passado explica o futuro;
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e [Estudos prospectivos, que se baseiam essencialmente em variaveis qualitativas,
considerando sinais de eventos em evolugdo que possam potencialmente
anunciar mudancas e antecipar algumas delas, por meio da analise e
interpretacdo via criacdo coletiva de sentido. Neste modo o futuro é construido

ativa e criativamente.

Na visdo de Bas e Guillo (2015), o futuro da organizacdo ndo precisa ser meramente
uma extrapolacdo do passado, mas um espaco de oportunidades de progresso ainda a ser
construido. Assim como Lesca (2003), para os autores, a interpretacdo dos eventos futuros pode
ser retrospectiva, na qual o individuo usa o conhecimento passado para prever um futuro
esperado; ou prospectiva, em que o futuro é antecipado por meio da construcdo de imagens
potenciais. Janissek-Muniz (2004), Janissek-Muniz, Lesca e Freitas (2006) e Berger (2007)
também observam que os estudos prospectivos podem acontecer em duas fases: a fase
antecipatdria, com o estudo de possiveis e provaveis mudancas, e a fase proativa com a
provocacdo de mudancas desejaveis.

Mesmo com o trabalho de prospecc¢éo e antecipacdo sobre as mudancas tecnoldgicas e
organizacionais, o futuro ndo pode ser previsto por nenhum modo, por mais sofisticado e
confiavel que seja (Havas et al., 2010). Entretanto, o profundo entendimento do atual ambiente
em que a organizagdo opera e como ele pode evoluir no futuro sdo atividades ligadas ao
foresight que as ajudam a interpretar pistas contextuais, filtrando e combinando insights
relevantes do passado, presente e futuro, extraidos de fontes internas e externas (Adegbile et
al., 2017). Este processo de antecipacdo do futuro promovido pelo foresight é continuo e
formulado em torno de metodologias desenhadas para um determinado dominio e contexto,

cuja matéria-prima sao os sinais fracos (Lesca 2003; Saritas et al., 2022), discutidos a seguir.

2.4 A IMPORTANCIA DOS SINAIS FRACOS PARA A ANTECIPACAO DO FUTURO

Informacbes profundas sobre os sinais que emergem no presente a respeito de
tecnologias, paradigmas sociais, regulamentos governamentais e estilos de vida permitem que
uma organizacao crie oportunidades de obter vantagens competitivas (Prahalad & Hamel,
1990). Estes sinais indicam descontinuidades iminentes e ndo surgem sem um “aviso prévio”.
A estes sinais antecipativos se dd& o nome de Sinais Fracos (Ansoff, 1975). Devido ao
entendimento de que um sinal fraco depende do olhar de quem o percebe, sendo, portanto,

necessario um individuo atento ao elemento informacional em questéo, para que a associacao
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e a percepcao se estabelecam, os sinais fracos sdo dificeis de rastrear (Janissek-Muniz et al.,
2006). Sinais fracos sdo, portanto, informacges imprecisas e incompletas, fragmentos
informacionais que podem incitar no decisor, atento e sensivel a ele, uma sensacdo de que
alguma coisa de importante pareca estar iniciando ou poderia acontecer no ambiente pertinente
da organizacdo (Janissek-Muniz et al., 2007). Esta complexidade, inerente ao sinal fraco,
dificulta o estabelecimento de uma relagdo entre os sinais percebidos no ambiente e as
problematicas dos tomadores de decisdo, que normalmente desejam informacGes completas e
precisas (Zwicker, Trevisani & Cunha, 2006).

Por isso, Choo (2001) sugere que a percepcdo, seguida da selecdo e obtencdo de
informacdo do tipo sinal fraco, passem pela atencdo ativa em relagdo ao ambiente. Identificar
sinais fracos depende da observacdo vigilante (Lesca, 2003), uma vez que podem ser
encontrados em qualquer lugar (Harrysson, Métayer & Sarrazin, 2014) e ser percebidos pelos
cinco sentidos humanos (Heinonen & Hiltunen, 2012; Lesca & Lesca, 2014). A capacidade de
percepcao dos sinais fracos pode ser potencializada a medida em que a organizacao se mantiver
neste estado de alerta constante, o que agiliza a coleta, selecdo e criacdo de sentido aos sinais
visando ativar o conhecimento acionavel da organizacdo (Lesca, 2003). Quando captados,
interpretados e relacionados, permitem antecipar o que estd por vir, proporcionando a
organizacdo um certo tempo de ajuste ou definicdo de caminhos a seguir (Bortoli, Janissek-
Muniz & Borges, 2015).

Alguns autores tém estabelecido pesquisas e trabalhado no desenvolvimento de métodos
para a amplificacdo dos sinais fracos. Dentre esses estudos, é possivel citar a técnica do cenario
(Schoemaker, 1995), o design thinking (Gordon et al., 2019) e 0 método L.E.SCAnning® de
monitoramento estratégico (Lesca, 2003). Consideradas ferramentas de facilitagdo para o
processo de foresight, estes métodos sdo comumente utilizados com o proposito de coletar e
analisar sinais fracos em ambientes altamente complexos e em constante mudanca para dar
suporte as decisdes organizacionais orientadas ao futuro (Nestik, 2018) e serdo detalhados na

proxima secao.

2.5 PRINCIPAIS METODOS E FERRAMENTAS DE FORESIGHT

De forma geral, as ferramentas e métodos de foresight servem de apoio as organizagdes
que desejam adaptar-se, a tempo, em relacdo a desenvolvimentos futuros (Gracht, Venneman
& Darcow, 2010; Rohrbeck, 2010; Meissner, Gokhberg & Sokolov, 2013; Vishnevskiy et al.,
2015; Gibson, Daim, Garces & Dabic, 2018). O estudo de Philips et al. (2005) distingue nove
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familias de métodos de foresight: opinides de especialistas, cenérios, modelagem e simulagoes,
monitoramento e prospecc¢ao, analise de tendéncias, métodos estatisticos, criatividade, métodos
descritivos e matriciais e metodos de avaliacdo. Em sua pesquisa, Popper (2008) identifica mais
de 30 técnicas de coleta, analise e interpretacdo de dados quantitativos e qualitativos
relacionados ao foresight: técnicas baseadas no uso do conhecimento e na experiéncia dos
participantes, como Delphi e Roadmapping; métodos de mobilizacdo da criatividade dos
participantes, como Design Thinking e Jogos; métodos orientados para a obtencdo de
evidéncias, como andlise de patentes, modelagem matematica e benchmarking; e técnicas
baseadas nas interacOes dos participantes, como brainstorming, workshops e criacdo de
cenarios, por exemplo (Figura 4).

Popper (2008)
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Figura 4. Diamante de Foresight
Fonte: Popper (2008, p. 71)

Gibson et al. (2018) salientam que, mais importante do que a escolha do método ou
ferramenta utilizados em processos de foresight, € fundamental entender seu objetivo, quer seja
ele exploratério (possiveis e desejaveis futuros) ou normativo (plano estratégico para um futuro
desejavel): cada organizagdo tem um interesse inico em conduzir este processo e as trajetorias

ndo se repetem. Da mesma forma, Voros (2003) sugere avaliar cinco dimensdes antes da
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escolha do método/ferramenta: finalidade, tempo, dominio, nivel de incerteza e disponibilidade
de recursos. A seguir sdo apresentadas algumas técnicas prospectivas que tém destaque nos
estudos de foresight, especialmente referenciadas em pesquisas que associam a pratica do
foresight a inovacéo. Estas ferramentas possuem etapas coletivas de coleta e interpretacéo de
sinais fracos, com o intuito de estimular/provocar a interagdo entre os participantes para levantar

hipGteses e encontrar caminhos inovadores aos temas em quest&o.

A Criacao de Cenarios aparece como uma ferramenta bastante utilizada nas disciplinas
da Administracdo em que possiveis futuros sdo estudados e sua viabilidade é tratada por meio
de projecOes baseadas em pesquisas qualitativas e/ou quantitativas. A partir dos cendrios, uma
organizacdo pode se preparar e formular estratégias para melhor lidar com os futuros
apresentados (Lima, 2019). Na literatura sobre foresight, a criacdo (ou planejamento ou analise
ou construcao) de cenarios (Bezold, 2010; Adegbile et al., 2017) é uma forma de visualizar
futuros alternativos resultantes de uma combinacdo de fatores, o que permite as equipes
envolvidas se preparar e evoluir de uma situacdo real para uma situacdo futura (Amer, Daim &
Jetter, 2013). Ela pode ser considerada um processo de reflexdo coletiva que ocorre por meio
da criagdo de historias alternativas sobre como os ambientes podem evoluir (Cunha, Clegg &
Camoche, 2012). Ao construir cenérios, buscam-se identificar hipoteses de futuros, idealizando
possibilidades que estdo por vir, que resultam na identificacdo de oportunidades latentes
(Anderson & Rothstein, 2004). Os cenarios também sdo Uteis para destacar possiveis
descontinuidades, identificar a natureza e o tempo das implicacdes relacionadas a um projeto e
pensar nas consequéncias de uma escolha especifica (Amer et al., 2013). Esta técnica é usada
para construir representacdes mentais coletivas das circunstancias do ambiente externo,
elaborando um curso de acdo. Essas representacfes devem ser provocativas o suficiente para
forcar as pessoas que as utilizam a se questionarem acerca do futuro (Ag¢ikgoz et al., 2016). A
diversidade de conhecimentos dos participantes proporciona um meio mais rico para o cultivo

de ideias criativas e inovagdes (Ogilvy, 2002).

Outra abordagem que tem recebido um crescente interesse em pesquisas de foresight é
0 Design Thinking (Gordon et al., 2019). Amplamente adotado no campo da inovacao, seu
objetivo € explorar coletivamente problemas ou desafios e possiveis solu¢des (Brown & Katz,
2011). O foco esta no usuario final e em sua experiéncia (contexto), para reformular problemas
ou desafios e propor solugdes alternativas. Ao fazer isso, o design thinking incorpora a

criatividade na identificacdo e selecdo de solucdes que atendem a demandas conhecidas e
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desconhecidas. Discussfes moldadas por esta ferramenta exploram novos conceitos em termos
abstratos antes de avalia-los e implementé-los para testar a viabilidade e a praticidade no mundo
real. Segundo Gordon et al. (2019), a associacdo do design thinking aos processos de foresight
pode agucar (ou provocar) nos participantes expectativas futuras, particularmente ao antecipar
suas reacdes frente a novas tecnologias e produtos, por exemplo. Para os autores, o design
thinking, quando orientado ao futuro, “tende a obter mais sucesso do que o design thinking que
ndo o faz” (Gordon et al., 2019, p. 31). Reche e Janissek-Muniz (2018) também defendem a
complementaridade entre o design thinking e o foresight, uma vez que é possivel utilizar os
resultados obtidos pela imersdo coletiva proposta pela técnica para gerar produtos de
Inteligéncia, em especial os voltados para inovacoes.

Essencialmente baseado em sinais fracos em processos de foresight, destaca-se o
L.E.SCANNing® (Lesca & Janissek-Muniz, 2015), proposto pela disciplina de Inteligéncia
Estratégica Antecipativa e Coletiva (IEAC). Seu objetivo é fornecer uma representacdo do
ambiente pertinente a empresa, identificando elementos que permitam inferir mudancas desse
ambiente, visando apoiar o processo decisorio organizacional e agir de forma rapida, no

momento certo (Lesca & Janissek-Muniz, 2015).

E um processo coletivo, proativo e continuo, pelo qual os membros da empresa coletam

e utilizam informacdes pertinentes relativas ao seu ambiente e as mudancas que podem

nele ocorrer, visando criar oportunidades de negocios, inovar, adaptar-se (e mesmo

antecipar-se) a evolucdo do ambiente, evitar surpresas estratégicas desagradaveis, e

reduzir riscos e incerteza em geral (Lesca, 2003, p. 10).

Para o método L.E.SCANnning®, a informac&o que realmente interessa ¢ a do tipo sinais
fracos, que sdo essencialmente exteriores a empresa, indicam informacdes de evolucdo, dizem
respeito a alteracdes no ambiente externo da empresa, tém carater antecipativo e possibilitam a
criacdo de uma visdo diferente e inovadora das oportunidades de negdcios que podem surgir e
também dos riscos (Janissek-Muniz et al., 2006). Antecipar, dentro deste contexto, consiste em
projetar as informacGes em direcdo ao futuro, definir uma forma e um sentido que elas ndo
possuem necessariamente no presente, assumi-las como sinais que permitem prospectar o
futuro e alimentar decis6es considerando hipdteses do que pode vir a acontecer.

A criacdo coletiva de sentido proposta pelo método L.E.SCAnning® ¢ a técnica que
permite a interpretacdo e transformacéo dos sinais fracos para a tomada de decisdo (Caron-
Fasan, 1997; Janissek-Muniz, 2016; Lesca, Freitas & Cunha, 1996). Segundo Lesca e Janissek-
Muniz (2015), a criacdo coletiva de sentido € a etapa central do processo de IEAc, pois
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transforma os sinais fracos e informagdes coletados no ambiente em potenciais insumos para
os tomadores de decisdo, com conclusGes plausiveis para o encaminhamento de acGes
concretas. Esta etapa de sensemaking do método, operacionalizada pelo Método Puzzle®,
atribui um sentido coletivo ao conjunto de informacdes coletadas. Por meio da técnica puzzle,
estrutura-se uma representacdo visual em forma de quebra-cabeca em que fragmentos de
informagdo do tipo sinal fraco sdo relacionados e agrupados, a fim de identificar uma ideia
central e levantar hipoteses, coletivamente, de como poderiam evoluir no futuro (Lesca, 2003;
Janissek-Muniz, 2016).

Observando diversos pedagos de incerteza juntos, poderemos diminuir a incerteza como

um todo. Trata-se de um processo de interligar informacdes por relacdes de raciocinio

simples, através de pessoas que utilizam toda a sua experiéncia e que sdo capazes de
adicionar riqueza ao j& coletado, criando uma visdo que talvez ndo exista formalizada

em nenhum outro lugar (Janissek-Muniz, Lesca & Freitas, 2011, p.122).

O método L.E.SCAnning® propde uma forma natural de se trabalhar a informagio
antecipativa, apresentando um procedimento l6gico, claro e sequencial, que pode ser usado de
forma intuitiva e para pensar em encaminhamentos e soluc@es ligados a pratica da estratégia
(Caron-Fasan & Janissek-Muniz, 2004). Quanto ao modo de captacédo de sinais fracos, Lesca e
Janissek-Muniz (2015) apresentam trés formas distintas do método, ndo exclusivas:

e Modo comando: a pesquisa ativa de uma informacéo é iniciada a partir da
demanda de alguém que exprime uma necessidade pontual de informacdo;

e Modo alerta: a pesquisa de uma informacéo ocorre de forma continua por parte
dos captadores, que alertam seus pares, por iniciativa prépria, quando julgam ter
encontrado uma informacdo interessante, baseada no alvo definido, composto
por atores e temas do ambiente;

e Modo provocacgdo: & semelhanga de “iscas”, suscita-se a vinda de elementos
informacionais que nao teriam sido possiveis de outra forma, ou que poderiam

mesmo nem existir (Janissek-Muniz, 2004).

Destaca-se aqui 0 modo provocacao por se tratar de uma forma de prospectar o futuro
a partir de sinais fracos sobre coisas que “nao sabemos que ndo sabemos” (Schoemaker, 1995,
p. 38). E uma forma de potencializar as chances da qualidade informacional resultante da ago
de provocar, pela propria natureza intencional e direcionada/especializada que possui, pois
naquele que responde a provocagdo existe um interesse latente no assunto (Janissek-Muniz,

2004). Neste modo ativo, o elemento informacional desempenha o papel de gatilho, um
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estimulo provocador seguido por uma reflexdo interpretativa (Lesca, 2003). Os sinais que
emergem desta acdo tém o potencial de sinalizar o inicio de uma inovacéo, ou seja, a
inovacéo pode nascer de um estimulo provocado o qual pode desencadear um processo, levando
potencialmente a uma inovacdo (uma necessidade que ndo havia sido expressa dentro da
empresa ou no ambiente em que ela atua, por exemplo) (Janissek-Muniz, 2004).

A prética sisteméatica no modo provocagdo pode levar a identificacdo de sinais fracos,
indicios antecipativos que impactam o futuro desenvolvimento das inovacgdes (Janissek et al.,
2007). Para Dunne e Raby (2013), elementos provocativos tém o potencial de evocar uma
reflexd@o para que o pensamento especulativo de cada um possa entrar em agdo. As especulagdes
podem, entdo, ter um efeito catalisador e promover uma redefinicdo de como o coletivo se
relaciona com a realidade que o cerca (Lima, 2019). Isso é relevante para a ampliacao da visao
dos times de inovacdo, para a compreensdo profunda das mudancas atuais e para a antecipacéo
de desafios futuros em tecnologia e mercado, culminando em um comportamento proativo para
representar o futuro por meio das inovacdes (Alsan 2008; Amsteus 2008; Rohrbeck &

Gemiinden, 2011; Sauer, Thielmann & Isenmann, 2017).

2.6 INOVACAO

A inovagdo pode assumir diferentes formatos, como novos bens de consumo, novos
servicos, novos métodos de producdo ou transporte, novos mercados e novas formas de
organizacdo industrial criadas pela empresa (Schumpeter, 1942). As inovaclGes sao
fundamentais para o desenvolvimento econémico, uma vez que essas novas combinacdes de
recursos disponiveis, quando encontram colocacdo no mercado (Dosi, 1988) e geram lucros
para a empresa (Schumpeter, 1942), se tornam um fator critico de sucesso para 0s negdcios
(Hadjinicolaou, Kader & Abdallah, 2021). Dentro da abordagem evolucionéria, a inovacao
pode ser considerada um processo pelo qual conhecimento e tecnologia séo associados (Winter
& Nelson, 1982; Silva, Bagno & Salermo, 2014) ou vista como um sistema, que sofre influéncia
de instituicbes externas sobre suas atividades (Nelson, 1993). Mais recentemente, Tidd e
Bessant (2015) abordam também seu carater utilitario, definindo a inovagdo como um processo
de transformacdo de oportunidades em novas ideias que possuem amplo uso pratico. Para
Nonaka e Yamanouchi (1989), é por meio da inovacdo que as empresas se reinventam e se
adaptam para se adequarem as mudancas promovidas pela tecnologia e pelo mercado.

Conceitualmente, a inovacdo tem uma longa historia com conotacfes e denotacdes

fluidas que dificultam uma Unica abordagem (Godin, 2002). A maioria das definicdes
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contemporaneas gira em torno da inovagdo como resultado de um processo que gera um grau
de mudanca ou um grau de utilidade na aplicagdo de algo novo (Granstrand & Holgersson,
2020). Durante décadas, a definicdo dominante de inovacdo como novos produtos e processos
que séo introduzidos no mercado aliada ao entendimento comum das empresas como principais
atores desse processo quase nunca foi questionada (Schirrmeister & Warnke, 2013).
Historicamente, Rothwell (1994) apresenta a evolugdo do conceito e aplicacdo da
inovacdo durante 5 geracdes. Na primeira geracdo, por volta dos anos 1950-1965, a inovacédo
tinha caracteristica linear e simples, de impulso tecnoldgico (technology-push), focada em
P&D, fruto da rapida expansao industrial que gerou uma profusdo de novos bens de consumo
criados essencialmente a partir das tecnologias existentes, com pouca atencdo ao papel do
mercado. Na segunda geracao, entre 1965-1970, os niveis de concentracdo industrial aumentam
e a inovacao passa a ter um papel de diferenciacdo em um mercado cuja competicao esta mais
acirrada e o proprio mercado é considerado uma fonte de ideias (market-pull). Na terceira
geracgdo, entre 1970-1980, com a crise do Petréleo, ha aumento no desemprego e reducdo de
demanda, fazendo com que o foco da inovacéo passe a ser sobre o processo, buscando maior
controle e reducdo nos custos de producdo. Nesta fase, ha um maior equilibrio entre a
capacidade tecnoldgica e as necessidades do mercado. Entre os anos 1980-1990, no periodo de
recuperacdo econbmica, a quarta geracdo tem maior énfase no acimulo de tecnologia e na
eficiéncia produtiva, formando um modelo integrado que engloba vérias partes da organizacao
e a cadeia de fornecedores para dar mais velocidade ao lancamento de novos produtos. Segundo
Gamal, Salah e Elrayyes (2011), estas quatro geragdes possuiam indicadores de inovacdo que

progressivamente foram se tornando mais complexos e significativos (Quadro 2).

Quadro 2
Evolucéo das métricas de inovagéo

a . 2% Geracao 3% Geracdo 42 Geracdo
. 1* Geragdo Indicadores de Indicadores de Indicadores de
Indicadores de Entrada ) ~
Saida Inovacgao Processo

- Conhecimento

- Gastos em Pesquisa e . . x - Intangiveis
. - Patentes - Pesquisas de inovacédo
Desenvolvimento L x - Redes
AR T - Publicagdes - Indexacéo
- Profissionais de Ciéncia e . - Demanda
- - Produtos - Benchmarking da
Tecnologia . - Clusters
. - Mudangas de capacidade de L x
- Capital . . x - Técnicas de gestao
qualidade inovacgdo

- Risco / retorno
- Sistemas dinamicos

- Intensidade tecnoldgica

Nota. Adaptado de Gamal et al (2011, p. 11)
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Até entdo, 0 processo de inovacgdo era pensado de forma linear, concentrado em produtos
e sistemas de producdo integrados (Gamal et al., 2011). A partir da quinta geracdo, de 2000 em
diante, novas praticas sdo associadas a inovagdo, com o surgimento do conceito de “open
innovation” de Chesbrough (2006), um modelo de inovacdo baseado no compartilhamento,
troca e aquisigdo de ideias e conhecimento para que todos os envolvidos se beneficiem de
solugdes inovadores advindas do ambiente interno ou externo em qualquer momento do
processo.

Percebe-se que a evolucao das geracdes reflete mudancas nas fontes, natureza, relacéo
entre stakeholders, complexidade do ambiente externo e também na forma como essas
mudangas s@o incorporadas ao processo de desenvolvimento de inovagdes (Andersen &
Andersen, 2014). Mais recentemente, De Moor et al. (2014) apontam que a natureza da
inovacdo se diferencia das abordagens historicas, de impulso de tecnologia e atracdo de
mercado, devido a crescente complexidade e incerteza do mundo atual. As inovagdes passam a
ser concebidas em um contexto mais amplo do que meramente a coevolucdo tecnoldgico-
institucional: o sucesso de uma inovacdo passa a depender da interacdo complexa e dinamica
entre conhecimento interno e externo, evolucao tecnoldgica, capacidade de producéo industrial
e demandas da sociedade (Schirrmeister & Warnke, 2013). Uma caracteristica importante da
inovacdo contemporanea é que dificilmente uma organizagéo consegue inovar sozinha: mais do
que um sistema aberto, o processo de inovacéo evolui para ser colaborativo, com a organizagéo
continuamente interagindo e trocando conhecimento com o ambiente em que esta inserida para

se manter inovadora (Faccin & Balestrin, 2015).

2.7 0 CONCEITO DE INOVATIVIDADE NAS ORGANIZACOES

Tidd, Bessant e Pavitt (2000) entendem que o processo de inovacgdo é representado por
entradas, saidas, atividades e subprocessos, meios de controle, objetivos, parametros e recursos
organizados para conceber, melhorar, reconhecer e compreender as rotinas efetivas para
geracao de inovagdes, bem como facilitar seu surgimento dentro da organizagao. O processo de
inovacéo representa a combinagdo de capacidades internas e necessidades externas que devem
coexistir dentro da empresa que inova (Rothwell & Zegveld, 1982). Dentre os modelos
propostos, especialmente para o desenvolvimento de novos produtos, pode-se citar o Stage-
Gate (Cooper, 1993), em que existem estagios de controle e checagem para avaliar se 0s

produtos continuam, séo cancelados, pausados ou devem ser retomados (Figura 5).
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Investigagdo Construcdodo Desenvolvimento Testee
Preliminar Plano de Negocio Validagdo
Estagio Estagio Estagio Estagio Etc.
o (1o [F59)  2 By (3 MUy (4 ) (5 5
1 1 1 1
Gate Gate Gate Gate Gate
1 2 3 4 5

Figura 5. Modelo Stage-Gate
Fonte: Adaptado de Cooper (1993)

Outro modelo é o do tipo funil fechado (Clark & Wheelwright, 1992), com entradas
largas para captacdo de ideias (internas ou externas) e gargalos estreitos para identificar e

selecionar aquelas de maior valor e que devem receber recursos para implantacao (Figura 6).

Filtro1

Filtro 2

o )
[] ) = Embarcar
o

OO

| Fase 1 |

Fase 2 l l Fase 3 l

|

Geracdo de ideia de produto/processo
e desenvolvimento do conceito
(ainda desenvolvimento avangado,
identificacdo e revisdo)

Desenvolvimento
rapido e focado de
projetos de
diferentes tipos

Detalhamento das
fronteiras da proposta de
projeto e conhecimento
requerido

Figura 6. Funil de Desenvolvimento
Fonte: Adaptado de Clark e Wheelwright (1992)

Como evolugdo deste modelo, cita-se o do tipo funil aberto (Docherty, 2006), em que
as fronteiras sdo permeéaveis para que seja possivel obter uma visdo mais ampla e aberta aos

processos subjacentes (Figura 7).
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) Captacéo de ded ..
U ideias e Spin-outs
(,)O tecnologias tecnoldgicos

Figura 7. Funil de Inovacdo Aberta
Fonte: Adaptado de Docherty (2006)
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Pelos modelos propostos, é possivel observar que a concepgdo da inovagdo como
processo organizacional evolui para um modelo ndo-linear, que acontece a partir de atividades
que envolvem uma combinacdo de entradas para que se desenvolvam determinadas saidas em
certos estagios. Considerada uma atividade complexa e multidimensional, Gamal et al. (2011)
resumem 0s atributos-chave que definem a inovacgéo:

E uma combinag&o de insumos para a criagio de produtos;

Possui insumos que podem ser tangiveis e intangiveis;

O conhecimento é um insumo fundamental para a inovag&o;

Os insumos para a inovacao sdo ativos;

A inovacdo envolve atividades que geram criacao de valor econémico;

O processo de inovacao € complexo;

Os resultados da inovacdo sdo imprevisiveis;

O conhecimento é um produto-chave da inovacao;

O impulso para a inovacdo deve incluir o lado da demanda, que determina a
taxa de investimento e difuséo.

Dessa forma, os autores defendem que o sucesso desse processo nao pode ser facilmente
medido a partir de poucos elementos e que depende de capacidades que todas as organizacgoes
tém em maior ou menor grau. De fato, Zawislak, Alves, Tello-Gamarra, Barbieux e Reichert
(2012) afirmam que a capacidade que as empresas tém de inovar é ampla e esta associada a um
arranjo de quatro outras capacidades que impactam a performance da inovacdo: além da
capacidade de desenvolvimento, as empresas devem ter capacidades de operacdo, gestdo e de
comercializagéo.

Logo, medir adequadamente a inovacdo de uma organizacdo € complexo, pois existem
multiplos parametros que afetam e refletem seu desempenho (Hollenstein, 1996; Tidd et al.,
2000; Wang & Ahmed, 2004; Buddelmeyer, Jensen & Webster, 2010). Além da complexidade
de definir indicadores para medir um processo tdo multifacetado como a inovacao, deve-se
ainda considerar as especificidades do contexto em que ocorre. Especialmente em paises em
desenvolvimento, estas capacidades sdo dificeis de criar, manter ou melhorar, pois muitas vezes
estdo associadas a baixa escolaridade da populacéo, a baixa producéo cientifica e tecnoldgica
do pais, a baixos incentivos e politicas publicas e, consequentemente, a baixa maturidade do
processo (Sutz, 2012). O Manual de Oslo (OECD, 2018) fornece diretrizes para coletar e
interpretar dados de inovacdo em paises em desenvolvimento e sugere que as medidas sejam
mais focadas nas atividades inovativas do que necessariamente nos resultados gerados. Nesse
sentido, 0 modelo de Wang e Ahmed (2004) apresenta uma escala com métricas de avaliacdo
sobre comportamentos, processos e orientacdo estratégica, para verificar um maior ou menor

rau de inovatividade da empresa. Para os autores, “inovatividade é a capacidade geral de uma
g p
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organizagao de introduzir novos produtos no mercado, ou abrir novos mercados, por meio da
combinacdo de orientacdo estratégica com comportamento e processo inovadores” (Wang &
Ahmed, 2004, p. 2).

Dentre as dimensdes que compdem o construto de Wang e Ahmed (2004), a
inovatividade de produto refere-se a novidade e a relevancia de novos produtos introduzidos
no mercado em tempo habil; a inovatividade de mercado é relativa as abordagens utilizadas
para entrar e explorar mercados-alvo; a inovatividade de processo se relaciona com novos
métodos de producdo, novas abordagens de gestéo e novas tecnologias utilizadas para melhorar
a produgdo e 0s processos gerenciais; 0 comportamento inovativo refere-se a caracteristicas
presentes em diferentes niveis — individual, do time ou gerencial — que véo formar a cultura de
inovacao; e, por fim, a inovatividade estratégica, que diz respeito as habilidades para gerenciar
0S recursos que a organizagdo possui para alcancar o0s objetivos estratégicos. Para os autores,
estes cinco aspectos estdo interligados e englobam elementos internos e externos necessarios
para medir o nivel de inovatividade de uma organizacao.

Isto se torna relevante, pois a conexdo entre a inovatividade e a sobrevivéncia das
organizacOes tem sido extensivamente estudada na literatura, com a maior parte dos casos
apontando para um resultado positivo, como aumento do poder de mercado ou melhora na
capacidade de se diferenciar da concorréncia (Hyytinen, Pajarinen & Rouvinen, 2015). Logo, a
inovatividade de uma organizacao € o que vai considerar se ela esta mais engajada e disposta a
inovar (Hurley & Hult, 1988) e se tem perfil proativo para explorar novas oportunidades
(Menguc & Auh, 2006; Reichert et al., 2020) para, consequentemente, obter vantagem

competitiva e uma posi¢édo forte no mercado em ambientes dinamicos e complexos.

2.8 A RELACAO DO FORESIGHT COM A INOVACAO

Independentemente do tipo de inovagdo que as organizagdes desenvolvam — produtos,
métodos de producdo, formas de organizacdo e de marketing (OECD, 2005) —, Canongia (2004)
sugere que mecanismos e instrumentos, assim como métodos e técnicas estruturadas (Scozzi,
Garavelli & Crowston, 2005), sejam integrados ao processo de inovagdo para que possam
garantir a capacidade de inovar das organizages. Heiko, Vennemann e Darkow (2010)
reconhecem que o foresight, compreendido como uma estratégica proativa, quando combinado
a inovacdo, ajuda a encontrar alternativas de resposta para os desafios estratégicos que se
apresentam. A exemplo, Burmeister, Neef e Beyers (2004, apud Rohrbeck, 2010) citam cinco

formas diferentes pelas quais o foresight pode atuar para apoiar o processo de inovagéo:
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antecipacdo da procura futura; maior qualidade desse processo por meio de informacoes
importantes; orientacdo ao contexto inserido; construcdo de cronograma de inovacao factivel;
e identificacdo de inovacdes estratégicas para 0 seu negocio.

Ademais, a inovacdo se beneficia da inteligéncia produzida pelo foresight quando esta
proporciona acesso a novos conhecimentos, minimiza pontos cegos, identifica oportunidades
de multiplicacdo ou diversificagdo das préprias inovagdes, monitora trajetorias tecnolégicas,
explora diferentes modelos de negocios e amplia o entendimento sobre 0 ambiente externo.
Indo além, as inovacGes consideradas disruptivas podem igualmente se beneficiar do foresight
quando se deseja entrar em novos mercados, quando os competidores tém fortes vantagens
competitivas ou quando se tenta escalar um produto para 0 mercado de massa (Capatina, Bleoju,
Yamazaki & Nistor, 2016).

A pratica sistematica do foresight permite a reorganizacao das informaces para gerar
um conhecimento significativo, orientado para o futuro, capaz de desenvolver narrativas de
como ele pode vir a se desdobrar e de como posicionar as inovacdes diante destes cenarios
competitivos (Adegbile et al., 2017). Este posicionamento é refor¢ado por autores tais como
Janissek-Muniz (2004), Tomaél e Valentim (2006), Rohrbeck e Gemiinden (2011), Lesca e
Janissek-Muniz (2015) e Reichert et al. (2020), que defendem que a capacidade de inovagéo
pode ser alavancada por processos de foresight ao enfatizar atributos fundamentais para a
tomada de decisdo, definir novas estratégias e acdes, alimentando, assim, 0 processo de
inovacdo. A capacidade de atuar sobre dados, informacdes e conhecimentos de forma rapida,
clara, concisa e precisa, e a habilidade de prospectar eventos futuros aumentam a aprendizagem
organizacional para avancar na direcdo do futuro, se diferenciar e inovar, alcancando melhores
niveis de desenvolvimento sustentavel (Caron-Fasan & Farastier, 2003; Santos, Coelho &
Fellows, 2010; Adegbile et al., 2017; Nascimento et al., 2021).

A seguir, sdo apresentados os trés artigos que compdem esta tese para alcancar 0s
objetivos definidos. No primeiro artigo aprofunda-se a questdo foresight-inovacdo e
apresentam-se trés funcdes que o foresight assume quando associado a inovagédo, propondo um
framework integrativo que representa a relacao positiva entre os construtos. No segundo artigo,
propde-se uma nova funcao para o foresight quando associado a inovagdo: a provocagéo. Nele,
sdo apresentados estratégias e momentos coletivos em que a provocacdo € utilizada para
estimular a inovacéo e a antecipacdo nas empresas. Ja o terceiro artigo tem como objetivo testar
as relagdes do modelo proposto, a partir das dimensdes levantadas nos primeiros dois artigos,

para verificar a influéncia das func@es identificadas sobre a inovatividade das organizacdes.
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3 PRIMEIRO ARTIGO - AS FUNCOES DO FORESIGHT PARA ALAVANCAR A
INOVATIVIDADE DAS ORGANIZACOESS®

RESUMO

Incorporar o foresight ao processo de inovagdo amplia a competitividade das empresas em
ambientes dindmicos e permeados por incertezas. Este artigo visa mapear as fungfes que o
foresight assume quando associado ao processo de inovacdo. A partir de uma reviséo
sistematica de literatura foram identificadas trés funcbes que refletem a relacdo positiva do
foresight com a inovacdo. A funcdo informacional diz respeito ao monitoramento e
interpretacdo de sinais fracos que indicam desenvolvimentos futuros; a funcdo de facilitacdo
estd associada ao uso de ferramentas prospectivas que estimulam visdes coletivas de futuro; e
a funcao de influéncia estratégica, com recomendacdes que apoiam a tomada de decisdo. Como
resultado, um framework é proposto para explicar as relac6es entre os construtos apresentando
praticas prospectivas que podem alavancar a inovatividade das organizacgdes.

Palavras-chave: Foresight; Inovagdo; Revisdo Sistematica de Literatura

ABSTRACT

Incorporating foresight practices to the innovation process is relevant to enhance the
competitiveness of companies in dynamic and uncertain environments. This article aims to map
the roles that foresight assumes when associated with the innovation process. From a
systematic literature review, three main roles were identified that reflect the positive
relationship of foresight with innovation. The informational role concerns monitoring and
interpretation of weak signals that indicate future developments; the facilitation building role
concerns using prospective tools that stimulate collective visions of the future; and the strategist
role deals with recommendations that support decision making. As a result, an integrative
framework is proposed to explain the relationships among the constructs aiming to present
foresight practices that can leverage the innovativeness of organizations.

Keywords: Foresight; Innovation; Systematic Literature Review

6 Artigo apresentado no 112 Congresso do Instituto Franco-Brasileiro de Administracdo de Empresas, Rennes —
Franga, em 24 de julho de 2022.
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3.1 INTRODUCAO

As organizacOes tém enfrentado ambientes de negdcios dindmicos e em constante
mudanca, em que o futuro parece imprevisivel e as regras de concorréncia mudam o tempo
todo. Essa complexidade ambiental aumenta a incerteza, exigindo que os tomadores de decisdo
se tornem proativos na identificacdo de caminhos alternativos para seu mercado de atuacéo,
visando a possiveis desenvolvimentos futuros (Weber & Rinkel, 2017; Reichert et al., 2020).
Nesse cenario, a geracdo de inteligéncia, relevante e oportuna para inovar e responder com éxito
as ameacas e oportunidades do mercado, se torna imperativa (Rohrbeck, 2012; Robinson,
Huang, Guo & Porter, 2013; Adegbile et al., 2017; Bourmistrov & Amo, 2022). Uma alternativa
possivel para lidar com as incertezas ambientais visando aumentar o desempenho das empresas
por meio da inovacgao € o uso do foresight, um processo que potencializa a percepcdo de sinais
do ambiente e a geracdo de insights para a tomada de acdo estratégica organizacional.
Entretanto, ainda é necessario explorar como o foresight esta associado ao processo de inovagéo
a partir da identificacdo de sinais que emergem do ambiente competitivo e podem representar
elementos informacionais relevantes para a geracao de visdes antecipativas.

A potencialidade de associacdo do foresight a inovacdo deve-se a sua pratica, a qual
pode proporcionar formas de pensar o futuro sob diferentes perspectivas, alavancando a
possibilidade de compreender as implicagdes dos caminhos tecnolégicos ou sociais que se
apresentam e que podem influenciar as inovacgdes (Rohrbeck & Schwarz, 2013; Weber &
Rinkel, 2017). Criar e manter esta visdo prospectiva, coerente e funcional, pode gerar, a partir
da informacéo percebida, capturada e interpretada, insights Uteis para a inovacédo (Lesca, 2003;
Tsoukas & Shepherd, 2004).

Vishnevskiy et al. (2015) e Ehls et al. (2022) mencionam o crescente interesse da
comunidade cientifica em desenvolver estudos em relacdo as mdaltiplas aplicacdes e impactos
do foresight no processo geral de inovacdo. Contudo, apesar da contribuicdo positiva do
foresight como método prospectivo em processos de inovacao ja ter sido explorada na literatura
(Frishammar & Horte, 2005; Rohrbeck & Gemiinden, 2011; Reichert et al., 2020; Gaponenko,
2022), ainda se sabe muito pouco sobre sua efetividade para a inova¢do (Duan & Cao, 2015;
Yoon et al., 2018; Gordon et al., 2020). Canongia et al. (2004) e Janissek-Muniz (2004) ja
apontavam que a aproximacéao entre estas areas deveria ser mais explorada pela academia, pois
esta lacuna limita a compreensdo em relacdo a como as empresas podem se beneficiar ao
investir na associacdo destes campos de conhecimento em suas praticas organizacionais.

Mesmo com a evolugdo das pesquisas, Adegbile et al. (2017) salientam que os trabalhos que
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exploram as ligagOes entre ambas as teméticas frequentemente ficam aquém de delinear como
e em qual contexto se d& esta relacdo, sendo que a maneira como o foresight afeta precisamente
o desempenho da inovacdo permanece obscura (Gordon et al., 2020; Fergnani, 2022). A fim de
minimizar este gap, Sarpong e Meissner (2018) sugerem examinar os limites e potencialidades
do foresight como uma “ponte” para a inovagao.

O fato é que, em mercados altamente dindmicos, a pressdo sobre as empresas aumenta
ainda mais, exigindo que ndo somente evoluam e se adaptem aos movimentos de mercado, mas
busquem solucdes inovadoras constantemente, para atingir ou manter sua competitividade
(Rothwell, 1994; Nilsson & Ritzén, 2014, Calof, Meissner & Vishnevskiy, 2020). Nesse
sentido, o foresight ajuda as empresas a reconhecerem este mesmo ambiente como fonte de
informac@es. O olhar constante ao seu entorno permite que as empresas identifiquem, a tempo,
oportunidades, ou ainda, detectem ameacas, visando a implementacdo de ajustes estruturais ou
estratégicos em seus produtos e servicos, ampliando, consequentemente, sua capacidade de
inovar (Augier et al., 2018; Brito-Cabrera & Janissek-Muniz, 2021). A prospecgdo e a
provocacao de sinais fracos para a tomada de decisao relacionada a inovacao permitem que uma
organizacdo obtenha vantagem competitiva (Hamel & Prahalad, 1990; Janissek-Muniz, 2004).

Para inovar no século 21, as organizacdes devem ajustar constantemente seus portfélios,
aceitando que as rupturas no ambiente de negdcios e a reinven¢do continua passam a ser 0 novo
normal. No entanto, elas ainda enfrentam dificuldades em utilizar o valor estratégico do
monitoramento de informacgdes ambientais para a tomada de decisdo em praticas de inovacao
(Duan & Cao, 2015; Polvora & Nascimento, 2021). Em pesquisa realizada pela consultoria
KPMG (2019) com 215 empresas de 18 segmentos de atua¢do no mundo todo, 85% delas ja
possuem mecanismos para detectar sinais de mudanga em seu ambiente, mas 42% ainda se
sentem incapazes de agir, ou seja, de fazer algo em resposta a esses sinais para inovar.

Partindo-se do pressuposto de que ha evidéncias sobre a influéncia positiva do
monitoramento de sinais do ambiente para 0 aumento da capacidade de inovacdo e da
competitividade das empresas e que, diante da problematica abordada, ainda ha lacunas a
respeito da aplicacdo pratica do foresight para a inovagéao, busca-se como objetivo geral deste
estudo mapear quais fungdes assumidas pelo foresight estdo associadas a inovagdo nas
organizacgoes. A aproximacéo das abordagens tedricas do foresight e da inovagdo nas empresas
visa preencher as lacunas mencionadas e sera feita por meio de revis&o sistematica de literatura.
Este artigo apresenta, apds a introducdo (capitulo 3.1), o referencial tedrico no capitulo 3.2. No
capitulo 3.3 é apresentado o método, no capitulo 3.4, os resultados e, no capitulo 3.5, as

consideracdes finais.
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3.2 REFERENCIAL TEORICO

Para muitos autores, a deteccdo precoce e a avaliagdo de sinais emergentes e
impulsionadores de mudanga visam melhorar a tomada de decisdo orientada ao futuro (Roveda
& Vecchiato, 2008; Rohrbeck et al., 2015; Ruff, 2015). O foresight € o processo que permite
que estes sinais sejam relacionados e interpretados a fim de antecipar o que esta por vir,
proporcionando a organizacdo um certo tempo de ajuste ou definicdo de caminhos a seguir
(Bortoli et al., 2015).

3.2.1 Foresight

Slaughter (1995) foi um dos primeiros autores a conceituar o foresight na literatura dos
Estudos Futuros como uma capacidade que permite que as pessoas pensem o futuro,
considerem, modelem, criem e estejam preparados para responder a futuras eventualidades. A
evolucdo do foresight como prética prospectiva vem ganhando relevancia desde os anos 90, j&
tendo sido aplicado em niveis organizacionais, industriais e governamentais, regional ou
nacionalmente (Chan & Daim, 2012). Sua escala temporal pode variar do futuro imediato até
um horizonte mais distante, e a gama de atores envolvidos e métodos utilizados pode diferir
consideravelmente (Georghiou & Keenan, 2006).

Para Martin e Johnston (1999), o foresight é o processo envolvido na tentativa de olhar
para o futuro sistematicamente observando temas como ciéncia, tecnologia, economia e
sociedade, com o objetivo de identificar aqueles com maior probabilidade de render beneficios
econdmicos e sociais no longo prazo. Vecchiato (2012) aponta que o foresight inclui
ferramentas e praticas especificas, desenvolvidas para melhorar as previsbes e informar as
principais decisGes quando se opera sob incerteza. Essas ferramentas e praticas abrangem duas
tarefas principais: verificar o ambiente para detectar novos eventos e fatores de mudanga, e
investigar fatores de mudanca em relacdo a possivel evolucdo e consequéncias para a
organizacao (Ac¢ikgoz et al., 2016).

O processo de foresight € composto por etapas de coleta, diagndstico e interpretacdo de
informac0des detectadas para a formulagéo de estratégias futuras (Horton, 1999). Voros (2003)
propde um modelo (Figura 8) para compreender o foresight como um processo com entradas
informacionais que, a partir de diferentes atividades de anélise, interpretacdo e prospeccéo,

resultam em saidas que apoiam a estratégia.
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Figura 8. Processo de Foresight
Fonte: Adaptado de Voros (2003)

Outros estudiosos (D'aveni, 1994; Nathan, 2004; Schwarz, 2008) argumentam que 0
foresight consiste em um esforco para dar estabilidade ao ambiente de negécios incerto,
prestando mais atengéo as mudangas emergentes. Para A¢ikgoz et al. (2016), o foresight permite
interpretar as informac6es do ambiente, criando modelos mentais por meio da geracdo de
cenarios alternativos futuros a fim de tirar vantagem daquilo que esta por vir: uma forma
proativa de agir, relevante especialmente em processos de inovagdo (Rohrbeck & Gemiinden,
2011).

Um dos principais temas associados a aplicacdo do foresight na literatura é a inovacao,
justamente por representar uma forma de sobrevivéncia frente ao alto grau de complexidade e
incerteza do ambiente organizacional. As atividades de foresight baseadas no monitoramento
de informac0es estratégicas permitem que uma varredura seja sistematicamente feita em busca
de pistas contextuais, especialmente em areas em que a evolucdo é rapida e constante
(Borjesson, Hojer, Dreborg, Ekvall & Finnveden, 2006). Ao desenvolver este processo, as
empresas passam a compreender o ambiente externo e como ele pode evoluir no futuro,

contribuindo para a geracdo de insights inovativos (Janissek-Muniz, 2004; Adegbile et al.,
2017).

3.2.2 Inovatividade

Preparar-se para o futuro e inovar séo necessidades das organizagdes que desejam
manter sua sustentabilidade competitiva. A inovacédo contribui para o desempenho dos negécios

e é fundamental para a sobrevivéncia e o crescimento das empresas (Ngugi, Johnsen & Erde’lyi,
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2010). Ela pode ser definida como o resultado de um processo que possui duas caracteristicas
principais: o quanto o grau de novidade de uma mudanga e o grau de utilidade ou sucesso na
aplicacdo de algo novo (Granstrand & Holgersson, 2020). Um produto novo ou
significativamente alterado € implementado quando colocado a disposicdo de potenciais
utilizadores (Gault, 2018). Uma inovacdo € uma ideia, préatica, ou objeto, que é percebido como
novo por um individuo ou outra unidade que o adota (Rogers, 1983). Em suma, uma inovagdo
consiste em fazer as coisas melhor do que ja foi feito (Teece, 1986) gerando valor para o
usuario.

A inovacdo pode significar tanto uma atividade (processo de inovagdo), como o
resultado de uma atividade (produtos e/ou servicos inovadores) (OECD, 2018). Seu sucesso
depende da capacidade de executar estas atividades com eficiéncia e reorganizar suas
competéncias funcionais quando surge uma oportunidade ou necessidade (Teece et al., 1997).
Wang e Ahmed (2004, p. 2) afirmam que o grau de inovatividade de uma organizagdo é
determinado pela “capacidade de introduzir novos produtos no mercado, ou abrir novos
mercados, por meio da combinacgdo da orientacdo estratégica com comportamento e processo
inovadores”. Os autores definem cinco dimensdes que compdem o construto: inovatividade de
produto (novos produtos introduzidos no mercado em tempo habil), inovatividade de
mercado (abordagens que as empresas adotam para entrar e explorar o mercado-alvo),
inovatividade de processo (novos métodos de producédo, novas abordagens de gestdo e novas
tecnologias que podem ser usadas para melhorar o processo de producdo e gestdo),
comportamento inovativo (demonstrado por individuos, equipes e gestdo que permitem a
formacdo de uma cultura inovadora) e a inovatividade estratégica (capacidade da organizagéo
de gerenciar objetivos organizacionais e identificar uma incompatibilidade entre essas
ambicOes e 0s recursos existentes para ampliar ou alavancar recursos limitados de forma
criativa).

OrganizagOes inovadoras conseguem lidar com a complexidade e com as mudancas
rapidas dos ambientes de negécios desenvolvendo inovagdes mais rapidamente do que seus
concorrentes. A inovatividade ajuda as organizagfes a lidar com seu ambiente externo como
um dos elementos basicos de sucesso a longo prazo e aumento do desempenho organizacional
(Acar & Ozsahin, 2018). Nesse sentido, Borges et al. (2019) apontam a importancia de um
processo institucionalizado que busque informacdes do ambiente externo a fim de aumentar a
inovatividade organizacional. O potencial do foresight para a inovagéo reside na sua capacidade
de identificar e avaliar sinais que emergem do ambiente, a fim de propor alternativas para a

concepcao de solugdes (Bas & Guillo, 2015), ou identificar novas estratégias de atuacdo. Desse
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processo de prospecgdo de futuro podem emergir pistas para a geracao de insights inovativos
(Janissek-Muniz, 2004; Schoemaker & Day, 2009; Holopainen & Toivonen, 2012; Mendonga,
Cardoso & Caraca, 2012; Mayer, Steinecke, Quick & Weitzel, 2013).

3.2.3 Foresight e Inovagéo

A inovacdo deve ser encorajada por desafios e ameacas e, portanto, requer um
processamento de informacdo sistematico e eficaz para conscientizar os decisores sobre a
necessidade de mudanca (Frishammar & Horte, 2005). O carater antecipativo do foresight
sugere que pequenos fragmentos informacionais presentes no ambiente externo podem conter
sementes de inovacgdo, que podem até mesmo significar uma grande ruptura ainda em formacéo
(Janissek-Muniz et al., 2006). A prospeccao de visdes de futuro a partir de sinais fracos (Ansoff,
1975) pode potencialmente iniciar um processo inovativo a partir da provocacao, captura e
exploracdo de uma informagdo pertinente no ambiente (Janissek-Muniz, 2004). Estes sinais
podem ser entendidos como uma orientacao abrangente de futuros de uma organizacao e devem,
portanto, ser considerados parte da gestdo da inovacgdo (Heiko et al. 2010; Gordon et al., 2019).

O papel fundamental do foresight para a inovagdo €, portanto, identificar e avaliar estes
sinais em temas como ciéncia, tecnologia, empresas e sociedade, preparando o terreno
organizacional com respostas estratégicas que podem estar representadas por produtos ou
processos inovadores. Estes elementos informacionais em formacéo podem funcionar como um
estimulo provocador de inovagdo (Janissek-Muniz, 2004; Janissek-Muniz et al., 2006). Quando
interpretados, convertem-se em vantagem competitiva para a organizagdo, pois podem
possibilitar a criacdo de novos produtos, proporcionar acesso a novos mercados ou a
conhecimentos complementares para as atividades de inovacdo (Carayannis, Meissner &
Edelkina, 2015). Ao monitorar sistematicamente 0 ambiente externo, equipes de inovacgao sao
capazes de detectar precocemente sinais de mudanga ou evolugdo do ambiente, analisar opg¢oes
estratégicas e antecipar os movimentos de seus rivais (Pavlou & ElSawy, 2006). Esta busca
continua pode levar a identificacdo de indicios antecipativos (Janissek et al., 2007; Gaponenko,
2022) que impactem o futuro desenvolvimento das inovacges e reduzam as incertezas na
tomada de deciséo estratégica (Sauer, Thielmann & Isenmann, 2017).

As pesquisas de Williams et al. (2012), Tang (2016), Reichert et al. (2020) e
Bourmistrov e Amo (2022) demonstram que este comportamento proativo com foco na
antecipacdo do futuro permite as equipes de inovacdo identificar antecipadamente

oportunidades e riscos potenciais ou descobrir novos méetodos e procedimentos de trabalho para
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que se tornem capazes de estar em vantagem relacdo a seus concorrentes. Nesse sentido, as
alternativas futuras que podem ser formadas a partir desses sinais antecipatérios permitem que
as empresas lancem inovacGes mais rapidamente que Seus concorrentes e sejam mais
condizentes com o comportamento do mercado e do consumidor. O foresight ndo tem, portanto,
a intencdo de prever o futuro, mas sim identificar pistas que tenham impacto — positivo ou
negativo — sobre os desenvolvimentos futuros, fornecendo insights antecipativos ao longo do
processo de inovagdo para aumentar a vantagem competitiva das organizacfes (Rohrbeck &
Gemiinden, 2011; Yoon et al., 2018).

O levantamento tedrico realizado neste trabalho reforga as relagdes positivas entre essas
areas de conhecimento, permitindo afirmar que o foresight, quando assumido como pratica
prospectiva sistematica de sinais emergentes, pode ser positivamente associado a inovacao.
Para qualificar essas relacdes, de forma complementar, busca-se, a seguir, explorar com mais
profundidade como o foresight esta associado a inovacao, e quais fun¢bes tém o potencial de

alavancar o potencial inovativo das organizagoes.

3.3 METODO

A fim de fornecer uma viséo geral do Foresight e deste no contexto da Inovacao, foi
realizada uma Revisdo Sistematica da Literatura (RSL), seguindo procedimentos
metodoldgicos explicitos, rigorosos, reproduziveis e auditaveis, sendo, neste estudo, associada
ao Foresight e a Inovacdo. Cooper (1984) argumenta que estudos individuais podem ser
dispersos e representar apenas uma faceta de uma imagem maior, logo, o valor de uma RSL é
combinar e sintetizar os resultados de maneira organizada, permitindo uma visdo completa e
isenta do tdpico pesquisado. Cabe ressaltar que a revisdo conduzida neste trabalho tem
abordagem semissistematica, uma vez que tem o intuito de analisar como um tdpico se
desenvolve, identificar componentes de um conceito tedrico e descrever tais achados por meio
da analise de contetdo (Snyder, 2019). Com esta finalidade, dentre diferentes protocolos de
RSL existentes (Tranfield, Denyer & Smart, 2003; Moher et al., 2009), o protocolo sugerido
por Webster e Watson (2002) foi escolhido por ser referéncia na literatura da area de Sistemas
de Informacdo. A partir da RSL conduzida foi possivel construir a base tedrica para entender o
Foresight como disciplina, e especificamente como ele esta sendo abordado na literatura
quando associado a Inovagéo.

Webster e Watson (2002) recomendam, como passo inicial, 1) buscar publicagdes nos

principais journals da area de Sistemas de Informacdes e 2) ampliar a busca para mais bases e
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areas de conhecimento a fim de descobrir outros trabalhos relevantes que referenciam os
principais artigos publicados sobre a tematica em estudo. Para esta revisdo, foram consultadas
as bases da ProQuest (ABI/Inform), a base completa da AIS (Association for Information
Systems) — em especial suas revistas consideradas “8-basket” — e, por fim, a Web of Science. O
proximo passo da RSL € 3) definir os filtros de inclusdo e exclusdo de artigos. Nesta etapa
buscou-se por artigos publicados em revistas e congressos, nos campos de Business e
Management, desde 1990. As palavras-chave utilizadas para realizar a busca foram os termos
analogos que se referem ao foresight, sequndo Hojland e Rohrbeck (2018) — “corporate
foresight”, “organizational foresight”, “strategic foresight” e “foresight process” -,
combinados ao radical “innovat*” nos titulos e/ou resumos, na lingua inglesa. Desta busca
inicial, foram identificados 106 artigos e, sobre este resultado, foi feita a leitura dos resumos
para averiguar a aderéncia ao escopo da presente pesquisa. Foram excluidos 32 artigos que néo
relacionavam diretamente o foresight com a inovacao ou tratavam o foresight como método de
pesquisa. Como resultado, foram encontrados 74 artigos para analise (Apéndice A) e, apds a
leitura integral destes trabalhos, 35 publicacBes descreveram algum tipo de fungdo assumida
pelo foresight associada a inovacéo, sendo possivel, entdo, aprofundar algumas abordagens que

representassem os elementos necessarios para a construgdo desta pesquisa (Figura 9).

Leitura Integral Andlise de Contetido

Busca em TITULOS e
REUSMOS: + Foresight como Leitura integral dos
(“foresight” OR método de pesquisa artigos a fim de . .

w g N £ : . « Artigos que citam algum
corporate foresight” OR || *+ A inovacio ¢ citada, identificar funcdes do . N .
. . A N . . A tipo de funcéo do foresight

strategic foresight” OR mas nio esta Sforesight que tém . N

w o o - o com a inovacéo
organizational foresight relacionada com o relacdo direta com a
OR “‘foresight process) foresight inovacio

AND (innovat*)
106 artigos (total) -32 artigos =74 artigos 35 artigos (amostra final)

Figura 9. Filtros utilizados na Revisdo Sistematica de Literatura

Os passos seguintes da RSL propostos por Webster e Watson (2002) serdo expostos na
proxima secdo: 4) apresentacdo dos resultados obtidos a partir da analise do contetdo dos
artigos e 5) relato das descobertas das pesquisas prévias encontradas. Por meio deste
mapeamento, intenciona-se responder ao objetivo desta pesquisa, que € identificar quais

funcbes assumidas pelo foresight estdo associadas a inovagdo nas organizacdes, buscando
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preencher a lacuna apontada por Adegbile et al. (2017) e Gordon et al. (2020) em relagdo a falta
de clareza de como o foresight pode afetar o desempenho da inovagdo e contribuir para a

evolucdo da tematica em discussdo por meio da proposta de um framework integrativo.

3.4. RESULTADOS

Apesar da dificuldade em medir o impacto do foresight nas organizagdes (Miles, 2012;
Calof & Smith, 2012; Vishnevskiy et al., 2015; Amanatidou, 2017; Jissink et al., 2018), é
possivel encontrar trabalhos que descrevem os possiveis beneficios gerados pela condugédo
desta atividade. A partir da descricdo das atividades de foresight, verifica-se que ha diferentes
funcbes (Miles, 2012, Calof & Smith, 2012, Johnston, 2012; Amanatidou, 2017; Sokolov,
2022) assumidas, as quais refletem diferentes fases do seu processo, tais como inputs, métodos
de analise e interpretacdo e recomendacdes estratégicas como resultados (Voros, 2003). A RSL
conduzida para este trabalho revela estudos de caso que demonstram as praticas de foresight
aplicadas a inovacdo e os resultados obtidos. No entanto, poucos trabalhos sugerem um modelo
que explique tais relacdes.

Dentre eles, o trabalho de Havas et al. (2010) apresenta funcfes importantes do foresight
para avaliar seu impacto sobre a formacao das politicas de inovacdo. Os autores exploraram
praticas de foresight a partir de trés funcbes-chave que assume: informar, facilitar e aconselhar.

e funcao informacional, para aumentar a consciéncia e conhecimento sobre os sinais do
ambiente externo, ampliar o debate com novas combinacdes de partes interessadas e
promover uma rede de conhecimento compartilhado. E uma funcdo importante
relacionada ao inicio do processo de foresight, de captacdo de informacdes.

e funcdo de facilitacdo, para desenvolver habilidades prospectivas nas pessoas,
desenvolver atividades de monitoramento, incorporar elementos prospectivos nos
procedimentos internos das organizacées e estimular mudancas culturais em direcéo a
um pensamento sistémico e de longo prazo. E a fungio que esta associada ao processo
de interpretacdo e aprendizagem coletiva do foresight para a formacgdo de visdes de
futuro.

e funcdo de influéncia estratégica, para identificar oportunidades e ameacas para o
avanco dos processos, explicitar op¢des e caminhos futuros e recomendar a¢fes a serem
tomadas. E a funcéo que esta relacionada a traducéo dos insights obtidos em estratégias

de acdo para orientar a tomada de decisdo.



54

O trabalho de Rohrbeck e Gemiinden (2011) também revela papéis assumidos pelo
foresight ao longo do processo de inovagao:

e papel de iniciador, que compreende o monitoramento do ambiente para identificar
sinais de novos comportamentos de mercado e dos consumidores, acompanhar o
desenvolvimento de tecnologias emergentes e as atividades dos concorrentes para
antecipar ages futuras. E semelhante a fungdo informacional proposta por Havas et al.
(2010).

e papel de estrategista, em que fornece insights para avaliar e reposicionar os portfolios
de inovacdo, prospectar imagens de futuro para definir direcOes estratégicas, identificar
novos modelos de negécios, acionar discussGes e consolidar opinides em toda a
empresa. E semelhante a descricdo da funcéo de facilitagio proposta por Havas et al.
(2010).

e papel de oponente, para questionar e desafiar as atividades e projetos correntes de
inovacdo, a fim de propor ajustes em relagdo a mudancas externas e identificar
interrupgdes que possam colocar em risco inovag@es atuais e futuras. E semelhante &
funcdo de influéncia estratégica proposto por Havas et al. (2010) e possui algumas

caracteristicas do modo provocacao proposto por Janissek-Muniz (2004).

As categorizacOes de Havas et al. (2010) e Rohrbeck e Gemiinden (2011) séo utilizadas
nos trabalhos de Johnston (2012) e Yoon et al. (2017), que também sugerem que o impacto do
foresight seja medido em relacdo as funcbes descritas. Cabe ressaltar que, a partir da RSL
conduzida, o trabalho de Havas et al. (2010) é um dos primeiros a organizar fun¢bes para medir
0 impacto do foresight com o objetivo de apresentar resultados que este processo promove ao
ser associado as politicas de inovacdo. Segundo os autores, tais politicas sdo essenciais para que
se promovam as condicdes necessarias para impactar o processo e a performance da inovacao.
Assim como defendido por Adegbile et al. (2017), fica claro que o foresight ndo resulta
diretamente em inovagdes, mas cria condigdes, a partir das fungdes que assume, para aumentar

a capacidade de inovar das organizacgdes publicas ou privadas.

A partir destas 3 categorias convergentes nas pesquisas citadas, foi conduzida a
categorizacdo da RSL, apresentada a seguir, a fim de descrever e ampliar o conhecimento sobre

como o foresight esté associado a inovagao nas organizagoes.
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3.4.1 A funcéo informacional do Foresight para a Inovacao

Konndla, Brummer e Salo (2007) apontam que a diversidade de informacdes e
perspectivas advindas do monitoramento e das interpretacdes de informacgdes do tipo sinais
fracos conferem ao foresight a habilidade de antecipar diferentes e alternativos futuros, pratica
fundamental durante os ciclos iniciais de inovagdo em que multiplas alternativas e crengas
devem ser consideradas. Os insights prospectivos resultantes de processos de foresight devem
permitir tomadas de decisdo mais bem informadas e, portanto, melhores (Rohrbeck et al., 2015;
Jafari & NiliPourTabataba’i, 2017). A deteccdo precoce de oportunidades e riscos apoia 0s
pilares estratégicos basicos de inovacdo: lideranca tecnoldgica, presenca global e um portfélio
de produtos e marcas atrativos para os clientes (Ruff, 2015).

Ainda no contexto informacional, o foresight serve a inovacdo como processo de
aprendizado sobre ambientes complexos e dindmicos com uma perspectiva “de fora para
dentro” (Ruff, 2006; Bao, 2020). Rohrbeck e Gemiinden (2011) ressaltam a importancia de se
desenvolver a habilidade de detectar precocemente e alertar sobre mudangas no ambiente
externo na busca de eventos que possam colocar em risco projetos atuais e futuros. Drew (2006)
menciona o papel de identificar informagdes sobre possiveis inovagGes disruptivas em seus
estagios iniciais na revisdo realizada por Adegbile et al. (2017), estando positivamente
associado a perspectiva da gestdo da inovacao.

Andersen e Andersen (2014) e Nascimento et al. (2021) discutem o papel do
conhecimento e da criacdo de conhecimento voltado a inovacdo, confirmando o impacto
positivo do processo de aprendizagem a partir de métodos de foresight para a criacdo de
inovacdes. Ainda, segundo a pesquisa de Andriopoulos e Gotsi (2006), o aprendizado continuo
por meio da informac&o obtida no ambiente e a investigacdo sobre futuros possiveis estimulam
nas organizacGes uma visdo antecipada sobre desenvolvimentos do ambiente que estdo por
emergir, levando consequentemente ao desenvolvimento de produtos inovadores. Por meio de
uma visdo conjunta do futuro e da troca de conhecimento, as empresas podem considerar uma
variedade maior de perspectivas e fontes de informacdes para criar cendrios, planos de agéo e
ideias de inovacdo (Wiener, 2018).

Gracht, Venneman e Darcow (2010) argumentam que o foresight pode fornecer
informacdes sobre os potenciais ambientes em que a empresa atua, contribuindo para o
desenvolvimento de um novo produto e para o pipeline de inovacdo. Além disso, a pratica
prospectiva pode contribuir para o proprio processo de inovagdo, no qual é usada como um dos

muitos dados de entrada (informacdes) para avaliar o progresso tecnologico e a viabilidade da
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inovacdo relacionada a tecnologia (Vishnevskiy et al., 2015).

Puga (2007) aponta que o foresight requer alta mobilizacdo de recursos, como
comprometimento pessoal, tempo, gestdo da qualidade, mente aberta a novas ideias, conversas
sobre novos conhecimentos, maturidade e comprometimento dos envolvidos. Por outro lado,
Lesca (2003) sugere que a organizacdo pode ter processos de foresight apoiando atividades em
recursos existentes, alocados para realizar o monitoramento e interpretagdo informacional do

ambiente como uma tarefa complementar que nao requer distin¢do ou alocacao especifica.

3.4.2 A funcéo de facilitagdo do Foresight para a Inovagéao

Adegbile et al. (2017) e Gordon et al. (2019) sugerem que o foresight tende a influenciar
a inovacao fornecendo ferramentas (métodos e praticas) de prospeccédo que facilitam a criacao
de conhecimento orientada ao futuro. As metodologias prospectivas expressam indagacdes do
tipo ‘e se?’ em forma de contextualizagdes e proposi¢des futuras que ajudam a organizagio a
se preparar ou a moldar ativamente o futuro por meio de inovagdes. Nesse processo, utiliza-se
conhecimento especifico para explorar futuros alternativos e classificd-los em possiveis,
plausiveis, provaveis e preferiveis (Bezold & Hancock, 1993; VVoros, 2003).

A pesquisa de Moor et al. (2014) aponta que aproveitar o potencial imaginativo dos
usuarios pode ndo necessariamente levar a ideias inovadoras revolucionarias, mas oferece uma
maneira de abrir o processo de inovacao, para obter uma visdo melhor e mais detalhada de suas
necessidades, aspirac@es, visdes e para conduzir o compartilhamento de expectativas entre 0s
diferentes interessados envolvidos.

Métodos participativos, transparentes e voltados para o futuro sdo necessarios quando
tomadores de decisdo estdo tentando encontrar solucdes para os desafios complexos que se
apresentam (Havas et al., 2010; Ketonen-Oksi, 2022). Deszca, Munro e Noori (1999) prop6em
a criacdo de cenarios como uma das principais ferramentas para explorar a evolugdo e as
incertezas envolvidas nas variaveis ambientais. Harper e Georghiou (2005) descrevem o0s
resultados de um exercicio de foresight chamado “cenario de sucesso” que prospecta questdes
como infraestrutura, recursos humanos, miss@es universitarias, investimento interno e trabalho
em rede e tem um significativo impacto na estratégia de inovagdo da regido estudada. Para
Schneider, Seleme, Rodrigues, Souza e Carvalho (2011), a construcdo de cenarios ajuda a
ampliar o conhecimento e a habilidade de visdo futura, importante para agregar valor aos
processos e produtos e promover inovagdes disruptivas. Muitas empresas que realizam

regularmente exercicios de planejamento de cenarios prospectivos fortalecem seu potencial de
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foresight, o que, por sua vez, melhora o desempenho das inovagdes (Adegbile et al., 2017).

Konndla et al. (2007) consideram a antecipacao de futuros diferentes e alternativos uma
pratica fundamental, principalmente durante os primeiros ciclos de inovagdo. Heiko et al.
(2010) afirmam que a combinacéo do foresight com métodos e ferramentas de planejamento de
longo prazo pode auxiliar na prospecgédo de inovagdes. Por sua vez, Vishnevskiy et al. (2015)
argumentam que os roadmaps (representacdo visual de mapeamentos com reflexdes sobre
diferentes cenarios e as implicacGes futuras desses eventos) demonstram um potencial razoavel
para gerar sustentabilidade competitiva e aumentar o nivel de cultura de inovacédo
organizacional, pois obrigam as organizagdes a desenvolver planos de acdo claros para
determinadas situacdes. As organizagdes que praticam o foresight associado ao roadmapping
estdo mais engajadas com o desenvolvimento tecnoldgico, sendo assim mais propensas a
disseminar inovacdes (Yoon et al., 2018).

Roveda e Vecchiato (2008) defendem outros métodos de foresight, como workshops
interativos e painéis com especialistas para o fomento de inovacdes. Keller, Markmann e Heiko
(2015) sugerem sistemas de suporte de foresight especificamente para expandir os sistemas de
inovacOes regionais, para que todos os atores de um cluster trabalhem de forma colaborativa e
se preparem melhor em cenarios de mudanca e descontinuidades. O apoio de ferramentas
tecnoldgicas é proposto no trabalho de Rohrbeck et al. (2015) para a interpretacdo e uso de
insights obtidos no gerenciamento estratégico de inovacdo, facilitando o aprendizado
organizacional, influenciando os outros a agir e permitindo melhores respostas as mudancas no

ambiente externo.

3.4.3 A funcdo de influéncia estratégica do Foresight para a Inovacao

Para Ruff (2006), uma unidade de foresight corporativo pode fornecer continuamente
conhecimento atualizado sobre o comportamento do cliente, apoiando os departamentos de
desenvolvimento de produtos e marketing na priorizacdo de inovacdes, fortalecendo assim a
estratégia de vendas. De fato, o foresight fornece uma visdo abrangente do desenvolvimento
futuro do ambiente, que por sua vez estimula ideias para novos produtos e servicos
(Nascimento et al., 2021; Ehls et al., 2022).

As préaticas de prospeccao corporativa estabelecem as bases para vantagens competitivas
futuras e gerenciamento do risco de mudanca tecnolégica (Roveda & Vecchiato, 2008),
aumentando a capacidade de resposta as mudancas externas (Rohrbeck et al., 2015). Segundo

Heiko et al. (2010), o foresight pode ajudar a avaliar a viabilidade comercial e tecnologica e/ou
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ajustar ou abandonar o processo de inovacdo, impedindo as empresas de investirem tempo,
dinheiro e outros recursos em projetos que podem néo revelar inovagdes bem-sucedidas no
futuro. Os autores também mencionam parametros estratégicos em que o foresight pode
contribuir para o processo de inovacao: antecipacao de desenvolvimentos futuros, tomada de
decisdo de alta qualidade por meio de informacdes, orientacdo sobre contextos, timing e
identificacdo de redes estratégicas de inovagao.

Rohrbeck e Gemiinden (2011) enfatizam as funcbes de estrategista e oponente
desempenhadas pelo foresight em processos de inovacao que estdo relacionadas a geracdo de
insights Uteis que apoiam a avaliacdo da adequacéo e selecdo dos portfélios, e o levantamento
de caminhos possiveis que devem ser considerados para uma tomada de decisdo mais bem
informada. Yoon et al. (2018) complementam este entendimento ao afirmar que o foresight
pode ser usado para garantir que as iniciativas de inovacdo sejam continuamente avaliadas em
relacdo as tecnologias emergentes e confrontadas com as necessidades atuais e futuras dos
USUArios.

A revisdo de Adegbile et al. (2017) cita outros estudos que relatam a contribuicdo
estratégica positiva do foresight para a inovacdo: Clemons (1995) afirma que o foresight ajuda
a organizacao a gerenciar os riscos de reengenharia estratégica; Partidario e Vergragt (2002)
apontam que a pratica estimula inovacdes tecnolégicas sustentaveis; Rohrbeck et al. (2015)
vinculam o foresight ao desenvolvimento de capacidades para a identificacdo mais répida de
oportunidades de inovacao e seu posterior planejamento.

Ruff (2006) cita ainda algumas funcdes estratégicas do foresight quando relacionadas a
inovacdo, como andlise de longo prazo para avaliar impactos futuros de questdes estratégicas
em novos ambientes de negdcios, a geracdo de novas ideias considerando o desenvolvimento
da sociedade e a evolucdo do comportamento do consumidor, a avaliacdo de ideias inovadoras
em contextos futuros e a exploracdo de oportunidades e riscos envolvidos no desenvolvimento
de novos negdcios. Contudo, Ruff (2015) aponta que resultados positivos desta interseccao
somente sdo alcancados quando ha colaboracgdo e alinhamento entre departamentos de inovagao

e estratégia.

Com base na analise dos artigos identificados na revisdo de literatura, o Quadro 3

apresenta as fungdes assumidas pelo foresight quando associado a inovacéo.



Quadro 3
Funcdes do foresight associadas a inovagao

Funcéo

Definicao

Elementos

Autores

Informacional

Fornece inputs
informacionais
para ajudar a
alcancar uma
melhor tomada
de deciséao

- Adotar contelido prospectivo na
agenda de pesquisa e aprendizagem
organizacional,

- Antecipar desenvolvimentos futuros
monitorando e identificando sinais do
ambiente externo;

- Incentivar a aprendizagem continua
de fora para dentro;

- Acompanhar e avaliar o progresso
social, tecnoldgico e cientifico.

Lesca (2003); Ruff (2006);
Andriopoulos e Gotsi
(2006); Drew (2006);
Koénnola et al. (2007); Puga
(2007); Weber et al. (2009);
Gracht et al. (2010);
Rohrbeck e Gemiinden
(2011); Johnston (2012);
Andersen e Andersen
(2014); Vishnevskiy et al.
(2015); Rohrbeck et al.
(2015); Adegbile et al.
(2017); Jafari and
NiliPourTabataba’i, (2017);
Wiener (2018); Bao (2020);
Nascimento et al. (2021)

Facilitacdo Desenvolvea - Conduzir atividades coletivas de Bezold and Hancock
capacidade de  partilha de informacédo entre (1993); Deszca et al.
compreender e  diferentes stakeholders; (1999); Voros (2003);
analisar a - Expandir habilidades prospectivas ~ Harper e Georghiou (2005);
incerteza em para um circulo mais amplo de Kénnola et al. (2007);
torno do futuro  pegspas; Roveda e Vecchiato (2008);
- Utilizar ferramentas para ampliar o Weber et al (20(.)9); Havas
conhecimento sobre mudancas no etal. (2010); Helko etal.
ambiente externo: (2010); Schneider et al.
' (2011); Johnston (2012); De
- Incorporar elementos prospectivos e  Moor et al. (2014);
ferramentas para estimular a reflexao  vjshnevskiy et al. (2015);
sobre possiveis desenvolvimentos Keller et al. (2015);
futuros. Rohrbeck et al. (2015);
Adegbile et al. (2017);
Yoon et al. (2018); Gordon
et al. (2019); Ketonen-Oksi
(2022)
Influéncia Estimula o - Evidenciar opg¢des e acdes a serem Clemons (1995); Partidario
Estratégica pensamento de tomadas; and Vergragt (2002); Ruff
longo prazo - Fornecer insights para reposicionar ~ (2006); Weber et al. (2009);
sobre 0s ou abandonar portfolios de inovagdo; ~Roveda e Vecchiato (2010);
rESUIt?dPS - Explorar impactos futuros em Heiko et al. (2010);
estratégicos relacio ao desenvolvimento da Rohrbeck e Gemiinden
esperados (2011); Johnston (2012);

sociedade e do consumidor;

- Estimular a reflexdo coletiva sobre
visoes de futuro;

- Fornecer orientacdo sobre
contextos, timing e redes de
colaboracdo estratégica;

- Explorar oportunidades e riscos
envolvidos no desenvolvimento de
inovagdes atuais e futuras.

Ruff (2015); Rohrbeck et al.
(2015); Adegbile et al.
(2017); Yoon et al. (2018);
Nascimento et al. (2021);
Ehls et al. (2022)
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Weber et al. (2009) apontam que a aplicacdo destas fun¢Bes ao processo de inovagao é
complexa, pois algumas sdo mais demoradas e muitas exigem ampla participacdo e o papel
ativo de muitas partes. Entretanto, percebe-se que informacgdes capturadas, analisadas,
interpretadas e disseminadas resultam em insights prospectivos de alto valor estratégico para as

organizac0es e sdo relevantes para avaliar a adequacao, crescimento e retorno das inovagoes.

3.4.4 Proposta de framework integrativo das funcées do foresight

A inovagéo pode ser pensada como uma complexa rede de caminhos, tanto intra quanto
extraorganizacionais, representando a confluéncia de capacidades tecnoldgicas e necessidades
de mercado dentro da estrutura da empresa que inova (Rothwell, 1994). Inovagdes bem-
sucedidas apresentam um processo equilibrado que consiste em atividades criticas que se
enquadram em muitas areas funcionais diferentes dentro da empresa (Cooper, 2003). Godin
(2002) afirma que, por ser um fendbmeno multidimensional, 0 desempenho da inovagdo pode
ser medido tanto em relacdo aos resultados das atividades (novos produtos e processos), quanto
as proprias atividades de inovacdo em si. Wang e Ahmed (2004) também reforcam a
importancia de ir além dos resultados de inovagdo, mas considerar comportamentos, processos
e orientacdo estratégica que levam a um maior ou menor grau de inovatividade da empresa.

O Manual de Oslo (OECD, 2018) orienta que paises em desenvolvimento, como o Brasil
(pais de origem desta pesquisa), devem medir o nivel de inovagdo das empresas dando maior
énfase as suas atividades relacionadas do que exclusivamente aos resultados obtidos do
processo, sendo assim possivel mensurar mais adequadamente os aspectos que contribuem para
aumentar seu nivel de competitividade. Portanto, optou-se neste trabalho por utilizar as
dimens@es que representam a inovatividade das organizagdes segundo Wang e Ahmed (2004)
e que podem ser alavancadas pelas func@es do foresight: inovatividade de produto, processo,
mercado, comportamento e estratégia.

A partir da analise da literatura, observa-se que as préaticas prospectivas do foresight
influenciam as atividades internas das organizagc0es, o que potencialmente pode levar a um
desempenho inovativo elevado. Ao assumir a fungdo informacional voltada para a inovagéo,
o foresight permite a identificacdo de informacdes sobre a dinamica das mudancas do ambiente,
desafios e desenvolvimentos futuros que podem impactar o processo inovativo. Ao assumir a
funcdo de facilitacdo, o foresight dispde de atividades coletivas de prospecgdo para a
construcdo de novas visdes de desenvolvimentos futuros que apoiam o0 processo de inovagéo.

Ja a funcdo de influéncia estratégica do foresight pode alavancar inovagdes por meio de
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recomendacdes estratégicas para apoiar 0s processos internos de tomada de decisdo.

Assim, como resultado da RSL, em que foram identificadas trés fungdes do foresight —
hipotetizando sua influéncia quando associadas a inovacdo —, e as formas de se mensurar a
inovatividade das organizacGes, propde-se um framework integrativo (Figura 10) que ilustra a

relagéo entre os construtos.

FORESIGHT

INOVATIVIDADE

L mmcmmmmm e e e m e | \

DA ORGANIZACAO
R
__________________ / Produto

Fungdo de Influéncia Processo
Estratégica Mercado

L oo e m oo Comportamento

Estratégia

Figura 10. Framework integrativo das fungdes do foresight

Assume-se, portanto, que este framework tem potencial para explicar as relacdes do
foresight sobre a inovatividade das organizagdes. A estrutura destaca as funcGes que assume,
agrupadas com base na descricdo da sua aplicacdo em processos e projetos de inovacao
reveladas pela RSL. Este modelo ilustra as relagdes-chave entre os elementos que compdem o
foresight, que podem impactar a inovatividade da organizacdo. Os relacionamentos hipotéticos

sdo suportados por argumentacéo tedrica e devem ser validados e testados em estudos futuros.

3.5 CONSIDERACOES FINAIS

A necessidade de incorporar as praticas de foresight a inovacdo para ampliar a
competitividade das organizacGes € um dos principais pontos citados por Gordon et al. (2020).
Os autores defendem que novos estudos sejam feitos a fim de explorar de que forma o foresight
¢ capaz de promover 0 sucesso da inovacdo. Nesse sentido, o presente artigo explora
importantes elementos do foresight para identificar fungbes que tém potencial para afetar
positivamente a inovatividade das organizacdes.

A Revisdo Sistematica de Literatura foi o método adotado para identifica-las e agrupa-
las em acordo com Havas et al. (2010) e Rohrbeck e Gemiinden (2011). Uma sintese da

literatura disposta no campo da Gestdo e Negdcios levou a formulagdo de um framework
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integrativo que busca explicar as relagdes existentes entre os construtos. As funcbes assumidas
pelo foresight quando associado a inovacdo tém carater (1) informacional, monitorando
continuamente o0 ambiente externo, captando sinais sobre mudancgas emergentes e desafios
futuros, dando sentido a eles e os transmitindo aos tomadores de decisédo; (2) de facilitacéo, no
qual ferramentas prospectivas do foresight apoiam o processo de criacdo de sentido por meio
de aprendizagem coletiva, estimulando visfes de futuro e novas redes de conhecimento; e (3)
de influéncia estratégica, fundindo os insights gerados ao posicionamento estratégico da
organizacdo. Ademais, foram observadas descri¢cdes da funcdo estratégica que se aproximam
do conceito de provocacao, proposto por Janissek-Muniz (2004), em que o foresight assume o
papel de estimular o pensamento antecipativo e inovador. Esta nova func¢ao de provocacao tem
potencial para ser explorada em estudos futuros como uma nova funcéo do foresight associado
a inovacdo. De fato, estas funcbes ainda carecem de aplicacdo junto ao processo de inovacao
(Weber et al., 2009), mas ha evidéncias tedricas que suportam a associac¢ao positiva de uma ou
mais funges identificadas na RSL com diversos autores apresentando estudos de casos.

A estrutura proposta (Figura 10) fornece um ponto de partida para validar tais funcdes
a fim de verificar a forca das relacdes entre o foresight e a inovacéo, e explorar como ele pode
alavancar a inovatividade das organizagGes. O framework se baseou na mensuracdo de
inovatividade proposto por Wang e Ahmed (2004) e no Manual de Oslo (OECD, 2018). O
instrumento proposto pelos autores apresenta métricas para serem utilizadas especialmente em
paises em desenvolvimento, pois entende que a avaliacdo das atividades relacionadas a
inovacdo revela o potencial inovador de forma mais ampla do que a simples avaliacdo dos
resultados gerados em relacdo a quantidade de produtos langados no mercado, por exemplo

De modo geral, a pesquisa empirica faz-se necessaria para validar o modelo apresentado
e verificar a forca das relacbes propostas. Pesquisas futuras que avancem na mensuracao e
validacao do framework tém potencial para contribuir para o desenvolvimento tedrico que ainda
carece de estudos sobre o impacto do foresight para a inovacao (Vishnevskiy et al., 2015; Duan
& Cao, 2015; Yoon et al., 2018; Gordon et al., 2020). Além disso, ao aplicar o modelo, as
organizacOes podem proativamente empregar as fungdes descritas, beneficiando-se das praticas
de foresight para gerar inteligéncia antecipativa e, consequentemente, inovar mais e melhor. A
integracdo do foresight ao processo de inovagcdo nas organizagdes, assumindo as fungdes
identificadas, amplia a capacidade das organizacdes de olhar para o futuro a partir de sinais que
emergem no presente, assumindo que esta antecipagdo possa conferir a elas um maior potencial

inovativo e vantagem competitiva no longo prazo.

Todas as referéncias se encontram no final do documento.
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4 SEGUNDO ARTIGO - PROVOCACAO: UMA ESTRATEGIA PROATIVA PARA
INOVACAO E ANTECIPACAO

RESUMO

A capacidade de antecipar o futuro a partir de sinais do presente é fundamental para as
organizagdes que desejam inovar e obter resultados superiores nos mercados dindmicos em que
atuam. Para isso, a provocacdo é considerada uma estratégia proativa associada ao foresight
para fazer emergir informagdes ndo conhecidas a priori, com potencial de gerar novas
interpretacdes visando a inovacgdo. A partir de entrevistas com 49 profissionais de Gestdo e
Negaocios, esta pesquisa contribui para o avanco tedrico e pratico, ao conceituar a provocagdo
como estratégia gerencial, bem como ao identificar seu uso no ambiente organizacional e 0s
resultados positivos obtidos a partir dela. Como resultado, o artigo apresenta uma lista com os
principais artificios provocativos e momentos coletivos em que os gestores utilizam
provocacOes intencionalmente para estimular o pensamento antecipativo e a inovagdo nas
organizacoes.

Palavras-chave: Provocacdo; Estratégia; Foresight; Futuro; Inovacéo.

ABSTRACT

The ability to anticipate the future based on signals of the present is crucial for organizations
wishing to innovate and obtain superior results in the dynamic markets they operate. To this
end, provocation can be considered a proactive strategy associated with foresight to gather
information not known a priori, with the potential to generate new interpretations aimed at
innovation. Based on interviews with 49 professionals from the Business and Management field,
this article contributes to theoretical and practical advances by conceptualizing provocation
as a managerial strategy, as well as identifying its use in the organizational environment and
the positive results obtained from it. As a result, it presents a list of the main provocative
elements and collective moments in which managers intentionally use provocations to stimulate
forward thinking and innovation in their companies.

Keywords: Provocation; Strategy; Foresight; Future; Innovation.
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4.1 INTRODUCAO

Quanto maior a complexidade e a incerteza que permeiam 0s ambientes competitivos,
maior a necessidade de prospectar o futuro para inovar e manter a sustentabilidade das
organizagOes. A economia vigente tem exigido delas uma perspectiva do conhecimento
orientado ao futuro em que a concorréncia se da cada vez mais no nivel da capacidade de
antecipacdo (Gordon et al., 2019). Mas como antecipar o futuro para manter a vantagem
competitiva sustentdvel das organizacdes em mercados altamente dindmicos? Como as
empresas podem desenvolver um comportamento proativo e agir sobre sinais antecipativos
aproveitando oportunidades e se protegendo de ameacas iminentes? Como inovar frente aos
inimeros futuros possiveis?

Para Cagnin (2018), adotar a complexidade e a incerteza dos ambientes competitivos
atuais como recurso para tomar decisdes exige uma capacidade aprimorada de usar o presente
para construir o futuro. Esta qualidade pode levar as organizagdes a terem mais sucesso no
planejamento de suas acGes, especialmente em relacao aos seus processos inovativos (Rohrbeck
& Kum, 2018). Por isso, elas devem estar habilitadas a identificar sinais fracos (Ansoff, 1975)
que permeiam 0 ambiente externo, reconhecendo aqueles que podem apontar para mudangas
futuras importantes (Lesca & Blanco, 2002; Rowe, Wright & Derbyshire, 2017). Entretanto,
observa-se uma dificuldade enfrentada pelas organizacOes para captar, interpretar e agir sobre
esses sinais (Ilmola & Kuusi, 2006; Holopainen & Toivonen, 2012) e, consequentemente, uma
menor capacidade de se preparar para o futuro e obter um crescimento superior (Rohrbeck &
Kum, 2018).

A capacidade de antecipar o futuro a partir de sinais do presente pode ser estendida a
uma pessoa, organizagdo, comunidade ou a toda uma sociedade (Bas & Guillo, 2015). Estudos
sobre o futuro apontam justamente que ele é interpretado com base nos sinais que estdo em
construgdo no presente, sendo criado a partir de decisfes baseadas no conhecimento,
criatividade e emocbes das pessoas (Hideg, 2007). No campo da gestdo estratégica, a
prospeccao de futuros € conhecida como Inteligéncia Estratégica Antecipativa e Coletiva —
IEAC (Lesca, 2003) ou Foresight (Slaughter, 1995), e diz respeito ao processo sistematico que
apoia a tomada de decisdo estratégica por meio da captacdo, interpretacdo e uso de sinais
presentes no ambiente pertinente das organizacdes para criar hipoteses sobre como eles podem
evoluir no futuro. O foresight serve a esse proposito ao estimular a percepc¢do de resultados
alternativos, de modo a ampliar o alcance e a profundidade da avaliagdo estratégica e, assim,

aprimorar as decisoes para melhor se adequar ao futuro (Gordon et al., 2019).
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O processo de captacdo de sinais do ambiente pode ocorrer de forma reativa,
observando, percebendo e coletando informagdes sobre contextos conhecidos da organizagéo,
ou de forma proativa, antecipando mudancas antes que elas ocorram, enquanto ainda estdo em
formacdo, ou provocando uma mudanca desejada (Brito-Cabrera & Janissek-Muniz, 2021).
Neste modo proativo, provocagdes podem ser intencionalmente lancadas para fazer emergir
sinais que de outra forma ndo existiriam (Janissek-Muniz, 2004). A provocagdo como estratégia
é uma ferramenta Util para interromper, desafiar e até mesmo transgredir fluxos naturais, a fim
de trazer a tona novas informacBes com potencial para transformar para melhor as préaticas e
comportamentos futuros (Pangrazio, 2017). Nesse sentido, as “iscas” provocativas propostas
por Janissek-Muniz (2004) em processos de foresight servem ndo apenas como forma de
obtencdo de novos sinais, mas também como uma estratégia para estimular o pensamento futuro
em busca de insights com potencial para alavancar o processo de inovacdo (Pangrazio, 2017).

Entretanto, olhar atentamente para o ambiente externo e tomar uma agdo proativa,
antecipando oportunidades e ameacas emergentes, ainda € um desafio para as organizacdes que
desejam inovar (Duan & Cao, 2015). Além disso, 0 conceito de provocacao ainda ndo esta
suficientemente estudado na literatura (Driessens, 2013; Boudana & Segev, 2017) e, embora
existam avancos na pesquisa sobre a captacédo de sinais fracos via provocacao (Janissek-Muniz,
2004; Janissek-Muniz et al. 2006), este conhecimento precisa evoluir (Ilmola & Kuusi, 2006;
Holopainen & Toivonen, 2012). Existe a necessidade de desenvolver mecanismos que
permitam as organizacGes, além de provocar, perceber, selecionar e coletar os sinais fracos,
também determinar acGes especificas visando desenvolver inovacdes que levem a vantagem
competitiva (Lesca, 2003; Day & Schoemaker, 2005; Rohrbeck & Schwarz, 2013; Rohrbeck et
al., 2015).

A provocacao se apresenta, portanto, como uma possibilidade no campo da gestao
estratégica, em estudos envolvendo a geracdo de inteligéncia antecipativa (foresight). Assim,
esta pesquisa possui dois objetivos: analisar como a provocacdo tem sido utilizada no
ambiente de negdcios e verificar se pode ser considerada uma estratégia de antecipacdo e
inovacdo para as organizacgdes. A hipdtese sugere a possibilidade de usar provocagdes néo
apenas para coletar sinais fracos (Janissek-Muniz, 2004; Janissek-Muniz et al., 2006), mas ir
além, fazendo emergir, durante sessdes de interpretacao e analise coletivas, a partir de artefatos
provocativos, elementos informacionais adicionais. Esta estratégia proativa pode potencializar
a geracéo de novas percepcoes e interpretacoes, resultando eventualmente em insights sobre o
futuro, Uteis para a inovacao.

Este artigo apresenta, na proxima se¢do, uma revisao de literatura que trata sobre sinais
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fracos, inteligéncia estratégica antecipativa, criagdo coletiva de sentido e provocacdo. Na
sequéncia, descreve-se a estrutura metodoldgica, apresentam-se os resultados e, por fim, sdo

expostas as conclusdes desta investigacao.

4.2 REFERENCIAL TEORICO

Em 1975, Ansoff foi o primeiro autor a descrever como a falta de conhecimento sobre
as mudancas no ambiente pelas corporacfes resultava, inGmeras vezes, na perda de
oportunidades e na falta de sucesso em responder as ameacas. A nogdo de antecipacao proposta
pelo autor esté ligada a detec¢do de mudancas, incluindo eventuais rupturas que possam ocorrer
no ambiente da empresa, que podem ser identificadas e antecipadas ao se examinar os chamados
Sinais Fracos (Weak Signals). Estes sinais sdo observados como um conjunto de fragmentos de
informacdo, unidades de anlise que podem ser interpretadas de forma coletiva e significativa
no que diz respeito a maltiplas perspectivas futuras, contribuindo para o processo de foresight
(Konnold, Brummer & Salo, 2007; Jafari & NiliPourTabataba’i, 2017). A relevancia destes
sinais € a capacidade que eles tém em si de conter, antecipadamente, sementes de mudancas

futuras, especialmente para a inovacgao nas organizagdes, Como sera visto a seguir.

4.2.1 O potencial dos sinais fracos para a antecipacao do futuro e a inovagao

Os sinais fracos tém como caracteristicas serem fragmentados, incompletos, pouco
claros, informais, ambiguos, antecipativos, subjetivos e ndo repetitivos (Lesca, 2003), incertos
e dificeis de serem detectados e compreendidos (Shi & Chen, 2011), podendo ser captados em
qualquer lugar (Harrysson, Métayer & Sarrazin, 2014) e percebidos pelos cinco sentidos
humanos (Janissek-Muniz, 2004; Heinonen & Hiltunen, 2012). A capacidade de percepcéo
destes sinais pode ser potencializada pelo monitoramento constante do ambiente, que permite
a coleta, selecéo e criacéo coletiva de sentido dos fragmentos informacionais que dali emergem
(Lesca, 2003).

A deteccgéo precoce e a avaliacdo de sinais emergentes e impulsionadores de mudanca
visam melhorar a tomada de decis@o orientada ao futuro e a inovacdo (Roveda & Vecchiato,
2008; Rohrbeck et al., 2015; Ruff, 2015). Sinais emergentes sao considerados como indicios
antecipativos de eventos que podem representar mudangas ainda em formacdo, exigindo por
parte da organizacdo o entendimento de que se estabelecem como tal a partir da interpretacéo

(Janissek-Muniz et al., 2006). Quando interpretados de forma associada (com outros
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sinais/eventos ja estabelecidos) permitem antecipar o que estd por vir, proporcionando a
organizacdo um tempo de ajuste ou definicdo de caminhos a seguir (Bortoli et al., 2015).

O trabalho de Borges e Janissek-Muniz (2018) aponta que a maioria das abordagens
identificadas na literatura que buscam desenvolver métodos antecipativos envolvendo coleta e
gerenciamento de sinais fracos nas organizages € tratada coletivamente. Este fator permite o
aprendizado coletivo, potencializando a criatividade, a subjetividade e a inovagao no processo
de tomada de decisdo (Caron-Fasan & Janissek-Muniz, 2004; Corso, Raimundini, Granado &
Janissek-Muniz, 2014). A criacdo de sentido prospectiva deve ser feita em grupos, visando
valorizar o conhecimento heterogéneo e a diversidade de inputs informacionais advindos dos
participantes, pelas suas experiéncias, conhecimentos e formacoes diversas (Havas et al., 2010).
E nesta etapa de interpretacdo coletiva que se busca dar sentido aos sinais coletados, a fim de
formular uma compreensao informada e reflexiva do presente, levantando hipo6teses de como o
futuro pode se desdobrar (Gordon et al., 2019). E essa producéo coletiva de sentido que permite
a exploragdo de evolucéo de futuros e de como é possivel inovar nas alternativas de cenérios
que sdo criados (Burgelman, Chloupkova & Wobbe, 2014). Alguns autores tém estabelecido
pesquisas a respeito dos métodos coletivos para a amplificacdo dos sinais fracos. Entre estes
estudos, é possivel citar a técnica de cenarios (Schoemaker, 1995), o método L.E.SCAnning®
da IEAc (Lesca, 2003), as janelas de futuro (Heinonen & Hiltunen, 2012) e o design thinking
(Gordon et al., 2019). Estas ferramentas sdo utilizadas com o propoésito de analisar sinais
emergentes em ambientes altamente complexos e em constante mudanca, especialmente como
apoio ao processo de inovacdo (Nestik, 2018).

A coletividade é inerente as atividades de foresight para evitar tomadas de decisdo
individual, carregadas de vieses cognitivos (Borges & Janissek-Muniz, 2018), e para superar a
racionalidade limitada, prépria dos individuos (Simon, 1991). Para N. Lesca (2002), a criacéo
coletiva de sentido denota o processo pelo qual um grupo de individuos tenta construir
representacdes antecipatorias significativas e plausiveis com base nos sinais fracos, combinados
as suas experiéncias e conhecimentos. Estes fatores, quando analisados a partir do
monitoramento do ambiente organizacional, sdo essenciais para as atividades cognitivas da
construcdo de significado e prospeccao de futuro. Nesse sentido, a interatividade passa a ser
fundamental para prospectar cenarios futuros a partir de interpretacfes coletivas sobre o
desenvolvimento de questfes do presente (Cagnin, 2018).

A capacidade de pensar sobre o futuro coletivamente aprimora a tomada de decisfes
estratégicas em contextos de ambiguidade e complexidade, explorando o potencial da

diversidade, heterogeneidade e criatividade do grupo (Miller, 2011). Em processos de foresight,
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a coletividade no processo de interpretacéo de sinais fracos é um dos fatores fundamentais para
a criacdo de valor para a organizagdo (Lesca, 2003). No método L.E.SCAnning® (Lesca, 2003),
por exemplo, a criagdo coletiva de sentido permite a interpretacdo dos sinais fracos para a
tomada de decisdo e é a etapa mais importante no processo de IEAc. E nesta etapa que 0s sinais
coletados no ambiente sdo interpretados e transformados em potenciais insumos para 0s
tomadores de decisdo, com a formulacdo de hipoGteses para o encaminhamento de acgdes
concretas. Esta etapa, operacionalizada pelo Método Puzzle® (Lesca, 2003), atribui um sentido
coletivo ao conjunto de sinais fracos coletados e organizados como um quebra-cabecas. Os
fragmentos de informagéo séo relacionados e agrupados a fim de identificar uma ideia central
e levantar hipoteses, coletivamente, de como as lacunas que emergem deste agrupamento
podem se desdobrar no futuro (Lesca, 2003; Janissek-Muniz, 2016).

Janissek-Muniz (2004) evoluiu a concepgdo do Método L.E.SCAnning® propondo a
ampliacdo da capacidade de percepcdo e coleta de sinais fracos através de estimulos
provocadores. A autora propde o modo provocagao para obter informac6es ndo conhecidas a
priori a partir de estimulos chamados de “iscas informacionais” (Janissek-Muniz, 2004, p.81).
Estes gatilhos sdo projetados propositalmente no ambiente pertinente da organizacéo e podem
ser suportados, ou ndo, por tecnologias ou midias, em diferentes graus de acordo com a
interatividade desejada.

Para que sinais fracos baseados na provocacdo sejam gerados, é necessaria alguma
estratégia ou artefato (que podem estar de alguma forma direcionados a, ou que remetam a um
objetivo) para intencionalmente atrair/chamar/estimular a atencdo. No modo provocacéo,
segundo Janissek-Muniz (2004), se algo intencionalmente posicionado no ambiente
organizacional despertar interesse, poderd causar atencdo e eventual interacdo e,
consequentemente, a geracdo de informacéo que ndo se conhecia anteriormente. Nessa linha, a
provocacdo implica um efeito sobre individuos potencialmente sensiveis aquele tipo de
informacdo, o que gera um filtro de interesse prévio em relagdo ao que e quem esta sendo
provocado, estimulando a atracdo de um certo “publico” qualificado em relagdo ao que foi

intencionalmente posicionado.
4.2.2 A provocagao como estratégia
Conceitualmente, o termo “provocac¢ao” tem sido utilizado em diferentes campos e

disciplinas. Embora ser provocativo possa ter conotacdo negativa em alguns contextos,

representando um comportamento de enfrentamento, desafio ou, até mesmo, de violacdo de
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normas e crencgas, alguns autores teorizam a provocacdo como um estimulo positivo, que
aumenta a curiosidade e o0 pensamento critico, incita emoges positivas, revela entendimentos
e praticas implicitas e gera novos insights e conhecimentos (Pangrazio, 2017; Boudana &
Segev, 2017).

A provocagdo na pesquisa em ciéncias sociais pode procurar interromper, desafiar e

transgredir as normas sociais e culturais. No entanto, o faz com a intencédo de trazer a

luz o que foi esquecido ou obscurecido para que um exame mais critico possa acontecer.

Tal processo depende da participacdo ativa do individuo e é conduzido com a intencéo

subjacente de potencialmente ajudar a transformar para melhor as praticas e

comportamentos futuros do individuo. (Pangrazio, 2017, p. 2)

Alguns trabalhos relacionam o conceito de provocacdo em contextos como artes,
comunicagdo, psicologia, direito, politica e sociologia. Uma das primeiras defini¢des foi
proposta pelo sociélogo alemdo German Paris (1989), que apresenta a provocagdo como uma
contravencdo intencional e inesperada a uma norma, que implica, no outro, um conflito que
pode suscitar uma reacdo. Em trabalhos posteriores, Vézina e Paul (1997) discorrem sobre
estimulos provocativos associados a valores, normas e tabus, habitualmente ndo contestados
pela sua distin¢do e ambiguidade, que podem chocar a audiéncia ao serem expostos. Boudana
e Segev (2017) apontam que, na literatura, a provocacao € definida como a¢do ou comunicacéo
intencionais para estimular uma reacdo ou resposta (benéfica ou ndo) naquele que foi
provocado. Seguindo a etimologia da palavra, em latim “provocare”, em que pro = avante, para
frente, e vocare = chamar, também é possivel conceituar a provocacdo como a agdo de
convocar, estimular, promover, suscitar, desafiar ou incitar uma reacdo no outro (Ferreira,
2008).

Associada a psicologia, Merkel (2008) explica que as provocacdes surgem com base em
fatores externos, para testar as reacOes das pessoas. Quando uma provocagdo acontece, 0
individuo busca recursos em si mesmo para realinhar a percepcao sobre o tema provocado, uma
vez que uma tensdo foi estabelecida. A partir desta reflexdo individual, uma nova percepc¢éo
passa a ser organizada como resposta ao estimulo inicial. Para a autora, para que uma
provocacao tenha sucesso, ela deve gerar uma reacdo no outro, surpreendendo-o para que
busque uma resposta adequada a situacdo que se apresenta. E uma estratégia utilizada pelo
profissional para estimular uma perspectiva mais critica com potencial para transformar algum
comportamento no paciente. Muito semelhante, no contexto filosofico, a provocagao é usada
para estimular o pensamento critico, desafiar preconceitos e desencadear o autoquestionamento

para suscitar um pensamento original ou um novo caminho (Betschart, Hackel & Minot, 2014).
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Na &rea de marketing e publicidade, Driessens (2013) refere o uso de provocagfes com
a intencdo de contrariar o horizonte normal de expectativas em uma determinada situagéo ou
contexto, utilizando algum artificio comunicativo para chocar, questionar valores, surpreender
e até ofender a audiéncia a fim de ‘acordar’ a consciéncia das pessoas para algum tema
especifico (Guttman, 2014). Nas artes, a dimensdo especulativa dos artefatos (sejam eles
produtos de design, artes plasticas, cinema, literatura...) pode ser considerada uma provocagao,
na qual elementos ficcionais sdo incorporados a eles para que haja uma idealizacdo sobre como
o futuro pode ser formulado (Lima, 2019). O design especulativo busca provocar o pensamento
sobre como podemos viver (Dunne & Raby, 2013). Relacionado ao design critico, o objetivo
do design especulativo ndo é desenvolver produtos viaveis, mas critica-los para revelar
diferentes futuros possiveis: objetos e processos especulativos podem ajudar tanto designers
guanto outros a pensarem a partir de novas perspectivas (Lima, 2019).

No campo da criatividade, De Bono (1994) utiliza a provocagao como uma das técnicas
que conceitua como Pensamento Lateral. Para o autor, a provocacgao serve para expressar a
reformulacdo de conceitos ou percepcdes a fim de modificar esquemas mentais, estimular e/ou
liberar um insight preso no individuo: a provocacéo teria o poder de desestabilizar uma ideia,
para que uma nova seja adotada. Este ato é feito deliberadamente com o objetivo de modificar
esguemas mentais e liberar uma perspicacia até entdo ‘adormecida’, o que pode ser feito através
de elementos informacionais intencionalmente posicionados (Janissek-Muniz, 2004). Em sua
pesquisa, Heinonen e Ruotsalainen (2013) utilizam a provocacdo para gerar pensamentos
colaborativos e criativos sobre o futuro. Em um workshop chamado “Clinica do Futuro” os
autores apresentam informacdes e pesquisas sobre o futuro para evocar nos participantes novas
ideias, expandir o leque de possibilidades e incentivar novos insights com o intuito de explorar
ideias inovadoras coletivamente.

Ainda no campo da criatividade, Cagnin (2018) cita o uso de elementos provocativos
como imagens ‘fora da caixa’, recursos com potencial de inspirar o pensamento sobre a
natureza, o papel e a organizacao da sociedade do futuro e as maneiras pelas quais as pessoas
operam. Engeler e Schultz (2019) empregam provocagdes em projetos coletivos a fim de
invocar discussdes e exploragdes entre os envolvidos, enriquecer as conversas, alimentar
diferentes perspectivas e desafiar posi¢des preconcebidas fazendo emergir novas ideias. Miller
(2011) expde, ainda, que outros métodos, como dramatizagdo, narragdo de histdrias e uso de
midias também podem ser utilizados em grupos de discussdo permitindo diferentes tipos de
dindmicas e processos imaginativos para estimular a criatividade. Para o autor, garantir que 0s

individuos possam fazer contribuicdes em um contexto interativo e de sentido compartilhado é
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fundamental para explorar a inteligéncia coletiva do grupo. Mais recentemente, a pesquisa de
Sakellariou et al. (2020) apresenta o uso de narrativas etnograficas para perceber necessidades
implicitas dos consumidores e novas solucdes que eles encontram em relacdo a produtos
existentes, a fim de criar novos usos futuros para estes produtos.

Para organizagOes que precisam estimular o pensamento inovador e criar um futuro
sustentavel, Vogt, Brown e Issacs (2003) sugerem a formulagdo de “perguntas poderosas” (p.
2) em conversas coletivas para explorar possibilidades antes da tomada de decisdo. Ao elaborar
questdes mais voltadas a possibilidades do que para problemas, € possivel provocar
pensamentos mais profundos e evocar a criatividade, especialmente em organizagdes que
enfrentam um ambiente dindmico, complexo e turbulento. Para os autores, tais perguntas séo
capazes de estimular o pensamento estratégico e alternativo sobre a situacdo da organizacéo,
criar imagens de possibilidades futuras, buscar caminhos inovadores e gerar novas hipéteses
em um ciclo de analise e interpretacdo sobre possiveis evolu¢Ges do ambiente, estimulando o
pensamento criativo sobre situacdes futuras e preparando antecipadamente a organizagao para
a acdo. Tais perguntas, quando feitas diante de um cenéario futuro, podem provocar saltos
inovadores e imaginativos cujo uso ndo se restringe necessariamente a esse cenario (Gordon et
al., 2019).

A partir do exposto, busca-se verificar na pratica, o que as organizagdes entendem por
provocacao, como costumam utiliza-la em seu ambiente de negécios e quais resultados esperam
alcancar quando as utilizam. Deseja-se verificar junto a praticantes de mercado como a
provocacao tem sido utilizada e se a consideram uma estratégia pertinente para estimular a

inovacéo e a antecipacao de futuro.

4.3 METODO

O método define o conjunto de atividades que sera seguido para atingir os objetivos
desejados com a pesquisa cientifica (Marconi & Lakatos, 2004), sendo um processo racional e
sistematico que proporciona respostas aos problemas (Myers, 2013). Para responder aos dois
objetivos deste estudo — identificar de que forma a provocacdo tem sido utilizada pelas
organizacOes e se pode ser considerada uma estratégia para estimular a antecipacédo e a
inovacdo —, optou-se pela pesquisa qualitativa e exploratoria. Para isso, foram realizadas
entrevistas em profundidade com praticantes das areas de Gestdo e Negdcios, utilizando um

protocolo de entrevista definido a partir do arcabouco tedrico construido nesta pesquisa.
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A partir da definicdo de provocagdo de Boudana e Segev (2017, p. 1) como sendo “a
acdo ou comunicagdo intencionais para estimular uma reacdo ou resposta (benéfica ou néo)
naquele que foi provocado”, foram elaboradas perguntas abertas para capturar dados
espontaneos dos respondentes (Pozzebon & Freitas, 1998). As questdes foram criadas com foco
no assunto que se desejava abordar, por meio de um roteiro estruturado (Trivifios, 2015). Foi,
entdo, desenvolvido um questionario (Quadro 4) para orientar as entrevistas e descobrir o que
0s respondentes entendem por provocacdo, quais agdes representam o ato de provocar e 0s

resultados esperados dessas acGes no ambiente organizacional.

Quadro 4
Construcdo do questionario

Pergunta Descricdo Autores

"PL.O que vocé entende por

provocacao? Provocacdo é a agdo ou comunicagdo intencionais Driessens (2013);
P2. O que vocé entende por para estimular uma reacdo ou resposta naquele que  Boudana e Segev
provocacao no ambiente de foi provocado. (2017)

negocios?

Estimulos provocativos associados a valores, normas
e tabus séo pouco contestados devido a sua distin¢éo
e ambiguidade, podendo chocar a audiéncia ao serem

P3. Quais tipos de estimulos
provocativos vocé costuma utilizar
no ambiente de neg6cios?

Vézina e Paul (1997)

expostos.
P4. Quais tipos de estimulos
provocativos vocé acredita que A coletividade no processo de interpretacdo de sinais
sejam eficientes em momentos é um dos fatores fundamentais para a criagéo de Lesca (2003)

coletivos (reunides, apresentacbes, valor para a organizacao.
dindmicas de grupo...)?

" P5.Em que situacGes vocé costuma " Para que uma provocagdo tenha sucesso, ela deve
utilizar provocagdes no ambiente fazer com que o outro busque uma resposta Merkel (2008)
de neg6cios? adequada a situagdo que se apresenta.

P6. Que reacdo vocé espera gerar
quando langa m&o de uma
provocacao no ambiente de
negocios?

A provocacdo é uma contravencao intencional e
inesperada a uma norma que implica no outro um Paris (1989)
conflito que deveria suscitar uma reagao.

O modo provocagdo permite gerar informacdes que

ndo existiriam sem a proatividade da organizagdo via

elementos intencionalmente construidos para Janissek- Muniz
provocar, e cujos resultados das interacdes, quando  (2004)
interpretados, podem resultar em caminhos

potenciais para a inovacgéo.

P7. Que resultados vocé obtém
quando utiliza provocac6es no
ambiente de negécios?

Foram convidados 100 profissionais de diversos segmentos de mercado, selecionados
por conveniéncia e atuantes em nivel estratégico (gerentes, diretores e consultores), operacional
(técnicos) e académico (professores de graduagdo ou pos-graduacgdo). Os respondentes foram

ativados por meio eletrdnico, identificados em plataformas digitais como LinkedIn e Whatsapp.
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A partir dos primeiros respondentes, foram recrutados outros por meio da técnica de snowball
sampling (Biernacki & Waldorf, 1981), em que os respondentes indicam novos participantes e
assim sucessivamente. Ao todo, 49 profissionais responderam ao questionario, cujo perfil esta
detalhado na Tabela 1.

Tabela 1
Perfil dos respondentes

Respondentes Identificacao Segmentos/Areas de Atuacio Qtd.
' Comunicacdo/Marketing, Terceiro Setor, Educacéo,
Gestores GEST _1-23 Saude, Industria, Servigos, Governo, Financeiro, 23
Tecnologia
Consultores CONS 1-15 Audl_toArla,_PIanejame~nto Estratégico, Treinamento, 15
Independentes - Inteligéncia, Educagéo
. . Saude, Tecnologia, Financeiro,
Tecnicos TECN_1-7 Comunicacdo/Marketing, Educacdo, Servicos, Inddstria
Professores PROFE_1-4 Gestdo e Negocios 4

As entrevistas foram realizadas em dezembro de 2021, de forma remota, sendo gravadas
e posteriormente transcritas, possibilitando a andlise de contelido. As etapas da anéalise de
conteddo seguiram o protocolo de Bardin (2011): 1) pré-analise com organizacao do material;
2) exploragdo com codificagdo, compreenséo e categorizacdo das informacdes; e 3) tratamento
por meio da andlise critica sobre os dados (Quadro 5). Como produto, buscou-se responder o
primeiro objetivo deste trabalho, para ampliar o entendimento sobre a provocagdo no contexto
organizacional, uma relacdo de elementos e artefatos provocativos utilizados por praticantes de

mercado, momentos em que sdo utilizados e os resultados desejados ao utilizar esta estratégia.

Quadro 5

Categorizacao das respostas para analise de contetdo

Categorias Pergqntas Defini¢cdo para agrupamento e analise de contetdo

associadas

Conceito Positivo ou Neutro Pl e P2 Respostas que conceituam a provocagéo associadas a
palavras de conotagdo positiva ou neutra

Conceito Negativo Pl e P2 Respostas que conceituam a provocagéo associadas a
palavras de conotacdo negativa

Artefatos e Estimulos P3 e P4 Respostas que relatam algum tipo de elemento ou

Provocativos prética utilizados para provocar

Momentos Coletivos P36 P4 Respostas~que~relat_a(n 0S momentos em que
provocagdes sdo utilizadas

Uso da Provocagdo P5 Respostas que relatam como e quando as provocagdes

sao utilizadas




74

Uso da Provocacéo para PS5 Respostas que relatam o uso da provocacdo com a
Inovacio finalidade de inovacéo

" Uso da Provocacédo para Respostas que relatam o uso da provocacdo com a
S P5 e S
Antecipacédo finalidade de antecipacéo de futuro

Respostas que relatam o efeito que se deseja alcancar

Resultados da Provocacao P6 e P7 <
com o uso da provocagao

Em uma segunda rodada, de posse das respostas dadas e organizadas, retornou-se aos
49 respondentes a fim de buscar uma validagao das estratégias e momentos de uso. Foi enviado
a eles um novo questionario, contendo uma lista de artefatos provocativos e dinamicas de uso
(Apéndice B) para que votassem naqueles que, para eles, tinham maior potencial de estimular
0 pensamento antecipativo e a inovagdo. Nesta segunda etapa, 34 respondentes participaram
(70% da amostra). O objetivo desta segunda etapa foi responder ao segundo objetivo deste
estudo e verificar quais sdo as estratégias de provocacdo que tém mais potencial para estimular

a inovacao e a antecipacdo na visao dos respondentes.
4.4 RESULTADOS

Quanto aos objetivos da pesquisa, de identificar como a provocacao tem sido utilizada
pelas organizagdes, qual o entendimento dos praticantes de mercado sobre esta estratégia e se
esta estratégia pode ser considerada uma forma proativa de agir sobre 0s sinais que permeiam
0 ambiente visando obter insights antecipativos potenciais para a inovacao, foi feita uma analise
critica das respostas, e 0s principais achados foram organizados conforme categorizacdo

expressa na secdo anterior e detalhados a seguir.
4.4.1 Conceito de provocacao

Em relacdo as perguntas 1 e 2 (“O que vocé entende por provocac¢do?” € “O que vocé
entende por provocagdo no ambiente de negocios? ), a provocagao foi considerada um desafio,
um esforco adicional necessario para estimular a busca de uma solucgéo diferente para algo, um
estimulo positivo. Assim como citado por De Bono (1994), a provocacao foi conceituada como
uma forma de desestabilizar uma ideia preexistente com o intuito de reformular um pensamento
ou percepgdo, assim como exemplificado pelo CONS_3, “E uma chamada para a ac&o, um
convite para sair da zona de conforto, quebrar paradigmas e desafiar o status quo: provocacao
prevé movimento.” Este “desconforto com propésito” também foi citado pelo GEST_7,

indicando que a provocagdo demanda intencionalidade, conforme apontado por Janissek-Muniz
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(2004) e Driessens (2013). E um ato planejado para gerar incomodo naquele que foi interpelado,
como sugere o0 GEST 12, “E algo que mexe com minhas certezas.” O Quadro 6 apresenta um
resumo das principais conceituacdes dadas pelos respondentes que fazem associacdo positiva

ou neutra em relacdo a provocacao.

Quadro 6
Relagao das respostas positivas e neutras

Conceitos com associagdo positiva ou neutra em relagéo a provocacao

Estimulo para pensar ou fazer algo sugerido pelo outro; Incitar reacdo em um grupo ou individuo; Uma chamada
a acdo; E ver o potencial do outro e fazé-lo perceber que é capaz; Promover a reflexdo no outro; Opcao de agio
estratégica; Desafiar uma reagdo em algum publico-alvo; Definir uma reflexdo ou debate; Algo que me coloca
em alerta; Algo que mexe com minhas certezas; A¢do que gera um engajamento; Fomentar que algo acontega
ou que seja trazido a pauta; Algo que desperta muito interesse; Exercicio que gera reagdo na outra parte;
Estimular o melhor das pessoas, buscando os melhores resultados; Desafiar as regras; Despertar uma atitude de
acdo; Pensar de forma disruptiva; Ampliar a visdo; Quebrar paradigmas; Sair da inércia; Reflexdo para tomar
melhores decisdes; Pode conduzir & superacdo; Um convite & mudanca; Questionar o estado atual das coisas;
Uma resposta ativa; Um impulso para a¢Ges estratégicas.

A maior parte das respostas apresentou associagdo positiva ou neutra em relacdo a
provocacdo. No entanto, dois respondentes citaram o aspecto negativo de provocacfes no
ambiente de trabalho. Ambos pertencem ao grupo de Técnicos, ndo ocupando cargos de
lideranca e eventualmente mais propensos a sofrerem mais provocagoes do que aplica-las. Para
o TECN_5, “Provocar, na minha vivéncia, ja soou de forma negativa como uma pressio
desnecessaria ou descontextualizada, além de incitar um comportamento agressivo e reativo.
A palavra deve ser pesada em alguns contextos, principalmente quando ndo se utilizam as
premissas da comunicacdo ndo-violenta.” Para 0 TECN_2, “E algo que me coloca em alerta.
Pode ser bom ou ruim, dependendo do tom em que a proposi¢do é colocada.” Em ambas as
respostas, percebe-se que a comunicacdo € um fator importante para gerar o efeito esperado
pela provocacgdo. A forma e o tom com que provocac@es sdo inseridas no contexto podem gerar
0 sentimento inverso ao desejado: reativo em vez de proativo. O Quadro 7 apresenta um resumo
das principais conceituacdes dadas pelos respondentes que fazem associacdo negativa em

relacdo & provocacao.
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Quadro 7
Relacdo das respostas negativas

Conceitos com associacdo negativa em relacdo a provocacao

Uma pressdo desnecessaria ou descontextualizada; Pode incitar um comportamento agressivo e reativo; Pode
ser bom ou ruim; Depende do tom em que é a proposigdo é colocada; E n&o aceitar uma determinada regra,
norma ou solicitacdo de uma lideranca; O uso deliberado pode causar desconforto, exposicdo e inseguranga
psicoldgica nos times; Sem embasamento, vira frustragdo ou ainda pior, discussao; Ndo quero que a provocagao
gere inseguranca, medo ou qualquer outro sentimento que ndo seja saudavel em pessoas.

Em resumo, a provocacgao foi conceituada pela maior parte dos respondentes como um
estimulo utilizado para confrontar o estado atual das coisas, desafiar aquele que esta
sendo provocado a sair da zona de conforto e propor algo novo. Este entendimento dos
respondentes vai ao encontro da proposicdo de Janissek-Muniz (2004) que aponta que “iscas
informacionais”, posicionadas como provocagdes, tém potencial para estimular o pensamento
inovativo. Complementarmente, nota-se a intencéo inovativa que permeia o ato de provocar,
uma vez que, ao utilizar esta estratégia, os respondentes desejam buscar algo fora do padréo:
“Provocagdo ¢ uma forma de estimular que novas visées sejam encontradas, novos
pensamentos, gerando algo inusitado ou mesmo outro olhar sobre o mesmo fato. Provocar é

ultrapassar limites ja tragcados.” (CONS_14).

4.4.2 Artefatos e estimulos provocativos

Em relacdo as perguntas 3 e 4 (“Quais tipos de estimulos provocativos vocé costuma
utilizar no ambiente de negocios” e “Quais tipos de estimulos provocativos vocé acredita que
sejam eficientes em momentos coletivos?”’), dentre os estimulos provocativos utilizados pelos
respondentes, a palavra dados obteve destaque, sendo uma das mais citadas. Pela analise do
contexto, estes “dados” se referem a informacgdes factuais quantitativas (nimeros ou valores)
ou qualitativas (textos ou palavras). Como exemplo de elementos quantitativos utilizados para
provocar, foram citados metas, indicadores e demonstrativos financeiros; ja os elementos
qualitativos citados foram benchmarking, noticias, cases e metaforas. O Quadro 8 apresenta

todos os elementos e artefatos provocativos citados pelos respondentes.
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Quadro 8
Relacao de estimulos e artefatos provocativos

Estimulos e artefatos utilizados para provocar

Questionamentos; perguntas diretas; palavras; metas; indicadores; benchmarking; melhores praticas;
metaforas; humor; dados; naticias; lancamentos; cases; experiéncias passadas; design estratégico; dialogo;
promoc0es (publico externo); intraempreendedorismo (publico interno); demonstrativos financeiros; livros;
perguntas do tipo “e se”’; memes; modelos; protdtipos; cenarios; videos; imagens; premiacdo; podcasts.

Outro ponto relevante foi a formulacgdo e uso de perguntas como estratégia provocativa.
Como defendido por Vogt et al. (2003, p. 9), “perguntas poderosas, focadas na solucdo dos
problemas, sdo capazes de estimular o pensamento reflexivo e evocar a criatividade”. De fato,
0S executivos consultados sugerem que, mais importante do que buscar respostas, utilizar
perguntas como artificio provocativo é uma forma de estimular a reflex&o do outro para que ele
possa encontrar caminhos diferentes para resolver situacbes complexas. Um exemplo disso € a
citagdo da CONS_6: “Costumo usar a arte de perguntar. Desafiar, estimular e liderar através
da formulacéo de perguntas. A Inteligéncia esta hospedada nessa arte de fazer perguntas, e
ndo na capacidade de trazer todas as respostas para a mesa de discussdo.”

Mesmo ndo sendo estimulados, os respondentes apontaram, na pergunta 3 0 uso da
provocacdo em momentos coletivos, reforcando a importancia da coletividade no processo de
interpretacdo de diferentes vises a fim de criar valor para as organizagdes (Lesca, 2003).
Reunides de equipe, apresentactes e dinamicas de grupo foram as principais ocasides citadas
em que provocacOes sdo utilizadas. Algumas dinamicas especificas também foram destacadas,
como brainstorming, workshops e gamificacdo. Ja quando foram estimulados na pergunta 4,
além nos momentos coletivos ja citados, surgiram outras dindmicas como sprints, design
thinking, mapa da empatia e cocriagdo. Também remetem a coletividade palavras como
cooperacao, negociacgao, relacdes, competicdo e colaboracao, citadas pelos respondentes ao
longo de suas respostas. O Quadro 9 apresenta os momentos, coletivos ou ndo, em que

provocacOes sdo utilizadas, a partir da visdo dos respondentes.

Quadro 9
Relacdo de momentos em que provocagdes sdo utilizadas

Momentos em que provocacdes sdo utilizadas

Reunides; dindmicas de grupo; sessdes de negdcios; brainstorming, workshops; gamificacdo; viagens para
festivais e eventos; competicdo; pesquisas in loco; team building; sprints; apresentacdes; debates; design
thinking; cursos; mapa de empatia; ferramentas colaborativas online; projecdes; oceano azul; storytelling;
planejamento estratégico; cocriagdo de produtos; workshops; webinars.
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Em geral, a maior parte das respostas estavam ligadas ao uso de provocagdes no
ambiente interno das organizacOes, entretanto, alguns respondentes citaram estratégias
provocativas utilizadas em maior escala, para estimular o publico externo, assim como proposto
por Janissek-Muniz (2004). GEST 10 exemplifica: “Reunides, apresentacfes e dinamicas de
grupo sdo muito eficientes, mas pouco escalaveis. Tenho atuado muito em estimulos
provocativos com abordagem de escala, como inbound marketing, webinars, podcasts e outras
agoes que possam impactar mais pessoas sem a necessidade de uma atuag¢do ponto a ponto.”
e CONS_10 complementa: “No ambiente externo, as promogoes configuram-s¢ num bom

’

exemplo de provocagdo ao mercado.’

4.4.3 Uso e resultados esperados pelo uso da provocacgao

Quando confrontados com a pergunta 5 (“Em que situagOes vocé costuma utilizar
provocagoes no ambiente de negocios? ), grande parte dos respondentes relata situagdes que
envolvem alguma questdo relacionada a inovacdo ou a busca por novas formas de fazer as
coisas. Nota-se que, assim como exposto por Engler e Schultz (2019), em situac6es especificas
ou de forma continua, o uso de provocagdes também estd associado a deteccdo de ameacas e
oportunidades ou para antecipar alguma ac¢do: “Uso quando estou em situacdo desfavoravel
precisando mudar o cendrio, para fechar negécios, aproveitar oportunidades de mercado ou
evitar ameagas ao negécio e sua estratégia.” (GEST_2). Para GEST_8, “Quase sempre. E
importante estar estimulando constantemente as equipes no sentido de se sentirem
positivamente desconfortaveis com o que estdo fazendo, tiré-las da rotina, com leveza e
assertividade. Em um mundo de transformacgdes cada vez mais rapidas, ser provocativo no
sentido de propor alternativas inovadoras e disruptivas para a resolucdo dos problemas do dia
a dia é essencial.” Os Quadros 10 e 11 foram organizados separadamente a fim de identificar

citacOGes que ajudem a responder aos objetivos desta pesquisa.

Quadro 10
Respostas relacionadas ao uso de provocacdes para inovacgao

Uso da provocacdo para a geracao de algo novo

Trazer uma ideia nova; Algo que saia da curva; Tirar da zona de conforto; Instigar alguém a fazer algo que ndo
havia pensado ou se proposto a fazer; Abrir mercado para novos publicos ou ampliagdo de portfélio; Quebrar
paradigmas; Buscar outras alternativas e caminhos; Inovar; Desafiar o status quo; Estimular novas vis6es, novos
pensamentos; Gerar algo inusitado; Gerar um novo olhar sobre 0 mesmo fato; Ultrapassar limites ja tragcados;
Criar algo fora do padréo; Fazer pensar fora da caixa; Trazer algo que fuja do padrdo; Mudar o mindset atual;
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Gerar novos olhares e posturas; Mudar uma atitude, pensamento ou comportamento; Criar novos negocios, novas
praticas; Mudar algum processo, produto ou servico; Abrir a mente para novas possibilidades; Estimular novos
pontos de vista; Desenvolver agdes inovadoras; Agir e criar oportunidade de negdcios; Instigar um novo mindset
e modus operandi; Estimular novas ideias, processos, resultados; Destravar algo; Estimular algo novo.

Quadro 11
Respostas relacionadas ao uso de provocacdes para antecipacao

Uso da provocacdo para antecipar acdes futuras

Propor um cendrio que ndo estava previsto; Estimular a reflexdo e a analise de cenarios e possibilidades; Obter
dados que possam ajudar em a¢des ou decisdes futuras; Analisar rumos futuros; Corrigir rotas; Mudar o cenario.

Ainda em relacdo ao uso, cabe ressaltar que palavras como diariamente, todos os dias
e sempre também foram utilizadas, refletindo o comportamento sistemético da utilizagdo de
provocacdes pelos respondentes.

Jaem relacdo as perguntas 6 e 7, sobre os resultados esperados pelo uso de provocacgdes
(“Que reagdo vocé espera gerar quando lan¢a mdo de uma provocagdo no ambiente de
negocios?” € “Que resultados vocé obtém quando utiliza provocagoes no ambiente de
negocios?”’), observa-se que a provocacdo € utilizada pelos gestores especialmente para o
desenvolvimento de novos projetos, mas também para o desenvolvimento individual dos
membros da equipe, a fim de fazé-los refletir sobre oportunidades de melhorias ou para que se
tornem mais proativos. Nesse sentido, a reflexdo é o primeiro efeito esperado quando
provocacOes sdo intencionalmente utilizadas. A partir dela, os respondentes relatam que
desejam que as pessoas provocadas debatam coletivamente para que tenham novas ideias,
questionando suas certezas a partir de novos pontos de vista e contribuindo para mudancas.
“Fazer as pessoas enxergarem novos pontos de vista e pensarem no que haviam deixado de
lado ou nem colocado no radar. Uma provocacao estimula uma reflexdo. Coletivamente isso
pode ser transformador.” (GEST_1).

Os respondentes também desejam que a provocagdo gere uma resposta ativa como
aprendizado, crescimento da equipe, engajamento das pessoas, atingimento de objetivos e
melhores resultados. Assim como citado por Lesca (2002), deseja-se, com a provocagao, que
as pessoas superem seus limites cognitivos, que esta acdo promova uma atitude para que se
possa sair de um estado para outro melhor. Em contrapartida, vale ressaltar que a provocagéao
pressupde uma relagdo de confianca entre os envolvidos para que se sintam em um ambiente

seguro para propor novas ideias. Para TECN_4, “Um ponto bem importante é desenvolver uma
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cultura de provocacdes. Nao se pode esperar que uma empresa, que ndo tem o costume de
olhar pra fora e esta distante do campo de inovacdo, faca uma rapida adesdo a essas
provocaces. E um caminho um pouco longo para se percorrer, que demanda principalmente
uma relagdo de confianga entre as partes envolvidas.” O Quadro 12 apresenta uma relacéo de

resultados e reacdes esperadas quando se utilizam provocagdes no ambiente de negdcios.

Quadro 12
Relacao dos resultados esperados com o uso de provocacdes

Resultados esperados quando provocacdes séo utilizadas

Reflexdo; inovacéo; mudanga; crescimento; desenvolvimento; criatividade; conexdo; impacto; incémodo;
resolucdo de problemas; movimento; eficiéncia; desconforto; inquietacdo; interesse; debate; colaboracdo;
produtividade; inovagdo; motivacdo; pensamento critico e analitico; aprendizado; observacdo; curiosidade;
participacdo ativa; melhorar; discutir; resolver conflitos, impasses ou crises; projetacdo; aceleracéo;
transformacéo; recuperacdo; tomar decisdes; expansdo; iniciativas; autonomia; desempenho; mobilizacéo;
sinergia; habilidades; oportunidades; agilidade.

Ao analisar integralmente as respostas, é possivel concluir que a provocacao pode ser
considerada um estimulo externo intencional que faz o outro tomar uma acao; € algo que tira as

pessoas da zona de conforto, a fim de gerar algo novo, conforme fluxo proposto na Figura 11.

Novas
percepcies

ELEMENTO MOMENTO MOMENTO ANTECIPACAO CRIACAO DE
PROVOCATIVO INDIVIDUAL COLETIVO DE ACAO ALGONOVO

Figura 11. Fluxo da provocacéo

Estimulo ————»  Reflexdo Resposta ——»  Resultado

E possivel ilustrar este fluxo com a fala do CONS_5: “Uma provocacdo estimula a
reflexdo e coletivamente isso pode ser transformador. 1sso pode levar a uma mudanca de visao,
de entendimento ou de comportamento. Faz as pessoas pensarem em novas hipéteses, novas
formas de fazer as coisas. Costumo apresentar cases de outros segmentos completamente
distintos daquele em quest@o para tirar o cliente da visdo de tinel do seu negdécio e abrir a
mente para novas possibilidades de canais de venda, de praticas de gestdo, de novas
plataformas, de comportamentos, de relagées, etc...” Em geral, as principais associa¢des dizem
respeito ao efeito que se deseja suscitar nas pessoas quando provocagdes sdo utilizadas. E
possivel observar que, no ambiente organizacional, a provocacéo incita reflexdes diferentes em

cada um que é impactado por ela, pois depende da configuracdo cognitiva individual forjada
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por experiéncias passadas pessoais. Ao confrontar as diferentes formas de pensar, estimuladas
pela provocagdo inicial, os momentos coletivos promovem a combinagdo destas novas
percepcOes, com potencial de gerar novas informacGes — descobrir o que nao se sabia que ndo
se sabia, conforme Schoemaker (1995) — que podem levar a uma nova forma de fazer as coisas.
Assim como defendido por Janissek-Muniz (2004), a provocagdo pode ser considerada uma
estratégia prospectiva, antecipativa e proativa para fazer emergir informagdes ndo conhecidas
a priori, com a finalidade de elaboracéo e avaliacdo de possiveis escolhas futuras, preparacao

para mudancas esperadas e direcionamento de alteracGes desejaveis.

4.4.4 Uso da provocacao para inovagao e antecipacao

Apdbs a primeira etapa de categorizacdo, em que foram analisadas todas as respostas
dadas, organizou-se uma lista com os principais elementos provocativos e situagdes em que sao
utilizados relatados pelos respondentes e complementada por outros achados da literatura
(Apéndice B). Novamente chamados a participar, 34 dos 49 respondentes da etapa inicial (70%
da amostra) avaliaram, por multipla escolha, as principais estratégias provocativas e momentos

coletivos que consideraram ter maior potencial de inovacdo e antecipagédo (Tabelas 2 e 3).

Tabela 2
Estratégias provocativas para antecipacao e inovacao

Estratégias Provocativas Taxa de resposta
Cases 76%
Benchmarking 62%
Perguntas / Questionamentos 62%
Indicadores / Dados quantitativos 47%
Metéforas 44%
Noticias 44%

Em relacdo as estratégias provocativas, percebe-se uma preponderancia gualitativa na
escolha dos respondentes. Especialmente em relagdo aos itens mais votados, cases (76%) e
benchmarking (62%), o aspecto comparativo caracteristico destes elementos pode levar a
antecipacéo e a inovagao, uma vez que 0 movimento da outra parte pode ser um estimulo para
fazer algo novo. Ja com 0 uso de questionamentos provocativos (62%) e metaforas (44%),
explora-se, com mais énfase, a reflexdo individual do sujeito para encontrar um sentido ao fator

provocativo, na busca por um pensamento original. J4 com indicadores/dados quantitativos
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(47%) e noticias (44%), fatores internos/externos podem fazer emergir diferentes cenérios a
partir da discussdo de como tais informacdes poderiam evoluir e gerar impacto no futuro. Como
caracteristica central dos elementos provocativos mais votados, destaca-se seu potencial de
modificar aquilo que ja se sabe a fim de liberar um insight latente, assim como mencionado por
De Bono (1994) e Janissek-Muniz (2004).

Ainda que o significado de Sinais Fracos tenha sido apresentado previamente no
questionario como fragmentos de informacao que tém como caracteristicas serem incompletos,
pouco claros, informais, ambiguos, antecipativos, subjetivos e ndo repetitivos (Lesca, 2003),
esta foi a opcéo escolhida por 38% dos participantes. Cabe ressaltar que, apesar dos estudos
apontarem o alto valor estratégico dos sinais fracos para a antecipacdo de futuro e para a
inovacdo (Rowe et al., 2017), ainda se percebe a falta de entendimento e uso na pratica de

executivos, como citado por Holopainen e Toivonen (2012).

Tabela 3
Momentos coletivos para uso da provocacao para antecipacao e inovagao

Momentos Coletivos Taxa de resposta
Design Thinking 73%
Brainstorming 70%
Criacdo de Cenarios 56%
Cocriagéo 53%
Discussdo com Especialistas 47%

Em relagdo aos momentos coletivos em que provocagfes tém maior potencial de
antecipacdo e inovacdo, destaca-se a escolha dos respondentes para o design thinking (73%).
Assim como mencionado por Gordon et al. (2019), o foresight tem o potencial de gerar
beneficios ao design thinking no processo de inovacdo uma vez que melhora a percepcdo das
necessidades e preferéncias dos consumidores do futuro, indica mudangas contextuais
repentinas e propOe estratégias para reformula-las. J& o brainstorming (70%) e a cocriacao
(56%) sdo métodos baseados na interacdo entre os participantes, comumente utilizados para
estimular a criatividade e a geracdo livre de ideias, especialmente importantes na busca por
solugdes inovadoras. A discussdo com especialistas, apontada por 47% dos participantes, € uma
fonte relevante de sinais de futuro, sobretudo quando associada ao método Delphi, conforme
apontam Rowe e Wright (1999). J& a Criacdo de Cenérios, que obteve 56% das respostas, é um
dos principais métodos associados ao foresight por seu carater antecipativo (Adegbile et al.,

2017). A construcédo de cenarios futuros permite aos decisores com fins estratégicos voltados a
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inovacéo, imaginar diferentes possibilidades e resultados futuros, explorando sinais do presente
e especulando (com provocagdes) como podem evoluir (Buehring & Liedtka, 2018; Cagnin,
2018).

4.5 CONCLUSAO

Ao analisar se e de que forma as organizac6es utilizam a provoca¢do no ambiente de
negocios, esta pesquisa alcancou seu objetivo ao identificar como isso acontece na realidade de
49 praticantes de mercado, distribuidos entre gestores e consultores de nivel estratégico e
técnicos de nivel operacional de diversos segmentos, além de professores da area de Gestdo e
Negocios. Também foi possivel conceituar a provocacdo no ambito organizacional,
respondendo a problematica levantada por Driessens (2013) e Boudana e Segev (2017) e
avancando na contribuicdo teorica sobre o tema.

E possivel observar que, conceitualmente, a provocagao se aproxima de outras areas de
conhecimento — como psicologia, filosofia, comunicacdo, artes, politica, sociologia e direito —,
uma vez que os respondentes a reconhecem como um estimulo intencionalmente utilizado por
aquele que provoca, buscando uma reacéo naquele que € provocado. No entanto, diferentemente
das outras areas de conhecimento, no ambiente organizacional, o resultado esperado desta
estratégia parece estar mais voltado a obtencdo de resultados positivos, ja que o objetivo da
acao, relatado pelos respondentes, esta voltado a resolucdo de problemas de negdcios, para que
se saia de uma situacdo para outra melhor ou para que se proponha uma forma nova de fazer as
coisas. Observa-se, adicionalmente, que o gestor em nivel estratégico tende a ser aquele que
provoca, e cabe a ele gerenciar os insights gerados coletivamente a partir das provocagoes para
construir caminhos alternativos aos desafios que se apresentam.

Nesse sentido, este trabalho alcanca mais um de seus objetivos, de verificar que a
provocacao pode ser considerada uma estratégia com potencial de antecipacéo e inovacao. Pelas
respostas dadas, compreende-se que elementos provocativos tém potencial para gerar novas
percepcOes, a partir de reflexdes individuais, combinadas ao processo de criagédo coletiva de
sentido (destaque para sessfes de design thinking, brainstorming e criacdo de cenérios). Esta
concluséo vai ao encontro do que defende Janissek-Muniz (2004), de que a provocagéo serve
ndo apenas para obter informacdes ndo previstas a priori (captar sinais fracos), mas como
estratégia proativa para despertar o pensamento sobre o futuro e gerar insights potenciais para
0 processo inovativo (agir sobre os sinais fracos).

E importante ressaltar que a pratica de utilizar provocagdes no ambiente de negocios
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revela-se vantajosa, pois estimula continuamente as equipes a manter ativa sua capacidade de
inovar e resolver problemas complexos. Conforme Bas e Guillo (2015), a construgéo desta
capacidade coletiva permite a identificacdo de sinais de futuro que ja existem no presente.
Entretanto, apesar da relevancia estratégica do uso de sinais fracos apontada na literatura (Duan
& Cao, 2015), a baixa adeséo dos respondentes a eles, como elemento provocativo, demonstra
uma possivel falta de entendimento sobre o préprio conceito e de como podem ser utilizados
coletivamente para a prospeccéo de futuro e inovacgédo. Este desconhecimento parece ocorrer
em nivel conceitual, pois 0s executivos relatam o uso de estratégias e métodos em que € possivel
capturar e agir sobre os sinais fracos que emergem, especialmente com o uso de perguntas,
discussdo com especialistas e criacdo de cenarios. Além disso, pela natureza imprecisa e de
dificil deteccdo dos sinais fracos (Lesca, 2003), é provavel que informacdes pertinentes e de
natureza antecipativa possam estar sendo perdidas, reforcando os estudos de limola e Kuusi
(2006) e Holopainen e Toivonen (2012) que enfatizam que o conhecimento sobre a captagéo e
uso desses sinais ainda precisa evoluir.

Assim, como sugestdo de estudos futuros, tem-se a oportunidade de uma investigacéo
mais apurada e especifica sobre a compreensdo dos praticantes sobre os sinais fracos como
elementos prospectivos de alto valor estratégico e do quanto as organizacBes podem se
beneficiar ao ampliarem seu conhecimento sobre o potencial de seu uso em processos de cria¢do
coletiva de sentido para a antecipacédo de futuro e para a inovagdo. Ademais, cabe ressaltar que,
ao ndo restringir os respondentes a uma Unica area de atuacdo (houve respondentes do mercado
de educacdo, industria, governo...), a escolha dos elementos provocativos e dos momentos
coletivos em que sdo utilizados pode sofrer variagdes. Esta limitacdo do estudo representa uma
possibilidade de que estudos futuros sejam feitos em segmentos ou equipes especificas,
especialmente em equipes de inovacdo, a fim de verificar (e até mesmo comparar) os resultados
daquelas que utilizam tal estratégia. Propde-se, entdo, que sejam feitos estudos com
especialistas em inovacdo (uma pesquisa Delphi, por exemplo) para verificar quais estratégias
provocativas e momentos coletivos tém potencial para gerar melhores resultados em processos

de inovagéo.

Todas as referéncias se encontram no final do documento.
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5 TERCEIRO ARTIGO - PROVOCANDO INOVACOES: COMO O FORESIGHT
PODE ALAVANCAR A INOVATIVIDADE DAS ORGANIZACOES?

RESUMO

O foresight € uma das principais abordagens organizacionais voltadas para a prospeccao de
possiveis desenvolvimentos futuros visando a inovacao e a prosperidade econémica. Porém, a
maneira como se da efetivamente a relagdo entre o foresight e a inovacdo ainda permanece
obscura. Com o objetivo de verificar a influéncia do foresight sobre a inovatividade, foi
realizada uma survey com 118 profissionais atuantes em empresas brasileiras, entre elas grandes
Industrias e empresas de Servicos e AgronegOcios com areas ou atividades de inovacéo.
Verificou-se quantitativamente que duas funcdes do foresight — de influéncia estratégica e de
provocacdo — foram suportadas, e duas foram refutadas — informacional e facilitagdo. Este
resultado reforca a funcdo estratégica, antecipativa e proativa do foresight que deve ser
empregada em organizagdes que desejam alavancar sua inovatividade e alcangar resultados
superiores.

Palavras-chave: Foresight; Inovatividade; Survey; Vantagem Competitiva

ABSTRACT

Foresight is one of the main organizational approaches to prospect possible future
developments aimed at innovation and economic prosperity. However, the way in which the
relationship between foresight and innovation takes place remains unclear. In order to verify
the influence of foresight on organizational innovativeness a survey was carried out with 118
professionals from Brazilian companies, including large industries, service and agribusiness
companies with areas or activities of innovation. It was quantitatively verified that two foresight
functions — strategic influence and provocation — were supported and two were refuted —
informational and facilitation. This result reinforces the strategic, anticipatory, and proactive
role of foresight that must be employed in organizations that want to leverage their
innovativeness and achieve superior results.

Keywords: Foresight; Innovativeness; Survey; Competitive Advantage
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5.1 INTRODUCAO

O foresight vem ganhando cada vez mais relevancia na esfera corporativa, pois toda a
tomada de decisdo requer alguma interpretacdo sobre o presente para fazer suposi¢Ges acerca
do futuro (Coates et al., 2001; Schwarz, 2008). Nesse sentido, o foresight compreende todos 0s
esforcos no presente para avaliar possiveis desenvolvimentos futuros que sdo considerados
significativos para a organizacdo, visando sua prosperidade econdmica e sustentabilidade
(Zeng, 2018). O conhecimento gerado é usado para reduzir a complexidade e a incerteza,
fazendo com que os individuos da organizacdo pensem sobre diferentes direcGes e
desenvolvimentos do que esta por vir, e sejam capazes de agir rapidamente sobre sinais
emergentes e de posicionar-se frente ao inesperado (Ratcliffe, 2006; Cachia, Compafio & Da
Costa, 2007; Vecchiato, 2012). Assim, o foresight refere-se a uma acéo no presente a luz da
antecipacdo do estado das coisas, para que seja possivel tomar decisdes, se ndo mais criteriosas,
pelo menos mais esclarecidas (N. Lesca, Pasquet & Pellissier, 2007; Sardar, 2010; Heinze &
Janissek-Muniz, 2018).

Karp (2004) reconhece que o foresight se apresenta como uma das abordagens
recorrentes para exercitar o pensamento sobre o futuro, especialmente voltado para ampliar a
inovatividade das organizacdes. Um de seus principais objetivos € identificar elementos de
mudanca em um ambiente de negdcios a partir de mecanismos de varredura ambiental para
deteccdo antecipada de comportamentos, tecnologias e eventos potenciais (Bezold, 2010;
Vecchiato, 2012). Para Porter (1990), esta percepc¢do precoce de questbes importantes, forcas
ambientais e tendéncias que outros ndo perceberam € umas das principais vantagens que uma
organizacdo pode ter quando deseja inovar. Janissek-Muniz (2016) reforca que, assim como
surgem ameacas devido a instabilidade do ambiente, dele também podem emergir
oportunidades, oferecendo as organizacdes que o monitoram a possibilidade de adaptacéo,
incremento ou inovagdo de seus negocios a partir da coleta, interpretacdo, uso e provocacdes
de sinais pertinentes e relevantes.

Enquanto a inovagdo se torna uma caracteristica-chave da maioria das empresas e pode
ser considerada um fator critico de sucesso, a pratica do foresight emerge como vantagem para
aquelas que o utilizam em seus processos gerenciais (Van Riel, Lemmink & Ouwersloot, 2004;
Duan & Cao, 2015; Nambisan, Lyytinen, Majchrzak & Song, 2017). A captagéo e interpretacéo
de informagdes advindas do ambiente externo devem fazer parte do processo de inovacéo, pois
é preciso analisar a situacdo e a capacidade de um mercado potencial para que, a partir desse

conhecimento, uma empresa module o investimento de seus recursos na criagdo e
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desenvolvimento de produtos, servicos, processos e modelos de negdcio para ambientes mais
ou menos favoraveis (Frisshammar & Horte, 2005). O conhecimento adquirido nesse processo
fornece suporte para a criacdo de condi¢cfes para a inovacdo nas empresas, pois consiste em
uma estratégia que mantém e cria vantagens competitivas a partir da antecipacdo (Canongia et
al., 2004, Vecchiato, 2015) e da proatividade (Reichert et al., 2020; Bourmistrov & Amo, 2022).
Porém, segundo pesquisa feita pela consultoria KPMG (2019), apesar de muitas organizacdes
ja conseguirem utilizar o foresight para detectar sinais de mudancga que ocorrem ao seu redor,
muitas ainda se sentem incapazes de agir e fazer algo em resposta a esses sinais, ou seja, ainda
ndo conseguem utiliza-los para efetivamente aumentar seu desempenho inovativo.

Jarratt e Stiles (2010) incentivam o uso do foresight como método prospectivo em
processos de inovacao justamente por ser um impulsionador para desenvolvimentos futuros,
fornecendo insights sobre desafios e oportunidades que podem ampliar a adequacdo e a
competitividade de novos produtos, servicos, processos ou modelos de negdcio (Iden, Methlie
& Christensen, 2017). Un e Asakawa (2015) e Gordon et al. (2020) reforcam que, para se
beneficiar totalmente do foresight, o conhecimento externo deve ser incorporado nas
organizac0es, a fim de produzir inovacdo. Em alguns trabalhos recentes, evidencia-se o fato de
que empresas que utilizam préticas de foresight para inovar em produtos e processos alcangam
desempenho acima da média de seus pares do setor (Trantopoulos, von Krogh, Wallin &
Woerter, 2017; Reichert et al., 2020). Buehring e Liedtka (2018) sugerem que as empresas que
reconhecem o valor do pensamento futuro como um recurso importante no processo de
inovacdo sdo aquelas que alcancam vantagens competitivas sustentaveis. De fato, é possivel
encontrar trabalhos que descrevem a influéncia positiva entre o foresight e a inovagéo
(Gershman et al., 2016; Jissink et al., 2018; Sarpong & Meissner, 2018; Ehls et al., 2022). A
partir da descricdo das atividades de foresight, verifica-se que ha diferentes funcdes (Miles,
2012; Calof & Smith, 2012; Johnston, 2012; Amanatidou, 2017; Sokolova, 2022) que ele
assume em relacdo a inputs informacionais, métodos de analise e interpretacdo, e
recomendacdes estratégicas que geram desempenho inovativo superior.

Entretanto, Rohrbeck e Geminden (2011) mencionam que ainda ndo ha um
entendimento claro sobre como o foresight pode estar associado & inovacdo, e trabalhos que
exploram quantitativamente esta relacéo séo raros (Iden et al., 2017). As condi¢6es do foresight
para estimular a inovacédo séo frequentemente desconhecidas devido a complexidade envolvida
nestes processos (Harper & Georghiou, 2005). Duan e Cao (2015), Iden et al. (2017) e Miller
(2018) também expdem o desafio que as organizacOes enfrentam em utilizar o valor estratégico

do monitoramento de informacdes do ambiente para a tomada de decisdo em préaticas de
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inovacdo. Yoon et al. (2018), Gordon et al. (2020) e Fergnani (2022) salientam que a maneira
como o foresight afeta 0 desempenho da inovagdo permanece obscura, e Gracht et al. (2010) e
Rohrbeck et al. (2015) defendem que novos estudos sejam feitos a fim de explorar de que forma
o foresight é capaz de promover a inovacao.

Assim, com o objetivo de verificar a influéncia do foresight sobre a inovatividade
das organizagdes, este estudo pretende, por meio de uma pesquisa quantitativa, propor um
modelo que explique as relacfes entre estes construtos. Considerando que o foresight assume
diferentes funcGes quando associado a inovacéo, pretende-se valida-lo como um processo capaz
de alavancar a inovatividade das organizagoes.

Esta pesquisa esta estruturada da seguinte forma: além desta introducéo, na sec¢ao 5.2
sdo apresentados o referencial tedrico e as hipdteses que levam ao modelo de pesquisa. Em
seguida € apresentado o método utilizado (se¢do 5.3). Na secdo 5.4 é realizada a andlise e

apresentacéo dos resultados. Por fim, na se¢éo 5.5, séo apresentadas as conclusdes do estudo.

5.2 REFERENCIAL TEORICO E DESENVOLVIMENTO DAS HIPOTESES

Nesta secdo € definido o modelo de pesquisa, o qual inclui as hipdteses a serem
pesquisadas, a partir do objetivo geral: verificar a influéncia do foresight sobre a inovatividade
das organizacGes. Inicialmente sera descrito o construto inovatividade e, na sequéncia, 0
construto foresight, a partir das funcBes que assume ao ser associado a inovacao, gerando

vantagem competitiva para as organizacoes.

5.2.1 Inovatividade

Segundo a OECD (2005), uma inovacdo pode ser a implementacdo de um novo (ou
significativamente melhorado) produto, modo de producdo, método de marketing ou processo
organizacional. Seu conceito foi baseado nos principios da destruicdo criativa e do ciclo
econdmico, em que o desenvolvimento se d& pelo processo dindmico de substituicdo de
modelos antigos, por novos (Schumpeter, 1942). Gault (2018) defende que a inovag&o sé existe
se for implementada, ou seja, um produto ou servi¢o novo deve ser introduzido e absorvido
pelo mercado, e um processo novo deve ser colocado em uso real nas operagdes da empresa.

A medida que o ambiente competitivo se torna mais dindmico e acelerado, as funcdes
internas voltadas para a inovagdo precisam se reorganizar para aproveitar as oportunidades

externas (Reichert et al., 2020). Nesse sentido, Pavlou e ElI Sawy (2006) pontuam que o
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desempenho inovativo das empresas esta relacionado as capacidades funcionais e dindmicas
para construir produtos tecnicamente elevados que atendem melhor as necessidades do cliente
e as flutuacdes do mercado. De acordo com Zawislak et al. (2012), para obterem um maior ou
menor grau de performance inovativa, as empresas devem buscar a melhor combinacéo possivel
entre quatro capacidades, duas relacionadas a capacidade tecnoldgica — capacidade de
desenvolvimento e operacdes — e duas relacionadas ao negdcio — capacidade de gestdo e
transacdo. Assim, elementos tangiveis, como maquinas e equipamentos, combinados com
recursos intangiveis, como capital humano e conhecimento, resultardo em diferentes niveis de
capacidade de inovacdo (Reichert et al., 2020). Estes arranjos permitem que as organizagoes
consigam executar suas atividades operacionais com eficécia e integrar, construir e reconfigurar
suas competéncias funcionais para lidar com mudancas no ambiente interno e externo de forma
mais eficiente (Pavlou & EI Sawy, 2006).

Por isso, é importante observar que nem todas as empresas sdo inovadoras de fato, e
aquelas que efetivamente inovam, ndo o fazem de forma igual, pois possuem diferentes
capacidades que devem ser combinadas para gerar resultados superiores (Nelson, 1991; Guan
& Ma, 2003). Portanto, medir o quanto uma empresa é inovadora pode ser desafiador, pois
existem multiplos indicadores que podem refletir seu nivel de inovatividade (Hollenstein, 1996;
Tidd et al., 2000; OECD, 2005; Gamal et al., 2011; Sutz, 2012). Como exemplo, Cooper (2003)
sugere medir a inovatividade de uma empresa pelo desenvolvimento de novos produtos, com
métricas que estdo ligadas a sua taxa de sucesso comercial, tamanho de mercado que possui e
lucratividade que gera em comparacdo a produtos similares. J& Oliva et al. (2019) indicam
verificar importantes fatores que influenciam o desempenho inovativo das empresas, como
nivel de competitividade do setor, estratégia de inovacao e tamanho da companhia, participacdo
ou ndo de empresas estrangeiras no setor, ambiente regulatério e incentivos governamentais.
Com uma visdo mais ampla, Hult, Hurley e Knight (2004) definem inovatividade como a
capacidade da organizagcdo em produzir um novo produto ou processo que depende da
orientacdo ao mercado, ao conhecimento, ao negocio e a turbuléncia do ambiente. Da mesma
forma, Wang e Ahmed (2004) sugerem medir a capacidade de inovar de uma organizacédo de
forma abrangente, associando cinco elementos que devem estar interligados: inovatividade de
produto, processo, mercado, comportamento e estratégia.

A inovatividade tem sido considerada uma capacidade estratégica vital para as empresas
de manterem sustentaveis em mercados globais (Rust et al., 2004). De fato, Porter (1990) e
Tidd et al. (2000) afirmam que a inovagao é a base para a vantagem competitiva sustentavel.

Para Acar e Ozsahin, (2018), a inovatividade influencia o desempenho organizacional ao
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responder as forcas de mercado e a concorréncia com produtos e servigos superiores. Chen, Lin
e Chang (2009) comprovam esta relacdo positiva em seu trabalho, cujos resultados de pesquisa
confirmam que, quanto mais se investe em melhorar a inovatividade, mais as organizacdes
ganham vantagem competitiva. Em suma, a inovacdo como fonte de vantagem competitiva é
uma questdo consolidada (Zawislak et al., 2012). Com base nestas informacdes, € formulada a
seguinte hipotese:

H1. A inovatividade influencia a vantagem competitiva da empresa.

5.2.2 Foresight e Inovacéo

Slaughter (1995) conceitua o foresight como uma capacidade de fazer analises a partir
de informacdes no ambiente pertinente as organizacdes, a fim de pesar pros e contras, avaliar
diferentes cursos de acdo e investir em futuros possiveis. Para o autor, o foresight pode ser
definido como a capacidade de criar e manter uma visdo de futuro de alta qualidade, coerente e
funcional, e usar os insights que surgem de maneiras organizacionalmente Uteis. Essa acado
gerencial estratégica cria vantagem competitiva (Adegbile et al., 2017), pois permite as
empresas que a adotam estarem sempre um passo a frente de seus competidores. Auxiliar os
decisores a criarem uma visao orientada ao futuro aumenta a possibilidade de dar respostas mais
adequadas aos desafios que sdo postos (Rohrbeck et al., 2015). Essa antecipacdo se da a partir
da compreensdo profunda do ambiente organizacional, da interpretacdo de pistas contextuais,
filtragem estratégica e combinacdo de informaces relevantes (do passado, presente e futuro)
extraidas de fontes internas e externas, e que levam as organizacGes a obterem vantagem
competitiva (Rohrbeck, Battistella & Huizingh, 2015; Amniattalab & Ansari, 2016).

O carater antecipativo do foresight € um importante suporte para a inovacao (Heiko et
al., 2010). Ele ndo resulta diretamente em uma inovacdo, mas a influencia por meio de
informacdes, ferramentas e conhecimento orientado ao futuro, que, por sua vez, impulsionam
cumulativamente o desempenho da inovacdo (Adegbile et al., 2017). Logo, a relacdo entre
foresight e inovagdo pode acontecer na construcdo de antecipacdes e respostas as incertezas
ambientais, aumentando a capacidade de inovacdo das empresas (Rohrbeck e Geminden,
2011). Assim, quando ocorrem mudangas radicais ou descontinuidades no ambiente externo, as
empresas que as reconhecerem antecipadamente tém mais chances de tomar a¢des oportunas,
demonstrar reagdes mais adequadas, inovar e sobreviver (Jafari & NiliPourTabataba’i, 2017,

Buehring & Liedtka, 2018).
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Em geral, o foresight envolve atividades que podem ser categorizadas em termos de sua
funcdo e impactos (Havas et al., 2010; Gershman et al., 2016). Os trabalhos de Havas et al.
(2010), Rohrbeck e Gemunden (2011), Johnston (2012) e Yoon et al. (2018) sugerem que 0
impacto do foresight sobre a inovatividade das organizacdes esta relacionado aos contextos
informacional, de facilitacdo e de influéncia estratégica. Outros trabalhos (Janissek-Muniz,
2004; Janissek et al., 2006) adicionam a funcdo de provocacdo do foresight para a inovagéo
como uma estratégia proativa de utilizar gatilhos intencionalmente para estimular a capacidade

de inovar das empresas.

Quando assume a funcdo informacional, o foresight associado a inovacdo fornece
insumos conceituais ou empiricos para ajudar a alcancar uma melhor tomada de decisdo e
resultados superiores (Rohrbeck et al., 2015; Jafari & NiliPourTabataba’i, 2017) ao adotar
contetidos prospectivos na agenda de pesquisa e aprendizagem organizacional (Vishnevskiy et
al., 2015; Andersen & Andersen, 2014; Nascimento et al., 2021). Além disso, pode antecipar
desenvolvimentos futuros pelo monitoramento e identificacdo de sinais do ambiente externo
para o desenvolvimento de novos produtos (Andriopoulos & Gotsi, 2006; Rohrbeck &
Gemunden, 2011), avaliando o progresso tecnoldgico por meio do aprendizado continuo de fora
para dentro (Ruff, 2006). Com base nestas afirmaces, é formulada a seguinte hipétese:

H2. A fungéo informacional do foresight influencia a inovatividade da empresa.

Quando assume a funcdo de facilitacdo, o foresight influencia a inovacdo ao ampliar a
capacidade da organizacao de compreender as mudancas que ocorrem no seu ambiente externo,
incorporando sinais prospectivos ao processo de criacdo coletiva de sentido sobre as
possibilidades de futuros (Bezold & Hancock, 1993; Voros, 2003; Adegbile et al., 2017,
Gordon et al., 2019). Esta funcdo promove a capacidade das pessoas em relacao ao seu potencial
imaginativo (De Moor et al., 2014) e a alfabetizagdo sobre o futuro (Miller, 2018), necessarias
especialmente no inicio do processo de inovacao (Rohrbeck & Gemiinden, 2011). Ao promover
atividades coletivas de criagdo de sentido, o foresight voltado & inovagdo busca encontrar
solugdes aos desafios futuros e tornar mais esclarecida a tomada de deciséo (Roveda e
Vecchiato, 2008; Heiko et al., 2010; Havas et al., 2010; Rohrbeck et al. 2015, Ketonen-Oksi,
2022). Com base nestas afirmacoes, € formulada a seguinte hipotese:

H3. A funcéo de facilitagdo do foresight influencia a inovatividade da empresa.
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Quando assume a funcgdo de influéncia estratégica, o foresight associado a inovagéo
explicita opgdes e acdes a serem tomadas ao fornecer insights que ajudam a criar, reposicionar
ou abandonar portfélios de inovagédo (Ruff, 2006; Heiko et al., 2010; Rohrbeck e Gemdinden,
2011). Ao explorar possiveis impactos futuros em relacdo ao desenvolvimento da sociedade e
do consumidor (Ruff, 2006; Yoon et al., 2018), orienta sobre contextos, timing e redes
estratégicas de colaboracdo (Heiko et al., 2010), além de conferir velocidade a identificagdo de
oportunidades e riscos envolvidos no processo de inovacdo (Rohrbeck et al., 2015). O
conhecimento adquirido neste processo fornece suporte para a criacdo de condicdes para a
inovacdo nas empresas, pois consiste em uma estratégia que mantém e cria vantagens
competitivas a partir da antecipacdo (Gordon et al., 2019). Com base nestas afirmacdes, é
formulada a seguinte hipotese:

H4. A funcado de influéncia estratégica do foresight influencia a inovatividade da empresa.

Quando assume a funcdo de provocacdo, o foresight associado a inovagdo estimula
intencionalmente as equipes a confrontarem o estado atual das coisas, desafiando aquele que
estd sendo provocado a sair da zona de conforto e propor algo novo (Pangrazio, 2017). Pode-se
citar estudo de casos, benchmarking e perguntas como estratégias provocativas para gerar novas
reflexdes e design thinking, cenérios e brainstorming como momentos de criacéo coletiva de
sentido para gerar insights potenciais para o processo inovativo (Heinonen & Ruotsalainen,
2013; Cagnin, 2018; Engeler & Schultz, 2019; Gordon et al., 2019; Sakellariou et al., 2020). O
foresight no modo provocacdo ajuda as equipes a pensarem proativamente sobre questdes
criticas da organizacédo, fazendo emergir informac@es ndo conhecidas a priori com potencial
para estimular o pensamento inovativo (Janissek-Muniz, 2004). Baseado nisso, a seguinte
hipGtese € proposta:

H5. A funcéo de provocacédo do foresight influencia a inovatividade da empresa.

Assim, a partir do exposto, a presente pesquisa se baseia no modelo apresentado na
Figura 12.
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Figura 12. Modelo de pesquisa

Ao assumir as funcdes identificadas, o foresight associado a inovacdo aumenta a
capacidade das organizacdes de olhar para o futuro. Esta antecipacdo e proatividade permitem
ampliar a inovatividade das empresas e, consequentemente, gerar resultados superiores (Jissink
et al., 2018; Reichert et al., 2020; Gordon et al., 2020; Li et al., 2022 ).

5.3 METODO

Dada a escassez de publicagdes baseadas em métodos quantitativos que evidenciam o
valor estratégico do foresight (Iden et al., 2017), optou-se na presente pesquisa por uma survey
como procedimento de coleta de dados a partir de uma amostra significativa de individuos (Hair
et al., 2016). A fim de verificar a influéncia das funcdes do foresight sobre a inovatividade
das organizacdes, esta pesquisa exploratéria foi conduzida para se chegar ao objetivo desejado
(Marconi & Lakatos, 2004) e verificar a relacdo entre as varidveis e as caracteristicas do
fendmeno pesquisado neste estudo cientifico (Richardson & Sousa-Peres, 1999).

A survey é caracterizada como método de coleta em que se busca obter respostas
diretamente do publico desejado, por meio de um questionario com perguntas pré-definidas
(Hair et al. 2016). Em relacdo ao tempo em que os dados sdo coletados, esta pesquisa é
caracterizada como transversal, uma vez que a coleta de dados € feita em um so6 periodo, a partir
de uma amostra selecionada para representar a populacdo de interesse naquele momento
(Pinsonneault & Kraemer, 1993). O enfoque quantitativo dado a ela objetiva testar as hipoteses
estabelecidas por meio de medi¢Ges numéricas e do uso da estatistica a fim de conhecer os

padrdes de comportamento de uma populacdo (Sampieri, Collado & Lucio, 2018).
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5.3.1 Populagéo e amostra

A populacao-alvo € o grupo dos elementos, em sua totalidade, relevantes para a pesquisa
em questao, possuindo as informacdes que deverdo ser coletadas (Hair et al., 2016). Para atingir
0 objetivo deste estudo, a populacdo investigada é representada por uma amostra de
profissionais que atuam em é&reas de inovacdo ou que atuam em atividades relacionadas a
inovacdo em empresas de qualquer porte, segmento ou local do Brasil. Mesmo que ndo sejam
brasileiras, as empresas investigadas devem ter operacao e area de inovagdo no pais.

Para estimar o tamanho da amostra minima necesséria para responder aos quesitos de
andlise estatistica, utilizou-se o software gratuito G-Power 3.1 (Faul, Erdfelder, Buchner &
Lang, 2009). O céalculo da amostra minima foi realizado a partir da quantidade de preditores do
modelo [no presente caso 4 (quatro) — funcBes do foresight: informacional, facilitacao,
influéncia estratégica e provocacdo], o poder de teste e o tamanho do efeito (f2). Para esta
estimativa, seguiu-se o recomendado por Ringle, Silva e Bido (2014), considerando 0,80 como
poder de teste e 0,15 como tamanho do efeito (f2). Considerando estas recomendagfes e 0
numero de preditores do modelo, o calculo realizado automaticamente pelo software revela que
a quantidade minima de respondentes deve ser 85 para se ter um nivel confiavel para as analises.

Ao final, este estudo contou com 118 questionarios respondidos de forma vélida.

5.3.2 Instrumento da coleta de dados

O conjunto de perguntas que compdem o instrumento da survey é cientificamente
desenvolvido para medir as caracteristicas do fendmeno estudado em forma de nimeros para
que se possa fazer a andlise estatistica dos resultados. Para esta pesquisa, 0 questionario
desenvolvido foi composto por 48 itens (Apéndice D) para mensurar foresight, inovatividade e
vantagem competitiva.

Para medir foresight utilizou-se as quatro dimensées que o0 compdem quando associado
a inovacao, com um total de 6 itens para a fungdo informacional (FOIN), 5 itens para a fungéo
de facilitacdo (FOFA) e 6 itens para a fungdo de influéncia estratégica (FOIE), adaptados de
Havas et al. (2010), além de 7 itens para a funcéo de provocacao (FOPR), adaptados da secédo
4.4 desta tese. Para testar o construto de inovatividade (INOV), a escala de 20 itens de Wang
e Ahmed (2004) foi adaptada e utilizada. A escala de 4 itens proposta por Chen et al. (2009) foi
selecionada para medir vantagem competitiva (VC). Estas escolhas se deram pela relevancia

destes trabalhos e uso das escalas em pesquisas pregressas que exploram diferentes contextos.
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A exemplo, o artigo de Wang e Ahmed (2004), que trata da inovatividade é citado em mais de
1.800 trabalhos. Pode-se destacar a aplicagdo da escala proposta pelos autores na pesquisa de
Onag, Tepeci e Basalp (2014) que medem o quanto a capacidade de aprendizagem
organizacional impacta a inovatividade da empresa. O artigo de Chen et al. (2009) é citado em
cerca de 800 trabalhos. A escala proposta pelos autores para medir vantagem competitiva é
baseada nos trabalhos de Porter (1985), Coyne (1986) e Barney (1991). Vale destacar a pesquisa
de Ferreira, Coelho e Moutinho (2020) que valida o impacto positivo da inovatividade sobre a
vantagem competitiva da firma. A escala de Havas et al. (2010) para medir o impacto do
Foresight esta referenciada em mais de 200 outros trabalhos’, especialmente em pesquisas
sobre politicas de inovagdo (Aguirre-Bastos & Weber, 2018; Sokolova, 2022).

O texto dos itens foi adaptado para que os respondentes tivessem mais clareza para
responder as questdes propostas (Apéndice C). Cada um deles foi medido por meio de uma
escala de concordancia do tipo Likert de 5 pontos, variando de 1 “discordo totalmente” a 5
“concordo totalmente”, conferindo maior agilidade de resposta e evitando o efeito status quo
(Weathers, Sharma & Niedrich, 2005). As variaveis de controle utilizadas faziam referéncia ao

porte, nacionalidade das empresas e ao segmento de atuacao.

5.3.3 Refinamento do instrumento

Os itens do instrumento inicialmente elaborado (Apéndice C) foram submetidos a
validacdo de conteddo com especialistas, 2 (dois) doutores em foresight, 1 (um) professor
doutor com mais de 15 anos de experiéncia em foresight e 2 (dois) mestres em inovagéo,
mediante entrevista sobre a adequacdo do contetdo utilizado para descrever os itens. As
questdes foram atualizadas, incorporando sugestdes de melhoria, em sua maioria relativas ao
texto utilizado (Apéndice C).

Apos a validacdo da adequacdo do conteudo, foi realizada a validacéo de face, por meio
de uma survey pré-teste para uma amostra pequena, visando identificar problemas no
preenchimento do instrumento, considerando a clareza das instrugdes, opgdes das respostas,
tempo de preenchimento e formato (Fowler, 1995). Para isso, o questionario foi respondido por
35 profissionais de mercado, escolhidos por conveniéncia — cerca de 30% da amostra final,
conforme Hair, Ringle e Sarstedt (2011). A analise do pré-teste esta descrita no Apéndice E.

7 Levantamento feito no Google Scholar em setembro/2022.
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Com resultados satisfatérios obtidos nesta etapa, partiu-se para a coleta final, ndo sendo

necessario nenhum ajuste no instrumento de pesquisa.

5.3.4 Coleta de dados

Como n&o houve nenhuma necessidade de ajuste no instrumento utilizado no pré-teste,
0S questionarios utilizados nesta etapa foram considerados véalidos e incorporados a amostra
final. A coleta final dos dados foi feita por meio de uma survey online, na plataforma gratuita
Google Forms. O questionario (Apéndice D) foi encaminhado por e-mail em julho de 2022 para
uma base de 374 profissionais da area de inovacao e/ou profissionais que atuam em atividades
relacionadas a inovacdo. Dos e-mails enviados, 2 retornaram por terem endereco néo
encontrado, de modo que, ao final, foram entregues 372 questionarios. O formulario ficou
disponivel por 30 dias e, a cada 7 dias, um e-mail de reforgo foi enviado aos que ainda néo
haviam respondido. Além do envio eletrdnico, a fim de aumentar a aderéncia dos participantes
nas primeiras semanas de coleta, foram contatados, por conveniéncia, 50 respondentes. As
ligacGes seguiram o mesmo protocolo descrito no questionario e, ao pesquisador, coube apenas
preencher as respostas dadas pelo telefone pelos respondentes. Assim, a partir destas duas
estratégias de coleta, obteve-se 92 questionarios completos (25% de taxa de retorno).

A partir da analise inicial das respostas, foi feita a purificacdo dos dados, etapa em que
9 questionarios foram retirados da amostra por possuirem 80% ou mais das respostas em um
mesmo item (Hair et al., 2016). Apds estas exclusdes, restaram 83 questionarios validos que,
somados aos 35 da etapa de pré-teste, totalizaram 118 respostas validas para compor a amostra
final, a qual foi submetida as andlises estatisticas. Considerando a amostra sugerida pelo
software G-Power de 85 respondentes, considerou-se satisfatério o volume atingido para se ter
um modelo consistente (Ringle et al., 2014).

Os dados obtidos pela aplicacdo da survey foram tabulados em uma planilha de Excel
para que as analises estatisticas pudessem ser realizadas. Inicialmente utilizou-se o software
IBM SPSS Statistics (SPSS) para a andlise de confiabilidade, analise exploratéria de dados e
estatistica descritiva. Apds esta etapa, para testar o modelo de mensuracéo, o modelo estrutural
e as hipoteses, foi utilizada a técnica de modelagem de equacdes estruturais latentes — Partial
Least Squares (PLS), com a utilizacdo do software SmartPLS 4.0. Esta tecnica é eficiente
guando o objetivo do estudo é exploratério e ndo confirmatorio, especialmente indicada quando

0 suporte tedrico ainda é pouco consolidado (Hair, Risher & Sarstedt, 2019), como é o caso do
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foresight e serve para explorar a capacidade de predigdo de modelos estruturais por meio de um
volume de dados relativamente pequeno (Ringle et al., 2014).

5.4 RESULTADOS

Nesta secédo serdo apresentados os resultados obtidos na survey realizada. Inicialmente
sera apresentada a caracterizacdo da amostra e, na sequéncia, o tratamento estatistico dos dados

e a analise dos resultados obtidos.

5.4.1 Caracterizacdo da amostra

Este trabalho envolve o estudo de construtos organizacionais — foresight e inovatividade
—, logo a unidade de andlise utilizada é a organizacdo, que neste caso foi representada por
profissionais de mercado que responderam ao questionario proposto. Buscou-se acessar
praticantes de mercado que trabalham em areas de inovacao ou em atividades relacionadas a

inovacdo nas empresas em que atuam. A Tabela 4 apresenta as caracteristicas da amostra

pesquisada.
Tabela 4
Caracterizacdo da amostra
(0] [o]
Setor em que trabalha respﬁng:ntes Cargos resplglng:n tes
Industria 72 Gerente 38
Servigos 32 Coordenador 30
Agronegécios 5 Analista 28
Construcéo Civil 4 Diretor 12
Governo 2 Especialista 7
ONG 1 Docente 3
Faturamento respﬁgg:ntes Tamanho da Empresa resplgl:lc(jj:n tes
Maior que R$ 300 milhdes 46 Mais de 500 funcionarios 58
Entre R$ 4,8 milhdes e R$ 300 milhdes 30 De 100 a 499 funcionarios 22
Entre R$ 360 mil e R$ 4,8 milhdes 30 De 20 a 99 funcionarios 21
Menor ou igual R$ 360 mil 6 Até 19 funcionarios 16
Setor Publico 6

Na amostra de respondentes ha predominancia de empresas da Industria (61%) e
Servigos (27%). Em relacdo a nacionalidade, 88% das empresas sdo nacionais e 12% tém sede

em outro pais, dentre eles, Franca, Alemanha, Japdo, Holanda, Canada e Espanha. Entre 0s
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principais ramos de atuagdo, destacam-se as industrias de alimentos e bebidas, farmacéuticas,
téxtil e quimica. Em relacdo as empresas de servigos, destacam-se as de educacgdo, tecnologia,
financas, logistica e entretenimento. Analisando o cargo dos respondentes, 68% sdo
profissionais que ocupam cargos de lideranca (diretor, gerente ou coordenador). Dentre estas
liderancas foram encontrados profissionais que atuam nas areas de desenvolvimento de
produtos, inovacao, projetos, produgédo, engenharia e inteligéncia de mercado, de acordo com
o perfil de profissional que se desejava investigar. Em relacdo ao faturamento, a maior parte
das empresas pesquisadas € de grande ou médio porte (64%) e consideradas grandes empresas

— 67% tém mais de 100 funcionaérios.

5.4.2 Andlise estatistica descritiva

Buscando possibilitar um maior conhecimento sobre as respostas dadas pelos
respondentes, foi conduzida a anélise estatistica descritiva da amostra. Destacam-se, dentre as
informac@es, a média (medida de tendéncia central) e o desvio padrdo (medida de dispersao).
A Tabela 5 apresenta os valores da média e do desvio padrdo para os itens e para os fatores do

modelo.

Tabela 5
Analise descritiva dos itens

Desvio Padréao Meédia dos Desvio Padrao

Falielr e Média dos Itens dos Itens Fatores dos Fatores
FOIN_01 4,65 0,632
FOIN_02 4,68 0,612
i FOIN_03 4,14 0,840
Foresight = 422 0,837
Informacional FOIN_04 3,86 0,081
FOIN_05 4,10 0,890
FOIN_06 3,86 1,070
FOFA 01 3,38 1,093
_ FOFA 02 3,47 1,076
Foresight = “-oe A 03 3,69 1,107 3,55 1,004
Facilitacéo =
FOFA 04 3,31 1,291
FOFA 05 3,92 0,902
FOIE_01 3,77 0,982
FOIE_02 3,78 0,818
Foresight ol 03 3,70 0,964
Influéncia 3,74 0,972
Estratégica _FOIE_04 3,69 1,009
FOIE_05 3,79 0,994

FOIE_06 3,69 1,068
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FOPR_01 3,56 1,042

FOPR_02 3,51 1138

_ FOPR_03 3,87 1.129
P';g\czi'aggato FOPR_04 3,70 1,088 3,57 1108

FOPR_05 3,75 1,045

FOPR_06 3,58 1,127

FOPR_07 2,99 1,188

INOV_01 3,98 0,987

INOV_02 4,17 0,860

INOV_03 4,13 0,920

INOV_04 4,17 1,048

INOV_05 3,43 1.216

INOV_06 3,58 1128

INOV_07 3,69 1195

INOV_08 3,49 1011

INOV_09 4,22 0,898
Inovatividade INOV_10 3.6 1,150 3,62 1,089

INOV_11 3,83 1,057

INOV_12 3,39 1.155

INOV_13 3,05 1211

INOV_14 3,24 1,084

INOV_15 3,38 1,132

INOV_16 3,33 1,004

INOV_17 3,56 1188

INOV_18 3,33 1.102

INOV_19 3,54 1,196

INOV_20 3,30 1,150

VC_01 3,21 1,197

Vantagem  VC_02 3,70 1,088
CO?ngzgiiiva VC_03 3.76 1,002 3,72 1,059

VC_04 4,20 0,048

O foresight na funcéo Informacional foi o fator com a maior média das respostas (4,22),
em comparagdo com os demais. Isto pode indicar que as atividades de monitoramento e coleta
de informacBes sdo encontradas mais frequentemente nas organizacGes pesquisadas.
Considerando o processo de foresight sugerido por Voros (2003) (Figura 8), esta fungdo tem
carater mais operacional que estratégico. Ja funcdes consideradas estratégicas, como o foresight
na funcdo de Influéncia Estratégica (3,74) e de Provocacao (3,57) tiveram médias inferiores.
Porém, a menor média ficou com o construto foresight na funcdo de Facilitacdo (3,55),
podendo indicar que o uso de métodos e técnicas é menos utilizado e as etapas de coleta e

criacdo de sentido estdo sendo feitas sem um suporte estruturado.
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Apesar do construto inovatividade néo ter sido medido separadamente, verificou-se a
média dos itens conforme a categorizacdo proposta por Wang e Ahmed (2004). Os itens
referentes ao comportamento inovativo (INOV_01 a INOV_04) tiveram a maior média (4,11)
e aqueles referentes a inovatividade de processo (INOV_09 a INOV_12) tiveram a segunda
maior média (3,78). Em ordem decrescente, a média dos itens de inovatividade de produto
(INOV_05 a INOV_08) foi de 3,55, a média dos itens de inovatividade estratégica (INOV_17
a INOV_20) foi de 3,43, e os itens de inovatividade de mercado (INOV_13 a INOV_16)
ficaram com a menor média (3,25).

Vale observar que, em todos os segmentos de atuacdo das empresas pesquisadas,
indiferentemente do tamanho, quanto maior a média dos itens de Foresight, maiores sdo as
médias de Inovatividade e Vantagem Competitiva, indicando que existe uma relacdo positiva
entre os construtos. Apds ser feita a analise descritiva dos dados, partiu-se para o estudo de

confiabilidade do instrumento e de seus fatores.

5.4.3 Analise de Confiabilidade e Andlise Fatorial Exploratéria (AFE)

Para verificar a consisténcia interna do instrumento de pesquisa, utilizou-se o
coeficiente Alfa de Cronbach, cujo valor deve ser maior que 0,70 (Hair et al., 2019). A Tabela

6 mostra os valores de Alfa Cronbach para os fatores desta pesquisa.

Tabela 6
Alpha de Cronbach

Alpha de Quantidade de

i Cronbach Itens
Foresight — Informacional 0,816 6
Foresight — Facilitacéo 0,838 5
Foresight — Influéncia Estratégica 0,900 6
Foresight — Provocacéo 0,886 7
Inovatividade 0,954 20
Vantagem Competitiva 0,768 4
Total do Instrumento 0,860 48

Observa-se, na Tabela 9, que todos os fatores estdo acima do valor minimo de 0,70 para
o0 Alfa de Cronbach (Hair et al., 2019), bem como o coeficiente geral do instrumento, que ficou
em 0,860, provando sua consisténcia interna.

A proxima etapa realizada foi a Analise Fatorial Exploratoria (AFE), a fim de verificar

a unidimensionalidade dentro do conjunto de itens de cada fator, isto €, verificar se os itens de
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determinado fator convergem em um so sentido e se estdo associados um ao outro (Hair et al.,
2011). Para isso, foram feitos os testes de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e de esfericidade de
Bartlett. Segundo Hair et al. (2011), valores acima de 0,5 no teste KMO e p<0,05 no teste de
esfericidade de Bartlett indicam que a analise fatorial é aceitavel e significante. A Tabela 7

mostra os resultados obtidos nestes testes.

Tabela 7
Teste KMO e Teste de Bartlett

Fetiar KMO Teste de Esfericidade

de Bartlett
Foresight — Informacional 0,725 <0,001
Foresight — Facilitacéo 0,790 <0,001
Foresight — Influéncia Estratégica 0,909 <0,001
Foresight — Provocacéo 0,866 <0,001
Inovatividade 0,935 <0,001
Vantagem Competitiva 0,729 <0,001

Identifica-se que as amostras sdo adequadas para a aplicacao de analise fatorial, pois o
KMO foi superior a 0,5 e o Teste de Bartlett mostrou que a amostra é significante. Assim, fez-
se a Analise Fatorial Exploratéria nos blocos (Tabela 11), avaliando-se se o valor da carga

fatorial de algum dos itens € inferior a 0,40 e, segundo Koufteros (1999) deve ser excluido.

Tabela 8
AFE no bloco
Cargas Cargas Cargas
s Fatogiais T Fato?iais I Fato?iais
FOIN 01 0.687 FOIE 06 0.846 INOV 09 0.719
FOIN 02 0.681 FOPR 01 0.681 INOV 10 0.807
FOIN 03 0.696 FOPR 02 0.714 INOV 11 0.608
FOIN 04 0.684 FOPR 03 0.794 INOV 12 0.783
FOIN 05 0.807 FOPR 04 0.825 INOV 13 0.725
FOIN 06 0.755 FOPR 05 0.845 INOV 14 0.714
FOFA 01 0.848 FOPR 06 0.824 INOV 15 0.787
FOFA 02 0.884 FOPR 07 0.713 INOV 16 0.640
FOFA 03 0.837 INOV 01 0.644 INOV 17 0.652
FOFA 04 0.525 INOV 02 0.588 INOV 18 0.677
FOFA 05 0.803 INOV 03 0.718 INOV 19 0.797
FOIE 01 0.839 INOV 04 0.768 INOV 20 0.824
FOIE 02 0.789 INOV 05 0.774 VC 01 0.668
FOIE 03 0.809 INOV 06 0.809 VC 02 0.853
FOIE 04 0.814 INOV 07 0.823 VC 03 0.830

FOIE_05 0.804 INOV_08 0.769 VC_04 0.738
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Como se observa na Tabela 8, os valores das cargas fatoriais de todos os itens, obtidos
pelas AFE, sdo maiores que o valor minimo de 0,40, sendo possivel, entdo, seguir para a anélise

do modelo de mensuracdo, sem nenhuma excluséo.

5.4.4 Modelo de Mensuracao

Hair et al. (2019) indicam que, em modelos reflexivos (caso desta pesquisa), devem ser
avaliadas a confiabilidade e a validade do modelo de mensuracdo. Para tal, conforme indicado
pelos autores, apds a criagdo do modelo no Software SmartPLS, aplica-se o algoritmo de PLS
para verificar a confiabilidade composta (CC), a validade convergente (Variancia Média
Extraida — AVE) (Tabela 9), e a validade discriminante (critério de Fornell-Larcker) (Tabela
10).

Tabela 9
Confiabilidade Composta (CC), Validade Convergente (AVE)
Fator Confiabilidade Validade
Composta (CC)  Convergente (AVE)
Foresight — Informacional 0,865 0,518
Foresight — Facilitacéo 0,890 0,624
Foresight — Influéncia Estratégica 0,923 0,668
Foresight — Provocacéo 0,912 0,598
Inovatividade 0,959 0,540
Vantagem Competitiva 0,857 0,601

Analisou-se a qualidade do modelo, utilizando-se a indicacdo de Hair et al. (2019) que
destacam que os valores das cargas de Confiabilidade Composta (CC) podem variar de 0 a 1,
sendo que valores entre 0,7 e 0,9 sdo considerados satisfatérios — o modelo apresentou valores
acima de 0,857, o que indica boa consisténcia interna das escalas. Na sequéncia, verificou-se a
Variancia Média Extraida (AVE) dos fatores na analise da validade convergente. Segundo os
critérios apontados por Hair et al. (2019), os valores de AVE devem ser superiores a 0,5, valor
atingido em todos os construtos do modelo analisado.

Ao observar que o modelo atingiu resultados satisfatorios nos critérios analisados de
confiabilidade composta e validade convergente, foi executada a analise de validade
discriminante do modelo, por meio da verificacdo do critério Fornell-Larcker, conforme
sugerem Hair et al. (2019). Os autores destacam que a raiz quadrada das AVE deve ser superior
a correlacdo entre os construtos, conforme destacado na Tabela 10.
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Tabela 10
Validade Discriminante — Critério de Fornell-Larcker

Construtos FOIN FOFA FOIE FOPR INOV VvC
FOIN 0.720
FOFA 0.701 0.790
FOIE 0.717 0.789 0.817
FOPR 0.718 0.628 0.715 0.773
INOV 0.653 0.585 0.711 0.670 0.775
VC 0.572 0.472 0.544 0.513 0.735 0.776

Na Tabela 10, observa-se que a raiz quadrada das AVE (valores da diagonal em negrito)
€ maior do que a correlacdo entre os fatores, assegurando que a validade discriminante do

modelo foi atendida para o Critério Fornell-Larcker.

5.4.5 Modelo Estrutural e Teste de Hipdteses

Apo6s a validacdo do modelo de mensuracdo, realizou-se a avaliagdo do modelo
estrutural e, em seguida, o teste de hipo6teses. Tendo como base as etapas sugeridas por Hair et
al. (2019), realizou-se, primeiramente, a analise de colinearidade com o objetivo de identificar
se existe alto grau de similaridade entre dois construtos. Para isso, empregou-se o critério do
Fator de Inflagdo de Variancia (VIF) que, conforme os autores, cada valor de toleréncia do
construto preditor (VIF) deve ser em torno de 3 ou menos. Os valores obtidos foram
satisfatorios, variando do valor minimo 1 para Vantagem Competitiva ao valor maximo 3,575
para Inovatividade. Assim, seguiu-se com a analise do modelo estrutural aplicando-se a técnica
de reamostragem do tipo Bootstrapping, que avalia a significancia dos coeficientes do caminho.
Nesse procedimento, conforme Hair et al. (2011), o valor minimo de amostras deve ser 5.000,
calculado automaticamente pelo software SmartPLS, apresentando os resultados dispostos na

Figura 13.
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Figura 13. Andlise de Bootstrapping

Para a avaliar o modelo estrutural, os principais critérios que devem ser observados,
segundo Hair et al. (2019), sdo as medidas R2 (coeficiente de determinacdo dos fatores
dependentes) e o nivel e significancia dos coeficientes do caminho (path coefficients). O Rz é
um coeficiente que representa o quanto da variacao da variavel dependente é explicada pelas
varidveis independentes. Conforme os autores, espera-se que 0s niveis de R2? dos fatores
principais sejam elevados, uma vez que, na abordagem de PLS-SEM, busca-se prever e explicar
a variancia das variaveis latentes endogenas. Como parametro, tem-se os valores de R2 0,75,
0,50 e 0,25 considerados substancial, moderado e fraco, respectivamente (Hair et al., 2019).
Como resultado obtido no modelo, o valor de R? dos fatores Inovatividade e Vantagem
Competitiva séo 0,561 e 0,600, ambos considerados moderados. Estes valores indicam que as
varidveis preditoras relacionadas ao Foresight explicam 56,1% da variancia na variavel
dependente Inovatividade e Inovatividade explica 60% da variancia na variavel dependente

Vantagem Competitiva.
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Posteriormente a andlise do R?, verificou-se o nivel de significancia dos coeficientes do
caminho (hipdteses), utilizando-se 0 ‘teste t’ de Student. Segundo Ringle et al. (2014), os
valores de “t” devem estar acima de 1,96 (p<0,05) para suportar as hipoteses propostas. A

Tabela 11 mostra os valores obtidos no teste de hipoteses.

Tabela 11
Teste de hipoteses

Hipdteses Relacéo Valores de “t” Significancia (p) Avaliacao
H1 INOV > VC 18,979 0,000 SUPORTADA
H2 FOIN = INOV 1,803 0,071 NAO SUPORTADA
H3 FOFA - INOV 0,357 0,721 NAO SUPORTADA
H4 FOIE - INOV 3,343 0,001 SUPORTADA
H5 FOPR > INOV 2,501 0,012 SUPORTADA

Considerando os valores obtidos no teste t e a significancia observada, as hipoteses H1,
H4 e H5 foram suportadas, indicando que o foresight na funcéo de Influéncia Estratégica e na
funcéo de Provocacdo apresentam relagdo positiva com a Inovatividade e que esta também tem
relacdo positiva com a Vantagem Competitiva da organizacdo. Em contrapartida, as hipoteses
H2 e H3 ndo foram suportadas, ou seja, as func¢des Informacional e de Facilitacao do foresight,
na amostra analisada, ndo tém relacdo significativa sobre a Inovatividade.

Seguindo-se as anélises do modelo estrutural, o tamanho do efeito f2 € medido para
avaliar quanto cada construto € Gtil ao modelo (Ringle et al., 2014). Usa-se como referéncia as
interpretacdes de Hair et al. (2019), que apontam que 0,02 significa pequeno impacto, 0,15 para
médio impacto e 0,35 para alto impacto. No modelo, os construtos do foresight apresentaram efeito

de pequeno impacto, conforme apresentado na Tabela 12.

Tabela 12
Tamanho do efeito 2

Relacéo f2
INOV = VC 1,500
FOIN - INOV 0,027
FOFA - INOV 0,001
FOIE = INOV 0,113

FOPR - INOV 0,067
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Por fim, realizou-se o procedimento de Blindfolding no SmartPLS para se obter a
qualidade de predi¢do do modelo (valor Q2 de Stone-Geisser para cada construto endégeno).
Segundo Hair et al. (2019), os valores de Q2 devem ser maiores que zero, 0,25 e 0,5 (pequeno,
médio e grande, respectivamente). Neste modelo, pode-se entender que 0s construtos exdgenos
tém relevancia preditiva para o construto endégeno em consideracao, pois apresentam valores

maiores que zero, conforme Tabela 13.

Tabela 13
Capacidade de predicdo Q2

Qualidade de

2

e Q predicdo do modelo
Inovatividade 0,519 Grande

Vantagem Competitiva 0,310 Médio

Levando em consideracdo todas as analises feitas, 0 modelo de mensuracdo pode ser
considerado satisfatorio, pois atinge o nivel de confianca necessario. Ja 0 modelo estrutural tem
poder de explicacdo para algumas das hipoteses levantadas, considerando a amostra analisada.

Ao analisar as dimensfes ndo-suportadas, é possivel fazer algumas inferéncias. A
funcéo Informacional esta relacionada as atividades de monitoramento do ambiente externo em
busca de sinais prospectivos. Yoon et al. (2018) argumentam que as empresas precisam ter uma
operacdo de varredura ambiental para obterem conhecimento atualizado que vai orientar a
estratégia. Este comportamento esté ligado ao processo de aprendizagem organizacional que,
segundo os autores, é considerado um mediador entre o foresight e a inovatividade. Ademais,
as informacdes coletadas nesta fase sdo a matéria-prima para que a funcéo de Facilitacdo possa
ocorrer: isoladas, sem interpretacdo, possuem pouca relevancia para a tomada de decisdo. Da
mesma forma, a funcdo de Facilitacdo esta relacionada ao uso de ferramentas e métodos de
interpretacdo coletiva para que seja gerado conhecimento orientado para o futuro (Adegbile et
al., 2017). E pela operacéo destas atividades colaborativas, de interpretacdo, que sio criadas as
visdes de futuro e sugeridas as acdes a serem tomadas. Logo, pode-se argumentar que a fungéo
Informacional e a funcdo de Facilitacdo representam condic¢des sine qua non do processo de
foresight. Dessa forma, ambas func¢des — Informacional e de Facilitacdo — devem sempre ser
consideradas, mesmo que ndo influenciem diretamente a inovatividade das organizacdes,

devendo permanecer no modelo proposto.
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5.5 CONCLUSAO

O objetivo principal deste artigo é validar o foresight como uma alavanca para a
inovatividade das organizacgdes. Este objetivo foi alcancado por meio de uma survey que contou
com a participagdo de 118 respondentes, atuantes em areas de pesquisa e desenvolvimento e
inovacdo em Inddstrias e empresas de Servigcos (predominantemente em grandes companhias
do Brasil). Por meio de testes estatisticos foi possivel validar a confiabilidade do modelo
proposto e trés das cinco hipoteses levantadas.

Assim como apontado por Rohrbeck e Gemiinden (2011), Yoon et al. (2018) e Gordon
et al. (2020) ha um gap na literatura em verificar como esta relacdo se da efetivamente, ou seja,
como o foresight afeta a inovatividade das empresas. Com o intuito de explorar esta lacuna, o
modelo proposto e as hipoteses levantadas foram baseados na tese de que o foresight assume
diferentes funcdes quando esté associado a inovacao (Janissek-Muniz, 2004; Havas et al., 2010;
Rohrbeck & Gemiinden, 2011). Grande parte dos trabalhos disponiveis na literatura fornecem
descricdes de como se apresentam as atividades relacionadas a cada funcéo, porém raros sao 0s
trabalhos que buscam comprovar quantitativamente como se da a influéncia de tais construtos
(Gracht et al., 2010; Calof e Smith, 2012; Rohrbeck et al., 2015).

A partir da andlise do modelo proposto, pode-se aplicar andlises estatisticas para
comprovar as hipoteses. Os resultados da amostra estudada demonstram que duas das cinco
hipdteses foram refutadas. A funcdo do foresight Informacional e a fungédo de Facilitacdo ndo
foram suportadas. Isso pode demonstrar que, considerando o processo de foresight (Voros,
2003), tais etapas sdo consideradas operacionais, pois sao as etapas iniciais do processo. Nesta
etapa, os inputs informacionais, sejam sinais emergentes ou informacgdes formais, sé&o
consideradas as entradas para que o processo de andlise e interpretacdo possa ser feito. O
monitoramento é uma das principais atividades do foresight, porém sem a devida interpretacao
e aplicacdo, ndo tém poder de gerar resultados efetivos para a inovacgao (Frishammar & Horte,
2005). Este resultado corrobora a pesquisa feita pela KPMG (2019) que aponta que a maioria
das empresas ja sdo capazes de captar sinais do ambiente externo, mas ainda ndo conseguem
agir sobre eles. Os resultados da analise descritiva reforcam este entendimento, uma vez que as
etapas mais estrategicas do processo tém menores medias, em detrimento das etapas iniciais de
coleta. Esta caracteristica da amostra também pode indicar processos de foresight menos
maduros (Martini, 2020), focados nas etapas operacionais € sem 0 uso de métodos e técnicas

estruturados, comportamento muito comum no mercado brasileiro.
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As hipoteses suportadas comprovam as indicacdes de Janissek-Muniz (2004), Rohrbeck
e Geminden (2011), Gordon et al. (2020) e Reichert et al. (2020). Consideradas etapas
estratégicas, as funcbes de Influéncia Estratégica e Provocacdo, sdo aquelas que apresentam
menor aderéncia dos participantes (menores médias), mas que possuem maior influéncia sobre
a inovatividade. Isto posto, reforga-se, neste trabalho, a funcéo estratégica do foresight sobre a
inovatividade das organizagdes, como uma das mais importantes para gerar resultados efetivos
para a inovacao. Pela analise da literatura e dos resultados obtidos, empresas que focam seus
esforcos nas etapas de prospeccdo de futuro e recomendacbes estratégicas conseguem
efetivamente agir sobre os sinais que estdo captando. O que se observa é que, apenas ter
processos de monitoramento e captura de informacdes, sem interpreta-las e imagina-las em
cenarios futuros, ndo é efetivo para alavancar a inovacao.

Estes resultados representam avangos no desenvolvimento do foresight como pratica
estratégica que deve ser fomentada e amadurecida em organizacfes que desejam obter
resultados superiores em relacdo a inovacdo. Assim como mencionado nos trabalhos de
Adegbile et al. (2017), Buehring e Liedtka (2018), Reichert et al. (2020) e Bourmistrov e Amo
(2022), a analise da amostra pesquisada demonstra que empresas proativas, que aplicam o
foresight de forma estratégica, geram resultados superiores em termos de inovagao e vantagem
competitiva. Estes resultados reforcam a importéncia de seguir validando o valor estratégico do
foresight para a inovacdo, buscando testar 0 modelo sobre outras amostras, em diferentes
setores da economia e, ainda, em paises desenvolvidos com processos de inovacdo mais
maduros.

Uma das limitagdes deste trabalho esta relacionada a heterogeneidade da amostra que
ndo focou em um setor da economia ou em um segmento especifico de mercado, mas sim,
buscou observar como o fenbmeno se da, em geral, em empresas brasileiras. Como sugestao de
estudos futuros, recomenda-se testar o modelo em diferentes realidades, verificar como se da
esta relacdo em setores de alta, média ou baixa intensidade tecnoldgica, pequenas e médias
empresas, industria ou servigos. Acredita-se que é possivel fazer recortes amostrais para avaliar
o comportamento de influéncia do foresight sobre a inovatividade em diferentes contextos para
enriquecer ainda mais o conhecimento sobre o tema e buscar novas aplicacdes préaticas. Estes
estudos futuros podem, inclusive, ser pontes para o desenvolvimento de novas perspectivas para
segmentos da economia que desejam incorporar as fungdes do foresight em suas organizacoes
para inovar.

Cabe ressaltar, também, que outra limitagdo importante deste estudo é o tamanho da

amostra analisada. Apesar de atingir o numero minimo estipulado por autores como Faul et al.
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(2009) e Hair et al. (2019), amostras maiores poderiam ser utilizadas para conferir valor
confirmatdrio ao modelo proposto. Isso posto, cabe ressaltar que os resultados obtidos com a
amostra analisada ndo tém poder de generalizagdo, mas sim compreendem uma exploracédo do

fendmeno para que novos avancos possam ser feitos em pesquisas futuras.

Todas as referéncias se encontram no final do documento.
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6. CONCLUSAO

Esta secdo apresenta as motivacdes do estudo, a retomada dos objetivos desta tese de
doutorado e como foram alcancados e, por fim, sdo apresentadas as principais contribuicdes,

implicagdes e sugestdes para estudos futuros.

6.1 MOTIVACOES E OBJETIVOS DE PESQUISA

Esta tese de doutorado teve como objetivo principal validar o foresight, especialmente
sua funcdo de provocacdo, como processo capaz de impulsionar a inovatividade das
organiza¢bes. Como motivacdo inicial, observou-se um crescente interesse na literatura em
investigar como a relacdo foresight-inovacdo se dad e como as organizacGes associam tais
praticas na busca por resultados superiores. Considerando que atualmente a inovagdo é um dos
principais fatores de diferenciacdo e sustentabilidade dos negé6cios e que o ambiente
competitivo apresenta um comportamento altamente dindmico com acontecimentos, muitas
vezes, dificeis de prever, parece correto afirmar que a associacdo de um processo que
efetivamente ajuda as organizagdes a visualizar cenarios futuros possa ser uma excelente pratica
para as empresas que desejam inovar.

Esta percepcao se tornou ainda mais evidente com o acontecimento disruptivo que
ocorreu no cenario mundial em 2019 (em meio a construcdo desta tese), com a pandemia da
COVID-19. Apesar de haver sinais fracos de que este evento poderia vir a acontecer em algum
momento da histéria mundial, nunca houve uma preocupacéo real das organizacfes planejarem
cenarios sobre esta possibilidade de futuro, ndo somente por sua natureza distopica, mas
também pelo fato de os executivos ainda tomarem decisdes essencialmente baseadas no
passado, em resultados historicos e fatos reais (Buehring & Liedtka, 2018). A partir do grande
impacto gerado pela pandemia na sociedade e na economia mundial, a leitura do que poderia
vir a acontecer no futuro — cunhado por Miller (2018) como Futures Literacy e proposto por
Rohrbeck e Kum (2018) como Future Preparedness — colocou o foresight em outro patamar de
relevancia. Muitas empresas, que naturalmente estavam despreparadas para lidar com a
pandemia, tiveram que se reinventar rapidamente em um cenario imprevisivel e a inovagéo
passou a ter ainda mais valor para que elas pudessem sobreviver. Neste novo contexto, o
foresight assumiu um papel de destaque, pois estar atento e se preparar para o futuro passou a

ter um novo valor estratégico em relagéo a sustentabilidade dos negocios a longo prazo.
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Uma curiosidade adicional veio do fato de que a provocagéo, proposta por Janissek-
Muniz, em 2004, foi comprovada em seu trabalho como uma estratégia proativa para coletar
sinais fracos a partir de “iscas informacionais” posicionadas intencionalmente no ambiente
pertinente das empresas para estimular pensamentos e ideias inovadoras. Ao observar 0 uso
recorrente de provocagcfes na pratica, em ambientes de negdcios, verificou-se que, em
contrapartida, na literatura, a provocacao ainda nao havia recebido atengdo suficiente na area
de Gestdo e Negdcios.

Outra inquietacdo que motivou a construcdo deste trabalho foi o destaque positivo da
associacao do foresight aplicado & inovagdo descrito na literatura, a partir do relato de cases em
diversos paises e contextos. Notou-se também a recorréncia de autores citando a necessidade
de haver um modelo capaz de efetivamente medir a influéncia entre tais construtos,
especialmente em relacdo aos resultados que esta associacdo pode gerar (Vishnevskiy et al.,
2015; Duan & Cao, 2015; Yoon et al., 2018; Gordon et al., 2020). Nesse sentido, o estudo de
Reichert et al. (2020) também foi uma das razbes para seguir esta pesquisa, pois confirma que
organizacfes com comportamentos proativos (que praticam algum tipo de atividade relacionada
ao foresight) apresentam maior capacidade de inovacéo.

Considerando estas motivagdes e para alcancar o objetivo geral da tese, foram propostos
trés artigos, cada um desenvolvido para responder aos objetivos especificos estipulados. O
primeiro artigo identificou e apresentou as atividades relacionadas ao foresight associadas ao
processo de inovacdo, categorizando-as em funcdes, assim como proposto por Havas et al.
(2010). Para responder a este primeiro objetivo especifico, foi conduzida uma pesquisa
exploratoria, a partir de Revisdo Sistemética de Literatura, baseada em Webster e Watson
(2002), que permitiu ampliar a visdo sobre o fendmeno a ser estudado e montar o arcabougo
tedrico para o desenvolvimento dos construtos. Foram revisados 106 artigos para se chegar, ao
final, a descricdo de trés funcbes do foresight quando associado a inovacdo. A funcéo
Informacional do foresight associado a inovacdo esta relacionada a atividades que tém o
proposito de aumentar a consciéncia e o conhecimento sobre 0s sinais que estdo presentes no
ambiente externo, para que as decisbes possam ser tomadas com base em elementos
informacionais. A luz do processo de foresight proposto por Voros (2003), esta seria a etapa
inicial, em que inputs informacionais sdo a matéria-prima para que as demais etapas de
interpretacéo e analise possam ser conduzidas. A funcéo de Facilitacio do foresight associada
a inovacdo diz respeito a capacidade de compreender o significado desses sinais a partir de
atividades, ferramentas, meétodos ou técnicas estruturadas de interpretacdo coletiva para

estimular a reflexdo sobre possiveis desenvolvimentos futuros. Por fim, a fungéo de Influéncia
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Estratégica do foresight associado a inovacgéo é, de fato, a etapa em que sdo propostas a¢oes e
recomendacdes de caminhos possiveis a partir da informacéo capturada, filtrada e interpretada
nas etapas anteriores. Esta é a funcdo que permite as organizacOes efetivamente agir
proativamente sobre os sinais antecipativos que emergem no ambiente competitivo para avaliar
estrategicamente a viabilidade de desenvolvimento das inovagdes propostas. Como resultado,
0 artigo sugere um modelo para verificar se tais funcOes estdo presentes nas organizagdes com
potencial inovador. Para isso, o construto de inovatividade proposto com Wang e Ahmed (2009)
foi utilizado.

Complementarmente, buscou-se avancar na exploracdo sobre o tema com um segundo
artigo, propondo a funcdo de Provocagdo como uma quarta dimenséo do foresight, por ser
uma estratégia proativa com alta capacidade de alavancar a inovatividade das organizacoes.
Esta hipotese ja havia sido comprovada na tese de Janissek-Muniz (2004), na etapa inicial do
processo de foresight, voltada especificamente para a coleta de sinais fracos. Para a construcao
desta tese, desejou-se avangar e expandir o potencial da provocacdo em outras etapas do
processo, a saber, verificar como a provocacao poderia ser utilizada nas organizacgdes nas etapas
posteriores a coleta, em especial durante as sessfes de criacdo coletiva de sentido voltadas a
antecipacdo e a inovacdo. Para tanto, o segundo artigo investiga o uso da provocagao em outras
areas do conhecimento, construindo o lastro teérico necessario para desenvolver um roteiro
para explorar o fenbmeno pesquisado. Por meio de entrevistas em profundidade com 49
praticantes de mercado, o artigo amplia o entendimento sobre a provocacdo no contexto
organizacional, apresentando uma relacdo de elementos e artefatos provocativos utilizados na
pratica, 0s momentos em que sao utilizados e os resultados alcancados ao utilizar esta estratégia.
Como resultado, € possivel posicionar a provocacdo no campo da Gestdo e Neg6cios como
estratégia proativa utilizada por organizagdes que desejam estimular intencionalmente respostas
inovadoras aos desafios que sdo postos. Especialmente em momentos coletivos, a provocacgédo
(em forma de diferentes elementos ou artefatos) tem potencial para suscitar reflexdes
individuais a partir de sessOes coletivas de construgdo de sentido (design thinking,
brainstorming e criagdo de cenarios, por exemplo) e fazer com que 0s participantes antecipem
acontecimentos e tenham insights potencialmente inovadores para resolver aquilo que esta por
vir. Em contrapartida, um achado importante diz respeito a baixa adesao ao uso de sinais fracos
no modo provocagdo. Apesar de utilizarem elementos provocativos em sessdes de criagdo de
sentido, a natureza destes artefatos esta relacionada a informagdes que j& sdo de conhecimento
publico (podendo ser considerados sinais fortes), de menor potencial estratégico e antecipativo,

como os sinais fracos.
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Como etapa final, o terceiro artigo se propds a verificar a influéncia do foresight sobre
a inovatividade das organizagdes, assumindo as 4 fungdes apresentadas nos dois primeiros
artigos da pesquisa. Nesse sentido, foram formuladas cinco hipoteses que, compondo o modelo
de pesquisa proposto, representam as relacdes entre as variaveis estudadas. Para isso, realizou-
se uma survey aplicada em empresas de todo o Brasil, que obteve 118 questionarios validos
para andlises baseadas em modelagem de equagdes estruturais. Os testes estatisticos
asseguraram a validade e confiabilidade do modelo de pesquisa proposto. Em contrapartida, o
modelo estrutural ndo apresenta significancia para duas das cinco hipoteses levantadas.
Considerando a amostra pesquisada, é possivel concluir que as funcdes Informacional e de
Facilitacdo do foresight ndo influenciam diretamente a Inovatividade, mas sim, suas funcdes de
Influéncia Estratégica e de Provocacdo. Cabe destacar um achado importante no que diz
respeito a analise descritiva: a funcdo Informacional apresentou a maior média e a funcéo de
Facilitacdo, a menor média. Isso permite inferir que o monitoramento estratégico vem sendo
realizado pelas organizagdes, porém de forma ndo estruturada, sem técnicas ou ferramentas que
suportem o processo de coleta e interpretacdo. Isto posto, cabe ressaltar que o objetivo geral do
trabalho foi atingido e apresenta como conclusdo a existéncia de uma relacao significativa entre
as funcOes estratégicas do foresight — de Influéncia Estratégica e de Provocacdo — e a
Inovatividade das organizac6es. Dessa forma, também é possivel confirmar a provocagdo como
uma estratégia proativa capaz de estimular o pensamento inovador em sessGes de criacdo de

sentido.
6.2 CONTRIBUICOES, IMPLICACOES E SUGESTOES DE ESTUDOS FUTUROS
Esta secdo retoma os principais gaps identificados na pesquisa e explora as

contribuicdes e implicacBes encontradas, assim como descreve sugestbes para pesquisas

futuras. Estes pontos estdo organizados no Quadro 13 e, na sequéncia, resumem-se 0s achados.



Quadro 13

Contribuicdes, implicacgdes e estudos futuros
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Problematicas

Contribuicbes

ImplicacGes

Estudos futuros

A maior parte das empresas

toma decisdes baseadas
essencialmente em dados
passados e sinais
consolidados no mercado
(Buehring & Liedtka,
2018).

Empresas proativas lidam
melhor com a complexidade e a
incerteza do ambiente
competitivo a partir do
monitoramento e interpretacdo
de sinais fracos.

A adocdo de processos de
foresight baseados em
sinais fracos deve ser
ampliada em
organizacOes que desejam
tomar decisBes mais bem
informadas e reagir
adequadamente ao que
esta por vir.

Verificar o quanto
as organizacgdes
consideram sinais
de futuro nos seus
processos de
foresight e tomada
de decisdo.

As empresas tém
dificuldades de agir sobre
0s sinais que emergem do
ambiente competitivo e
transforma-los em insights
de futuro, potenciais para

alavancar sua inovatividade

(Rohrbeck & Gemiinden,
2011; Sakellariou et al.,
2020; Li et al., 2022).

O foresight é um recurso
fundamental para as praticas de
inovacdo, podendo ser
considerado um catalisador
para a acéo inovativa
preparando a organizagdo com
respostas adequadas ao futuro
que esta por vir.

As atividades
relacionadas as funcdes
do foresight de influéncia
estratégica e de
provocacdo devem ser
associadas as atividades
de inovagéo para ampliar
a inovatividade das
empresas.

Verificar o impacto
das 4 fungbes do
foresight sobre as 5
dimensdes de
inovatividade
propostas por Wang
e Ahmed (2014) em
amostras maiores.

A provocagdo ndo esta bem

teorizada (Driessens, 2013;
Boudana & Segev, 2017).

A provocacéo na area de
Gestdo e Negdcios € utilizada
como uma estratégia para
confrontar o estado atual das
coisas e desafiar aquele que
esta sendo provocado a sair da
zona de conforto e propor algo

Artefatos e elementos
provocativos utilizados
em momentos coletivos
estimulam o pensamento
antecipativo e inovador e
ampliam a capacidade das
organizaces de
resolverem problemas
complexos.

Investigar
caracteristicas
comportamentais e
cognitivas dos
individuos da
organizacao para
adequar o uso de
provocagdes.

A prospeccao de sinais
fracos para a inovacéo

precisa evoluir (Holopianen

& Toivonen, 2012)

As organizagdes ndo
reconhecem plenamente o valor
estratégico dos sinais fracos
para a tomada de decisdo em
processos de inovagéo.

Os sinais fracos permitem
perceber antecipadamente
descontinuidades no
ambiente competitivo que
geram vantagem
competitiva para a
organizacdo que inova.

Ampliar a
investigacao sobre a
adocdo e uso dos
sinais fracos em
processos de
inovacédo,
explorando
eventuais barreiras e
estimulos.

E preciso ampliar as

abordagens do foresight em

relacdo aos resultados que
podem gerar para a
inovacdo (Adegbile et al.,
2017; Yoon et al., 2018;
Gordon et al., 2020;
Fergnani, 2022)

As funcdes de influéncia
estratégica e de provocagdo do
foresight influenciam
positivamente a inovatividade
das organizagdes.

Empresas que possuem
processos de foresight
mais maduros atuam em
niveis mais estratégicos e
menos operacionais.

Verificar a relagéo
entre maturidade do
processo de
foresight e
inovatividade das
empresas.

Em suma, o estudo como um todo evidenciou o foresight como uma abordagem

processual que permite as organizacfes responder de forma antecipada as ameagas e

oportunidades do ambiente externo, cada vez mais competitivo e dinamico. Conclui-se, pelos

resultados obtidos, que a prospecc¢do de visdes de futuro de forma sistematica tem potencial
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para conferir as empresas que adotam o foresight como processo, prosperidade econdmica e
vantagem competitiva, assim como proposto por Vecchiato (2012) e Zeng (2018). Em especial,
quando o foresight é associado a inovacgéo, proporciona as organizagdes formas de ver o futuro
a partir de sinais que emergem do ambiente externo no tempo presente. Estas pistas contextuais,
quando provocadas, captadas e interpretadas de forma estruturada e coletiva, podem gerar
insights Uteis com potencial para alavancar a inovatividade das empresas.

Explicitada a relevancia da tematica abordada, buscou-se preencher lacunas apontadas
por Costanzo (2004), Rohrbeck e Gemiinden (2011), Duan e Cao (2015), Adegbile et al. (2017),
Gordon et al. (2020) e Fergnani (2022) que evidenciam a falta de clareza em estudos prévios
sobre a efetividade do uso do foresight para a inovacdo. Dessa forma, além de apresentar,
verificar e analisar a influéncia das func@es que o foresight pode assumir quando associado a
inovacdo, a contribuicdo deste trabalho reside em propor uma nova funcdo — a provocacao —
como uma forma proativa de estimular o pensamento sobre o futuro que podem conter sementes
de inovagéo (Janissek-Muniz, 2004).

Buscou-se, adicionalmente, contribuir para o avanco tedrico sobre a temaética do
Foresight, cujo conceito requer consolidacdo (Agikgoz et al., 2016) e cuja associagdo com a
Inovacdo ainda carece de aprofundamento (Gordon et al., 2020). Ademais, contribuiu-se para
0 campo pratico, fornecendo caminhos para que as empresas possam alcancgar resultados
superiores desenvolvendo a capacidade de prospectar o futuro a partir da aplicagdo das funcdes

do foresight associadas aos seus processos de inovacao.
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processo de foresight que
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foresight.
Technological .
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tecnologias futuras, a partir Identificacdo de trajetorias
knowledge-based - 2 7 Clusters
L I de andlise estatistica tecnoldgicas e clusters e N >
principle: evidence . L Estudo de Ciéncias da tecnoldgicos;
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. Lo projetar clusters coerentes doengas como cancer, -
investigation in the S~ ; ; . de foresight
para a tomada de decis6es Alzheimer ou Esquizofrenia.
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network of experts Como as capacidades do foresight por meio de redes de Technology
L . - em 3 empresas A
for competitive foresight podem ser escuta humana traz varios Estudo de foresight; redes
Rohrbeck, R. | 2010 . , S . de .
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Gemiinden, - - ao esforco de inovacdo de ) . Casos : inteligéncia
the innovation empresa: 0 papel estrategista, 0 entrevistas L
H. . . uma empresa. g competitiva;
capacity of a firm papel iniciador e o papel
L. melhores
adversério. e
praticas;
capacidades
dindmicas
Foresight
Community comunitario;
foresight for urban Articulacdo de uma agenda Projeto ciéncia dos
. sustainability: Uso do foresight para a 'liderada pela comunidade' para Cidadania para cidadaos;
Eames, M.; e . . - . - Estudo de o
2011 Insights from the pesquisa de sustentabilidade a pesquisa de sustentabilidade a sustentabilidade
Egmose, J. caso .. . ~
urbana. Sustentabilidade | urbana; gestdo da

Citizens Science for
Sustainability
(SuScit) project

urbana, em vez de uma visao
normativa explicita.

(Inglaterra)

transicao;
engajamento
publico
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Foresight
Propor uma nova s
- o corporativo;
metodologia para verificar a o
A methodology of X coeréncia;
. - evolugdo da empresa no PO
Battistella, technological « . tendéncia;
) - acompanhamento das Proposta da “metodologia da Estudo de Empresa L
C.;eDe 2011 foresight: A P - direcionamento
: - tendéncias, adaptando a sua cobertura futura Caso Eurotech L
Toni, A. proposal and field - estratégico;
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) 2012 foresight, politicas e tridimensional que contempla e posicionamento
e Saritas, O case of Ankara L . Estudo de | Universidade de
L estratégias para o0 novo complementaridade, redes de escalar
University - . Caso Ankara. L
parque tecnolégico de relacionamento e estratégico;
Ankara. posicionamento. politica;
estratégia
O processo identificou
Research . -
. mercados que ndo existem Cenérios
. Foresights The Use N . L
Farrington, . Relatar o uso de um processo | agora, mas serdo robustos em 5 indutivos;
. of Strategic . : ; . . ) .
T; Henson, . de foresight para influenciar a a 10 anos, e criou conteldo Métodos de . foresight
j 2012 Foresight Methods . AR . PepsiCo S
K; e Crews, . agenda de pesquisa sobre o futuro que permitiu a foresight tecnoldgico;
for Ideation and - ; . . -
C Portfolio estratégica da PepsiCo. empresa investir em plataformas Gerenciamento
de inovacdo baseadas em novos de portfélio
Management .
avancos de ideias.
. Abordar a utilizag8o da foresight
Coelho, GM; . . . , 2
. . prospectiva estratégica A mudanca de mentalidade estratégico; plano
Galvao, Strategic foresight . x . . - N «
) - aplicada ao plano de gestédo ajudou a criar um ideal ndo de gestdo
ACF; applied to the Al . ; . L
. de uma agéncia que trata do irrealista — transformar o Brasil Estudo de estratégica;
Guedes, AC; | 2012 | management plan of ; - x . . ~ FINEP R
. ) A . financiamento e promocéo por meio da inovagdo — que caso agéncia de
Carneiro, IA; an innovation - T
) para o desenvolvimento da motivara as pessoas e fomento e
Chauke, CN; development agency A . . .
Fellows. L ciéncia, tecnologia e alinhar esforcos. promocao;

inovacéo.

inovacdo; FINEP
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Foresight
estratégico;

Rohrbeck, R; strategic foresight: _Explorar 0 potencial ea maior capacidade de interpretar Estudo 77 grandes criagao de valgr;
e Schwarz, 2013 Insights from an criacdo de valor do foresight . . . empresas sinais fracos;
. e responder & mudanca; (3) descritivo L . "
JO empirical study of nas empresas . - i multinacionais orientacdo
influenciar outros atores; 0
large European . . organizacional
; (4) uma maior capacidade de
companies - A para o futuro
aprendizagem organizacional.
Processo de
An innovation- ) cenarIP;_
. . Mostrou o desenvolvimento e . . Inovagéo;
Von der focused scenario Usar o foresight como forma . ~ Fabricante lider .
. . implementacdo de um processo Estudo de Delphi;
Gracht, HA; 2013 process - A case de aumentar a capacidade de - . global de L
o . . x de cenério sob medida para a caso - Logistica,;
e Stillings, C from the materials inovacgdo de uma empresa. ~ . ~ materiais T .
A gestdo da inovagéo. Dinaxibilidade;
producing industry L
Visualizacéo;
Projeto
Prospecc¢do
organizacional;
Foi identificado super Préticas sociais;
A matter of Examinar como as préticas de compartimentalizagdo, super Equipes de
. foresight: How dos membros posicionados determinismo e incongruéncia inovacdo de
Sarpong, D; . . . R " R i
Maclean M- 2013 practl_ces enable (or | mais abal?q) na organizagao de \_/alo_res como préaticas Estudos de Trés empresas produtos,~
o Davies, c ' impede) podem facilitar (ou restringir) organizacionais incorporadas, caso de software Coordenacéo
' organizational sua capacidade de realizar que permitem constitutivamente social;
foresightfulness acles prospectivas. ou impedir) foresight Arquitetura
organizacional. organizacional;
(In)congruéncia
de valores
Strategic foresight Aborda um estudo sobre Prospec¢do
using a modified Delphi com modelo de (1) inovagéo de marca e servico, estratégica;
) Delphi with end- participacdo do usuario final. (2) foco em tecnologia de Delphi com
Hung, CY; ST £ I f q keting d d Estudos d Empresas no icipacio d
Lee WY: e o013 | User participation: uma valiosa ferramenta de | nuvem e marketing de pro u:[os studos de ecossistema de partlglpaggo 0
' : A case study of the foresight para produtos com para a China e (3) cooperagdo caso . usuario final;
Wang, DS . . - . A PCs de Taiwan -
iPad's impact on um ciclo de vida curto, como | com lazer digital e industria do ecossistema de
Taiwan's PC eletrdnicos de consumo e entretenimento. PCs de Taiwan;
ecosystem produtos de moda. iPad
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Foresight

a guadrant de suites de histérias de cenarios até 2025 que exploram e Prototipagem
methodology for o - S Estudo Tapico: estresse o
Raven, PG 2014 - protdtipos complementares impactos e ideias de futuro . P Estresse hidrico
strategic . . x f descritivo hidrico .
o para facilitar a inovacdo e sobre a escassez de agua no Mudanca social
prototyping in . .
; exercicios de foresight no mundo. Infraestrutura
infrastructural g
setor de infraestrutura global.
contexts
- Envelhecimento
. Apresentar e fornecer uma x _— Anélise :
Stocktaking of . ) Apresentacdo de uma visdo g ativo
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. : - pesquisa de tendéncias para a planejamento
strategic desenvolvimento de médio a ~ . ~ .
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Recursos
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Portfélio de
Desenvolver uma estrutura patentes; Analise
The patent portfolio ot i de patentes;
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roadmaps and . Principais Roteiro de
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Vishnevskiy, corporate foresight N . empresas russas tecnologia;
) combinacédo do foresight e de roadmap e revelada as x
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companies Rotas de
mercado
As plataformas tém um impacto
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processo de cenario, em Planejamento de
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s Explorar o papel que as . .
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o plataformas online podem : . : Cinco M
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Foresight methods Abordar os resultados do ?;:/erlg agegodg
Paliokaite, 9 foresight a nivel nacional, no A escolha de prioridades vestigag )
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Martinaitis, 2015 estratégia de especializacdo desenvolver melhor sinergias e . Lituania S )
. strategy o L P . descritivo inteligente;
Z e . inteligente e da definigdo das politicas integradas, reduzindo
S development in S LY . « Descoberta
Reimeris, R . . prioridades nacionais de assim a fragmentac&o. )
Lithuania ; S h empreendedora;
investigacéo e inovag&o. .
Desafios de

longo prazo
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Rohrbeck, R; integrated insight g ~ x Escotismo;
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Telekom Innovation - : : Redes sociais;
. prospectiva corporativa. COM UM Processo prospectivo N
Laboratories hae Inovacao
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Weber, C; Real-time foresight de rede em tempo real estruturas de governanga para Estudos de 3 redes de Princpi ios d,e
Sailer, K; e 2015 | - Preparedness for instruido pelo caso extremo colaboracao imprevisivel, assim caso gerenciamento rede dirﬁémica'
Katzy, B dynamic networks de colaboragéo em como o estabelecimento de cruzados de desastres Inovacio '
gerenciamento global de metas e direcionamento G
T colaborativa
desastres. tradicionais conduzem a
ambientes estaveis.
Os resultados apresentados pela
pesquisa per_m|t|ram, aos autores Caixa futura:
determinar o nivel de .
Apresentar um estudo de caso : - Foresight de
: ~ maturidade prospectiva da PO
. N da implementacéo de . negocios;
Kononiuk, Foresight in a small . . empresa, os fatores mais A ; ~
) . . pesquisas prospectivas na . . : Estudo de Inddstria de Orientacéo
A; e Glinska, | 2015 enterprise. A case e . importantes que influenciam a : o
indUstria de portas e janelas L o caso portas e janelas empresarial;
E study sua atividade, possiveis areas de
com base em uma pequena Pequena

empresa da Poldnia.

melhoria e definir objetivos
estratégicos nas areas indicadas
pelos presidentes e
colaboradores da empresa.

empresa; Gestao
Estratégica
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Estratégia
Aprimora a compreensao dos competitiva,
. . . modelos utilizados; fornece cognicao
Evolution Cum Examinar a origem da bases para uma visdo integrada erencial e
Gavetti, G; e Agency: Toward a inovagdo estratégica a partir P eg Estudo de Banco Merrill- gerencic ]
2016 . Lo e um modelo de foresight organizacional;
Menon, A Model of Strategic de 3 modelos conceituais de . N caso Lynch o
. . - estratégico; sugere direcdes para posicionamento
Foresight foresight estratégico. - e
o trabalho futuro de estratégia estratégico;
comportamental. economia
evolucionaria
Propor uma nova abordagem
de integrar o conceito de
roadmgppmg em duas _ Foresight:
perspectivas, sendo elas o O artigo desenvolve uma  x . . S
. . Integrated ) - . : Revisdo de | 5 projetos-piloto Roteiro;
Vishnevskiy, planejamento estratégico de metodologia de roadmapping . L
. roadmaps for . : Literatura e de Estratégias de
K; Karasev, . empresas e autoridades que pode ser usada para planejar . . . <.
! 2016 strategic - - - . x entrevistas nanotecnologia inovacao;
O;e publicas para os objetivos de | estratégias de inovacdo de longo ; :
; management and . com com fibra de Roteiro
Meissner, D - longo prazo de prazo de empresas e autoridades - . )
planning . . P especialistas carbono integrado;
desenvolvimento social e publicas. .
A ; Cenario
econdmico e estimar o
potencial de novas
tecnologias.
The role of
. Empresas
corporate foresight .
. . Estatais;
Gershman, and technology Examinar as estatais russas e -
. .= Com base nos estudos de caso, Foresight
M; roadmapping in seus planos de . . T
e . - é sugerido uma estrutura corporativo;
Bredikhin, S; companies desenvolvimento, bem como . Estudo de Empresas .
2016 . . x comum de um roteiro de . Roteiros de
e innovation as ferramentas de gestéo que . caso estatais russas .
. . ) tecnologia tecnologia;
Vishnevskiy, development: The empregam para prever e . .
. L . que ¢é adequado para SOEs. Estratégias de
K case of Russian priorizar tecnologias.

state-owned
enterprises

inovacdo; Gestao
da inovacédo




Foram identificados quatro
conjuntos relacionais de préaticas
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Examinar como as estruturas que permitem (ou impedem) a Equipes de
A organizacionais normativas, execucdo de agdes estratégicas. inovacao
Cultivating S x . o ; ; -
) . . os direitos e as rela¢fes de foresight na prética. Isso inclui Arquitetura de
Sarpong, D; strategic foresight : . . L .
. o autoridade influenciam o conversas estratégicas, tomada Estudo de Empresas de organizacao
e Maclean, 2016 in practice: A It foresiah - flexivi fov lacionali
M relational cu tivo do foresight de perspectiva ere exividade campo software Re acionalismo
. estratégico entre os membros na pratica, Foresight
perspective S . . . : >3
organizacionais mais abaixo énfase excessiva no estratégico
na hierarquia organizacional. conhecimento formal e na
racionalidade técnica e
conspiracdes benevolentes.
Foresight
Embora tenha sido estratégico;
Iden, J; The nature of testemunhado um crescimento Revisdo
Methlie, LB; strategic foresight Analisar a evolugéo do do interesse académico pela Reviséo sistematica da
e 2017 research: A foresight, através de uma foresight estratégico, esse sistemética 59 artigos literatura;
Christensen, systematic literature revisdo da literatura. campo cientifico é fracamente | da literatura Foresight
GE review organizado e que ha falta de corporativo;
progresso tedrico. foresight
tecnoldgico
Os resultados da pesquisa nao
Strategic Propor um processo fornecem orientacdo sobre como Padroes;
standardization of | sistematico de gerenciamento 0 roadmapping pode ser International Estandardizacéo;
Ho, JY; e 2017 smart systems: A de praticas de roadmapping estruturado e organizado para Revisdo da | Organization for Estratégia;
O'Sullivan, E roadmapping para desenvolver estratégias abordar de forma mais eficaz as literatura Standardization Foresight;
process in support eficazes de padronizacdo em questdes de padronizacdo em (1SO). Roteiro; Sistemas
of innovation apoio a inovacao. estratégias de inovacdo para inteligentes
sistemas inteligentes.
Sugere que o foresight
. . estratégico, em vez de resultar Foresight
. ] Strategic Foresight ] . ~ S
Adegbile, A; ; . diretamente em inovacé&o, tende - L estratégico;
) for Innovation Fornecer uma revisdo . - Revisdo 258 publicacdes | . A
Sarpong, D; ; . a influencia-lo ao moldar e dar . " o inovacdo; criacdo
- 2017 Management: A abrangente do foresight e sua x sistemética | académicas de . i
e Meissner, : NP AP . x forma a ferramentas de gestéo ) de conhecimento;
Review and influéncia na inovagéo. : M da literatura 1990-2014 .
D da inovacdo e a criacdo de metodologias de

Research Agenda

conhecimento orientado para o
futuro, que por sua vez

Foresight




impulsionam cumulativamente
0 desempenho da inovacdo.
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Applp ’.FP;_ Search mechanisms Apresentar s temas O resultado desta edi¢do . Mecanismos de
Martini, A; . o abordados e as abordagens A . Text mining L
. and innovation: An - . especial é abrir caminho para pesquisa;
Petruzzelli, 2017 analysis across usadas, para investigar a uma agenda importante para o ¢ 19 artigos Inovacéo;
AM; ysIs relacdo entre 0s mecanismos 9 P °p clusterizaca 9 Vagao,
AT multiple - . ~ estudo futuro de mecanismos de Mudltiplas
Neirotti, P; e erspectives de pesquisa e a inovagdo em esquisa e inovacio 0 de temas erspectivas
Van Looy, B persp varios niveis de andlise. Pesq §a0. persp
Fatores relevantes para a
melhoria: 1) as atividades
Dissertar sobre como o prospectivas deveriam —
, L . . Foresight;
foresight tecnolégico tem incorporar 0s conceitos de x
. . . . / x Prospeccéo
Context appropriate | sido cada vez mais realizado capacidade de absorcéo 2) a tecnoléaica: Pais
Feige, D; e technologies for pelos paises em existéncia de um sistema Artio Paises em egm '
Vonortas, 2017 development: desenvolvimento para nacional de inovagdo aumenta a g desenvolviment . .
. . o . . - teorico desenvolvimento;
NS Choosing for the identificar tecnologias cuja probabilidade de sucesso dos 0 Lacuna
future adocgéo possa servir como exercicios prospectivos 3) 0s tecnoléaica:
uma plataforma para o paises em desenvolvimento sdo gica,
! . - Convergéncia
crescimento econémico aconselhados a realizar amplas
futuro e iniciativas politicas. consultas no processo
prospectivo.
Wireless Waste Apresentar a estrutura -
o - . . As abordagens anélise de novos
Monitoring and utilizada para impulsionar o . - L
Asmussen, ; operacionalizadas para a curva negocios;
. Smart Water surgimento de novos campos A - .
S; Jensen, . - oy S de difusdo de tecnologia na monitoramento
) . Management: de negdcios e aplica-la aos ! Estudos de .
FS; Soltani, 2017 . forma de abordagens aquisitivas 9 Startups de residuos sem
) Analyzing mercados emergentes de x caso e x
P; e Tambo, . ; de 10T ho WWM e SWM séo fio; gestdo
Corporate monitoramento de residuos - - ~ L
T . . . constituintes da implementacdo inteligente da
Foresight for sem fio e gerenciamento de cidade inteligente 40ua: aquisicio
Internet-Of-Things inteligente de agua. gente. gua, aquIsic
. Foi concluido que o foresight x .
Overcoming open T x Inovacgdo aberta;
. : pode apoiar a inovagdo aberta, .
. innovation - . . colaboracao; rede
Calof, J; . Identificar como o foresight fornecendo andlises sobre as . O
. i challenges: a R ~ . ~ Artigo de foresight;
Meissner, D; | 2018 A pode ser usado para a principais questdes de inovagdo . -
contribution from : x i X tedrico processo de
e Razheva, A ; inovacdo aberta. aberta, como as relacionadas a ~
foresight and selecio de tecnolodia gestdo da
foresight networks ¢ gla, inovacgdo

identificando necessidades




futuras dos clientes e
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verificacdo de interrupcoes.
foresight aberto;
Comunidade
Os resultados mostram que 0s online;
Foresight by online Fornecer os primeiros OCs podem contribuir para cada . Netnografia;
i, - . x - Netnografia .
7 communities - The insights sobre o uso de OCs dimensdo do diamante Comunidade Modelagem de
eng, MA 2018 . i - e text - PN
case of renewable (fonte dindmica de prospectivo e servir como uma L online topicos;
- . ~ . L . ~ mining :
energies informagdes) para o foresight. | fonte adicional de informages Entrevista de
para prospectiva. grupo focal,
Energia
renovavel
Foi concluido que a amplitude
Apresentar os resultados de de aplicativos para Cl cresceu
um inquérito as praticas de muito além dos concorrentes
- inteligéncia competitiva (IC) para incluir inteligéncia, Inteligéncia
. Competitive . - e
Calof, J; : . em empresas europeias, tecnologia, mercado, etc. em competitiva;
) intelligence ! : Estudo Empresas :
Arcos, R; e 2018 - comparando esses resultados particular pesquisa e L ; foresight
practices of : - - descritivo europeias L
Sewdass, N . com uma pesquisa realizada desenvolvimento (P&D) e corporativo;
European firms L . -
em 2006, globalmente e um decisdes de desenvolvimento de estratégia
estudo europeu de Cl em novos produtos. A CI esta mais
2006. formalizada agora nas empresas
europeias do que em 2006.
O resultado foi adquirido com
base em dois estudos de caso
aprofundados, aplicando a
Estrutura de Valores
. Competitivos para a analise da
S Dissertar sobre os processos N
Participation in . x cultura (organizacional), Cultura
. ) . o de inovagdo e como eles se S e
Wiener, M; inter-organizational e identificamos os valores T corporativa,;
. - tornaram uma prética . Estudo de | 2 multinacionais )
Gattringer, 2018 | collaborative open L . culturais que promovem ou P abertura; open
) . gerencial difundida para . . caso na Austria o
R; e Strehl, F foresight A matter - inibem a abertura: (1) Uma foresight;
aumentar a capacidade de . - x
of culture . x cultura corporativa inovacgdo
inovacéo. .
caracterizada por uma cultura de
cld e adhocracia esta
promovendo a abertura,
enquanto (2) uma cultura de
mercado e hierarguia inibe a




abertura para a participacdo
aberta de foresight.
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Back to the future of

Foram realizadas entrevistas

Entrevistas

. Investigar por que ha uma - Lo . com5 .
women in com cinco funcionarios seniores s foresight
o escassez de mulheres em . . funcionarios L
technology: insights | . " do setor de tecnologia e obtidas . corporativo;
. inovagdo, como os setores de N . seniores do .
. from understanding S . respostas a um questionario Entrevistas gerenciamento de
Chau, VS; e ciéncia, especialmente . setor de .
- 2018 the shortage of . ; conciso envolvendo 365 e . tecnologia;
Quire, C - tecnologia, engenharia e L R . N tecnologia e
women in g participantes. Trés narrativas questionario mulheres na
. - matematica (STEM) e oferece | . x respostas a um . x
innovation sectors | . . . ricas em casos séo apresentadas A gestdo; gestdo da
. insights para o gerenciamento questionario de - ~
for managing - . como um resumo sobre o futuro inovacéo
- do foresight corporativo. - 365
corporate foresight das mulheres na tecnologia. e
participantes.
Foi sugerida uma nova direcéo a
ser tomada na gestdo publica no
- que diz respeito a Sustentabilidade;
Aiming for a . . . . ;
. . . Lo - sustentabilidade e investigamos foresight aberto;
Schmidthube sustainable future: Discutir estratégias e \ . L . o
. . . ~ a "'public open foresight': uma Artigo gestdo publica;
rL;e 2018 conceptualizing inovagdes para um futuro . < - I L - .
. . . . discusséo interorganizacional e Tedrico abertura;
Wiener, M public open mais sustentavel. . .
. um processo de analise de foresight aberto
foresight . - Lrs
organizages do setor publico ao publico
sobre desenvolvimentos
futuros.
O resultado se deu através de
um estudo empirico na indUstria .
. foresight
) Corporate foresight . de manufatura e encontraram L
Yoon, J; . . Identificar os processos corporativo;
. ) and innovation: the L . suporte para 0 modelo de - .
Kim, Y; . . organizacionais por meio dos L , Inovacao;
effects of integrative - ; : estudo, no qual o efeito indireto Estudo de Industria de -
Vonortas, 2018 . quais o foresight corporativo . - aprendizagem
) capabilities and . . . do foresight corporativo sobre a campo manufatura RSO
NS; e Han, - influencia a capacidade de . - . organizacional;
organizational . x inovatividade por meio da ;
SW inovacdo de uma empresa. capacidades

learning

aprendizagem organizacional
estava condicionado ao nivel de
capacidades integrativas.

integrativas




Open foresight: The

Descobrir de que forma o
Open Foresight (OF),
contribui para que as

empresas olhem em conjunto

Com base em um estudo de caso
exploratorio aprofundado de um
processo de OF, sdo formuladas
quatro proposicgdes para
pesquisas futuras: OF (1) é
aprimorado por uma cultura
com forte adhocracia e valores
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Wiener, M 2018 mflugnge of para o futurp, ajudan'dola_ de cld de peso médio, (2) requer Estudo de Empresa Open foresight;
organizational projetar e avaliar as trajetérias . daal caso future
context de desenvolvimento, e quais co_rnpromeitlmento daa ta
. x o administracdo, e (3) é melhor
as configuragdes necessarias - . )
conduzido em uma equipe que €
para aumentar o sucesso do .
OF heterogénea em termos de
' diversidade individual, mas (4)
homogénea em termos de niveis
de gestdo envolvidos.
Os resultados mostram que a
traducdo em laboratérios abertos
. Analisar o valor agregado, permite que as empresas tenham Laboratérios;
Corporate foresight o~ L - . n )
. g das empresas que utilizam uma visdo de sua propria Estudo de inovacdo aberta;
. in open laboratories L R : .
Fritzsche, A 2018 - a translational laboratérios abertos para situacdo e se engajem em uma caso Empresas foresight
inovacdo, para o foresight renegociagdo continua de sua multiplo corporativo;
approach - N ~
corporativo relacdo com outras partes traducéo
interessadas nas interages
comerciais.
Foi proposta no artigo uma
prospeccao colaborativa que
permite ultrapassar os
Milshina, Y; . Encontrar instrumentos de obstaculp s (I_|m|ta(;oe_s e Corp(.)rat(.a
Potentials of . . " recursos, ambito e horizonte Pequenas e foresight;
e . desenvolvimento da inovacéao Estudo de 1 A
. . 2018 collaborative - temporal do processo de médias regional
Vishnevskiy, foresight for SMEs em pequenas & médias rospeccao, etc.). Este processo caso empresas foresight; SMEs;
K g empresas (PMESs). Prospeceao, €tc.). P P ' gnt, '

tem um efeito sinérgico ndo s
nas PME e na sua
competitividade, mas também
na regido como um todo.

roadmapping




Special issue on

Os artigos esclarecem alguns
dos fundamentos tedricos e

9 artigos que
refletem o novo
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. Examinar o foresight .. . . Gestdo da
Sarpong, D; . . . s empiricos salientes subjacentes - pensamento .
. corporate foresight corporativo e a gestdo da - hoe Revisédo da - Inovagéo;
e Meissner, 2018 . : : x . ao foresight estratégico e sua - sobre foresight -
and innovation inovagao na organizagao ~ - ~ literatura ; foresight
D . A relacdo com a inovagdo e corporativo e .
management contemporanea. - - . < Corporativo
indicam as tendéncias atuais na gestéo da
pesquisa prospectiva estratégica. inovacéo
Este estudo descobriu que o
planejamento do projeto e a .
Pesquisa
folga de recursos moderam essa .
relacdo, enquanto a prospectiva;
Forward-looking (a0, enquantoa - Dados de 159 Projetos de
. . concentragéo da industria ndo . . X
. ) search during Descobrir de que forma as PR projetos de inovacéo;
Jissink, T; . - 2 . - tem influéncia moderadora. . ~ -
’ innovation projects: pesquisas e avaliagcdes inovacao Planejamento de
Schweitzer, . . . . Essas descobertas sugerem que, Estudo . S
) 2018 Under which impactam as informagdes nos . . exclusivos da projetos;
F;e e . para aumentar a capacidade de Descritivo s
conditions it mercados, clientes e - X . industria Recursos de
Rohrbeck, R . - inovag&o dos projetos, 0 . -
impacts tecnologias. - . manufatureira folga;
. - planejamento continuo voltado . x
innovativeness dinamarquesa Concentracédo da
para o futuro deve manter RN
G inddstria;
espaco para flexibilidade e x
. Inovagao
orgamentos para o ajuste do
projeto durante a execucdo.
. Roadmapping;
Rchricr)r?aI\emiarll“Cfor Coletar dados estatisticos Os resultados das pesquisas, gerenciamento de
PpINg sobre pequenas empresas, que mostra que nas pequenas Levantamen | 500 pequenas crise; inovagao
Jemala, M 2019 Companies in Less A L MR :
- ndo utilizam estratégias para empresas ndo sao utilizadas to de dados empresas complexa;
Developed Regions ; - .
- o0 seu funcionamento. estratégias adequadas. foresight
of Slovakia -
corporativo
I Descobrir como a andlise Uma das andlises quantitativas
. Quantitative . 8 . . .
Sokolov, A; analvsis for a quantitativa pode ajudar a realizadas, mostra como um pais Prioridades de
Shashnov, S; y identificar melhor as individualmente pode construir Andlise CTI; BRICS;
. better-focused - - x S N
Kotsemir, . . prioridades para a sua estratégia de cooperacao bibliométric Colaboracéo
: 2019 international STI N . . o BRICS . .
M; e - colaboracdo em CTI, que selecionando &reas tematicas aede internacional de
collaboration - P - .
Grebenyuk, olicy: A case of forneca beneficios para um especificas e instrumentos patentes CTI; Indices
A P )é-RI cs pais que participa deste relevantes para a colaboracdo compostos

trabalho.

em CTI.




Escaping the
'Faster Horses'

Refletir sobre o design

Sé&o apresentadas comparacdes
de modelos representativos de
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Design thinking;

Gordon, A; o thinking e como os métodos . , . .
. Trap: Bridging . L cada area e é mostrado como Artigo foresight
Rohrbeck, R; | 2019 . . de foresight estratégico . . - Lo
Strategic Foresight eles podem ser montados juntos Teorico estratégico;
e Schwarz, J . podem promover o . ~ o x
and Design-Based . para criar inovacdo baseada em futuro; inovagdo
. pensamento de design. . .
Innovation design com base em previs@es.
Compreender qual o modelo Prospe~cga0,
. NP . PercepcOes dos
Strategic customer | de mercado que as indUstrias As descobertas ajudaram a . ) .
A o L clientes; Pesquisa
. foresight: From automobilisticas devem adaptar o modelo e a estratégia . N
Schweitzer, research to seguir, realizando pesquisas de marca da organizacéo Pesquisa qualitativa;
N; Hofmann, : . guir, T pesq ganizagao, Pesquisa quantitativa Receptor de
X 2019 strategic decision- de foresight corporativo com | forneceram percepcdes valiosas L ; IS
R;e : X . S quantitativa | online com 733 tendéncias;
S making using the clientes visionarios, no para os estudos de s .
Meinheit, A - . participantes Consumidores de
example of highly contexto de veiculos acompanhamento e moldaram a natureza
automated vehicles altamente automatizados comunicagéo corporativa. .
emergente;
(AVs). ~ ;
Inovacdo radical
Os resultados da analise foram a . ..
~ . inovagdo;
compreensdo mais profunda da . s
U inovagdo em
. dindmica das ferramentas de 5.
Desenvolver pesquisas, para a < - - g gestao;
A Management x gestdo da inovacgéo. Além disso,
. producdo de novos produtos e . . L ferramentas de
Innovation . . a particularidade qualitativa, em Estudo de : x
Allahar, H 2019 . servigos realizados por L ! Empresas inovacéo em
Approach to Project . vez da generalizacdo, foi campo . .
Plannin empresas que aplicam alcancada por meio das gestdo; foresight
g iniciativas tecnoldgicas. cada p estratégico;
descricOes e temas .
. - Planejamento de
desenvolvidos para o cenario de o
. o cenario
pesquisa especifico
A moderated .
L Apds o estudo de campo, .
mediation model of Roteiro
. encontraram suporte para 0s -
Yoon, J; technology . P tecnologico;
. ) - Explorar antecedentes do relacionamentos hipotéticos, ~ .
Kim, YJ; roadmapping and . - Inovagéo;
) L roadmapping de tecnologia e portanto os resultados foram 212 ~
Vonortas, 2019 innovation: The . .. . Survey N Prospeccao
) examinar 0s processos que o adicionados a literatura de organizacGes .
NS e Han, roles of corporate influencia na inovagéo roteiro de tecnologia para o corporative;
SW foresight and §ao. glap Suporte

organizational
support

posterior desenvolvimento de
estudos tedricos e empiricos.

organizacional




Roadmapping for

Compreender como 0 TRM

O TRM esté totalmente
integrado as atividades de P&D
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Roadmapping
tecnoldgico;

Amati, G; innovation pode ser incorporado ao o . processo de
. . : x da empresa e contribui para Projeto S . .
Motta, V; e 2020 management: processo geral de inovacéo de L . Pirelli inovagéo;
. . aumentar a eficacia do pesquisa .
Vecchiato, R evidence from uma empresa e usado para - desenvolvimento
A . desenvolvimento de novos
Pirelli aprimorar esse processo. de novos
produtos.
produtos.
Identifica trés fatores Foresight
importantes: aprendizado aberto colaborativo;
. . e inspirador desenvolve inovacéo aberta,
. Analisar o foresight . - P :
. Key factors in the ; - entusiasmo e intercdmbio entre aprendizagem
Gattringer, colaborativo e identificar as ) L . . N
) ; start-up phase of L 0s setores; 0s participantes Estudo 3 projetos de interorganizacion
R; e Wiener, 2020 : atividades e fatores chave dos . . . i S
collaborative ) . reconhecem rapidamente os descritivo foresight al; Fase inicial,
M . projetos de foresight e "
foresight colaborativo beneficios da prética e Cruzamento
' intermediérios sdo necessarios entre inddstrias;
para integrar e gerir as empresas Redes;
participantes. Blockchain
Comprova quantitativamente
o . gue as narrativas etnogréficas
. From user insights Explorar as narrativas . LS .-
Sakellariou, : ; L . em video geram insights Etnografia;
i to user foresights: etnogréaficas em video como . . ~ . .
E; . . . inovativos, sdo uma forma de Estudo de 2 unidades de desenvolvimento
. Applying video- uma abordagem que integra a - . ~ - )
Karantinou, 2020 . . N - estimular a inovagdo e campo e negacio na de produtos;
) . based ethnographic inovagdo do usuario o 9 : ..
K; e Goffin, - - promover ideias sobre produtos | observacdo | empresa FMCG inovacdo;
narratives and user provocada por visdes de . .
K : o inovadores com base em foresight
innovation in NPD futuro.

necessidades futuras dos
usuarios.
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Verifica a evolucdo dos estudos Foremght
L . corporativo,
sobre a aplicacdo do foresight foresiaht
nas organizacdes, e instituicdes esig
s . organizacional,
i 50 Years of . x em publicacdes da Revista o
Gordon, AV, Revisar a evolugdo do - . revisdo de
. ) corporate and : . Technological Forecasting and - -
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APENDICE B — ROTEIRO PARA VALIDACAO DE ELEMENTOS E MOMENTOS
PROVOCATIVOS

Ola! Estou entrando em contato novamente com vocé que respondeu a primeira etapa da minha pesquisa de
doutorado sobre "Provocacdo no ambiente de negocios".

A sua participacdo foi super importante! Ao todo, 49 executivos, entre gestores, consultores, técnicos, além de
professores da area de Gestdo e Negocios, contribuiram com suas respostas. Como resultado, a provocacao foi
considerada um estimulo utilizado no ambiente de negocios para confrontar o estado atual das coisas e desafiar
aquele que esta sendo provocado a propor algo novo.

Logo, provocagdes no ambiente de negocios podem ser uma excelente estratégia para promover 0 pensamento
sobre o futuro e a inovagdo junto as suas equipes.

Agora, nesta segunda e Gltima etapa, apresento a vocé uma lista com os principais resultados obtidos em relacéo
aos artificios provocativos e a0os momentos em que provocacdes sdo utilizadas pelos executivos que responderam
a pesquisa e também pelo que é explicitado na literatura académica.

Gostaria que vocé contribuisse mais uma vez, marcando 5 (cinco) desses momentos e artificios que vocé considera
que tém o maior potencial para estimular o pensamento sobre o futuro e gerar insights inovativos.

S&o apenas duas perguntas. Agradeco mais uma vez pela sua participacédo!

1. Quais destes elementos ou artificios provocativos utilizados no ambiente de negdcios vocé acredita que
tém maior potencial para promover o pensamento futuro e gerar insights inovativos? Marque 5 opgdes.

e Benchmarking e Livros

e (Cases e Melhores praticas

e Cenas de filmes/séries e Metaforas

e Dados e Metas

e Demonstrativos financeiros e Modelos

e Design e Noticias

e Dialogo e Obras de Arte

e Experiéncias passadas e  Perguntas/Questionamentos
e Humor/memes e Podcasts

e Imagens e Premiacéo

e Indicadores e Promocdes

e Informacg0es informais e  Protdtipos

e Intraempreendedorismo e  Sinais Fracos

e Lancamentos e Videos/Audios/Midias

2. Quais destes momentos coletivos no ambiente de negdcios vocé acredita que tém maior potencial de
promover o pensamento futuro e gerar insights inovativos? Marque 5 opc¢oes.

e ApresentacGes e Oceano Azul

e Brainstorming e Pesquisa in loco / Etnografia
e Cocriacao e Planejamento estratégico
e  CompeticOes e  Projecdes

e Criacdo de Cenarios e Reunides

e Cursos e Rodadas de Negdcios

e Debates e Sprints

e Design Thinking e Storytelling

e Dinamicas de grupo e Team building

e Discussdo com Especialistas e Viagens

e Ferramentas colaborativas online e Webinars

e Gamificacéo e  Workshops

e Mapa da Empatia
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APENDICE C - ADAPTACAO E REFINAMENTO DOS ITENS DO QUESTIONARIO DA SURVEY

Foresight — Fun¢do Informacional (Havas et al., 2010)

Itens Originais

Itens Adaptados

Itens Revisados (autora e especialistas)

inovacéo entre players para criar debates
processos de mudanca

circulo mais amplo de pessoas
compartilhada (rede de conhecimento)

> Articular visdes conjuntas de futuro,

estabelecendo perspectivas

que estdo moldando éareas de interesse

> Maior reconhecimento de uma area tematica
> Conhecer atividades de ciéncia, tecnologia e

> Ter consciéncia do carater sisttmico dos
> Desenvolver habilidades de foresight em um

> Dialogar com novas combinagdes de especialistas
e partes interessadas e obter uma compreensao

> Integrar novos atores capacitados na comunidade

Em nossa empresa:

temas que influenciam nosso negdcio

tecnologia e inovagéo

do nosso negdcio

pessoas da organizagao

perspectivas

organizacéo nos debates internos

> Temos conhecimento e monitoramos sistematicamente

> Temos conhecimento e monitoramos sistematicamente
as atividades dos concorrentes em relacéo a ciéncia,

> Temos conhecimento e monitoramos sistematicamente
0s processos de mudanca que ocorrem no ambiente externo

> Desenvolvemos habilidades de prospeccdo de futuro nas

> Articulamos visdes coletivas de futuro a partir de sinais
captados no ambiente externo, estabelecendo cenérios e

> Integramos especialistas em areas de interesse da

Considerando a &rea de Inovacdo ou atividades de
Inovacédo da sua empresa, nos ultimos 3-5 anos:

> Temos consciéncia sobre a importancia de entender as
mudancas que ocorrem no ambiente externo como forma
de sustentabilidade do nosso negdcio.

> Temos consciéncia sobre a importancia de se preparar
para o futuro como forma de sustentabilidade do nosso
negacio.

> Monitoramos sistematicamente temas e atores que
influenciam nosso negdcio.

> Monitoramos sistematicamente as atividades dos
concorrentes em relacéo a ciéncia, tecnologia e inovagao.
> Monitoramos sistematicamente sinais de mudanca que
ocorrem no ambiente externo do nosso negocio.

> Utilizamos contetidos prospectivos nas agendas de
pesquisa e desenvolvimento.

Foresight — Funcéo de Facilitacio (Havas et al., 2010)

Itens Originais

Itens Adaptados

Itens Revisados (autora e especialistas)

> Tornar as agendas e objetivos ndo
conhecidos explicitos

> Elaborar recomendacdes e identificar
opces de acao

> Influéncia nas agendas (de
pesquisa/politicas) de atores, publicos e
privados (por exemplo, em estratégias e
programas de politicas)

> Incorporar elementos prospectivos nos
procedimentos internos das organizagdes

Em nossa empresa:

> Explicitamos nossos objetivos estratégicos de
longo prazo

> Elaboramos recomendac0es e opc¢des de acdo
para auxiliar a tomadas de decisdo estratégica

> ldentificamos antecipadamente sinais de
futuro com potencial para influenciar as agendas
de pesquisa e desenvolvimento

> Trabalhamos com elementos prospectivos
(antecipacéo de futuro) nos procedimentos
internos da organizacéo

Considerando a &rea de Inovagéo ou atividades de Inovacdo da sua empresa,
nos Gltimos 3-5 anos:

> Utilizamos ferramentas e métodos para a captacdo de sinais antecipativos de
futuro.

> Utilizamos ferramentas e métodos para a interpretacéo de sinais
antecipativos e criagdo de conhecimento orientado ao futuro.

> Conduzimos atividades colaborativas internas e externas para interpretar os
sinais antecipativos de futuro captados no ambiente externo.

> Integramos especialistas externos em areas de interesse aos debates internos.
> Estimulamos as habilidades prospectivas nas pessoas da organizacdo em
direcdo ao pensamento orientado ao futuro.
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Itens Originais Itens Adaptados

Itens Revisados (autora e especialistas)

> Tomar agdes efetivas

> Formar redes de acéo

> Criar de atividades de monitoramento
> Adotar contelidos prospectivos na
agenda de investigacdo e ensino das
organizac@es, bem como em diversas
matérias disciplinares

> Promover mudancas culturais em
dire¢do ao pensamento sistémico e de
longo prazo

Em nossa empresa:

externo

externas

> Tomamos ag¢des efetivas sobre sinais
antecipativos identificados no ambiente

> Formamos redes colaborativas internas e

> Utilizamos ferramentas e métodos para a
criacdo de conhecimento orientado ao futuro

> Utilizamos contetidos prospectivos nas
agendas de pesquisa e desenvolvimento

> Promovemos mudangas culturais em direcéo

Considerando a rea de Inovacao ou atividades de Inovacdo da sua empresa, Nos
Gltimos 3-5 anos:

> Trabalhamos com elementos prospectivos (sinais antecipativos de futuro) na
analise de viabilidade dos projetos de inovacéo da organizacéo.

> Exploramos riscos e oportunidades de longo prazo envolvidos nos projetos de
inovacao da organizacdo.

> Ajustamos projetos de inovacdo de acordo com sinais antecipativos de futuro
identificados no ambiente externo que indiquem oportunidades ou ameacas.

> Criamos visoes de futuro coletivas a partir dos sinais antecipativos por meio
de cenarios e perspectivas sobre 0 nosso negdcio.

> Elaboramos recomendac®es e orientacdes de acdes com base em sinais

ao pensamento sistémico e de longo prazo

antecipativos de futuro para auxiliar a tomada de decisdo estratégica.
> Influenciamos as agendas de pesquisa e desenvolvimento a partir de sinais
antecipativos com potencial impacto para nosso negdcio.

Foresight — Funcéo de Provocacao (secdo 4.4 desta tese)

Textos Originais

Itens Adaptados

Itens Revisados (autora e especialistas)

> ...A provocacdo foi conceituada... como um estimulo utilizado
para confrontar o estado atual das coisas, desafiar aquele que esta
sendo provocado a sair da zona de conforto e propor algo novo.

> ...no ambiente organizacional, a provocacao esta ligada a
geracéo de algo novo, criado a partir de momentos coletivos em
gue ha a oportunidade de confrontar diferentes formas de pensar
individuais para se chegar a uma resposta original.

> ...0 aspecto comparativo das estratégias escolhidas pode levar a
antecipacdo e a inovagdo: 0 movimento do outro pode ser um
estimulo para fazer algo novo.

> ...com 0 uso de questionamentos provocativos... explora-se,
com mais énfase, a reflexdo individual para encontrar um sentido
ao fator provocativo, na busca por um pensamento original.

> ...indicadores/dados quantitativos (47%) e noticias (44%),

Em nossa empresa:

> Somos constantemente estimulados a
confrontar o estado atual das coisas, sair da
zona de conforto e propor algo novo.

> Somos constantemente desafiados a buscar
solucdBes diferentes e propor alternativas para
0s problemas que se apresentam.

> Somos constantemente chamados a reflexéo
a partir de perguntas provocativas na busca
por pensamentos originais.

> Utilizamos métodos comparativos (como
benchmarking, por exemplo) para
conhecermos 0 movimento de nossos
concorrentes e pensarmos em novas solugoes.

Considerando a &rea de Inovagéo ou atividades de
Inovacdo da sua empresa, nos Gltimos 3-5 anos:

> Somos constantemente estimulados com perguntas
provocativas na busca por pensamentos inovadores.

> Promovemos momentos coletivos para discutir 0s
movimentos de nossos concorrentes a fim de provocar
a geracdo de sinais antecipativos potencialmente Uteis a
inovacéo.

> Promovemos momentos coletivos para discutir dados
quantitativos (indicadores, por exemplo) a fim de
provocar a geragdo de sinais antecipativos
potencialmente Uteis & inovagéo.

> Promovemos momentos coletivos para discutir dados
qualitativos (noticias, por exemplo) a fim de provocar a
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fatores internos/externos podem fazer emergir diferentes cenarios
a partir da discussao de como tais informacdes poderiam evoluir e
gerar impacto no futuro.

> ... 0 Design Thinking (73%) como principal método para utilizar
provocacdes e estimular o pensamento inovador.

> ... 0 Brainstorming (70%) e a Cocriagdo (56%) sdo métodos
baseados na interacdo entre os participantes, comumente
utilizados para estimular a criatividade e a geragdo livre de ideias,
especialmente importantes na busca por soluc@es inovadoras.

> ... A discussdo com especialistas, apontada por 47% dos
participantes, € uma fonte relevante de sinais de futuro...

> ... A construcdo de cenérios futuros permite aos decisores com
fins estratégicos voltados a inovacdo, imaginar diferentes
possibilidades e resultados futuros, explorando sinais do presente
e especulando (com provocagdes) como podem evoluir...

> Utilizamos dados quantitativos (indicadores
por exemplo) e qualitativos (noticias, por
exemplo) para discutirmos coletivamente
sobre como podem evoluir no futuro.

> Utilizamos ferramentas de cria¢do coletiva
de sentido (como o Design Thinking, por
exemplo) para estimular o pensamento
inovador.

> Utilizamos métodos para estimular a
criatividade (como o braisntorming, por
exemplo) para a geracéo livre de ideias na
busca por solugdes inovadoras.

> Utilizamos especialistas como fontes
relevantes de sinais de futuro.

> Desenhamaos cenarios para imaginarmos
possibilidades e desenvolvimentos futuros.

, | geracéo de sinais antecipativos potencialmente Gteis a
inovacao.

> Promovemos momentos coletivos para estimular a
criatividade (brainstorming, por exemplo) a fim de
provocar a geracao de sinais antecipativos
potencialmente Uteis & inovacao.

> Promovemos momentos de criacéo coletiva de
sentido (design thinking, por exemplo) a fim de
provocar a geracao de sinais antecipativos
potencialmente Uteis & inovacao.

> Utilizamos elementos prospectivos (ficcao cientifica
ou design especulativo, por exemplo) em momentos de
criacdo coletiva de sentido a fim de provocar a geracédo
de sinais antecipativos potencialmente Gteis a inovacao.

Inovatividade Organizacional (Wang & Ahmed, 2004)

Itens Originais

Itens Adaptados

Itens Revisados (autora e especialistas)

> Recebemos muito apoio dos gerentes se quisermos
experimentar novas maneiras de fazer as coisas.

> Em nossa empresa, toleramos individuos que fazem
as coisas de maneira diferente.

> Estamos dispostos a experimentar novas formas de
fazer as coisas e buscar solucdes inusitadas e
inovadoras.

> Encorajamos as pessoas a pensar e se comportar de
maneira original e inovadora.

> Em langcamentos de novos produtos e servigos, nossa
empresa costuma ser a primeira a entrar no mercado.
> Em comparagdo com nossos concorrentes, nossa
empresa introduziu produtos e servigos mais
inovadores nos Ultimos cinco anos.

> No0ssos novos produtos e servigos sdo

Em nossa empresa:

> Recebemos muito apoio dos gerentes se quisermos
experimentar novas maneiras de fazer as coisas.

> Toleramos individuos que fazem as coisas de
maneira diferente.

> Estamos dispostos a experimentar novas formas de
fazer as coisas e buscar soluc@es inusitadas e
inovadoras.

> Encorajamos as pessoas a pensar e se comportar de
maneira original e inovadora.

> Costumamaos ser 0s primeiros a entrar no mercado
quando langamos novos produtos e servicos.

> Introduzimos produtos e servigos mais inovadores
nos Gltimos cinco anos que Nossos concorrentes.

> Nossos novos produtos e servigos séo
frequentemente percebidos como muito novos pelos

Considerando os ultimos 3-5 anos de sua empresa:

> Recebemos apoio dos gerentes quando desejamos
experimentar novas maneiras de fazer as coisas.

> Respeitamos individuos que fazem as coisas de maneira
diferente.

> Estamos dispostos a experimentar novas formas de fazer
as coisas e buscar soluces inusitadas e inovadoras.

> Encorajamos as pessoas a pensar e se comportar de
maneira original e inovadora.

> Costumamaos ser 0s primeiros a entrar no mercado
quando langamos novos produtos e servicos.

> Introduzimos produtos e servigcos mais inovadores que
nossos concorrentes.

> Nossos novos produtos e servicos sdo frequentemente
percebidos como muito inovadores pelos clientes.
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frequentemente percebidos como muito novos pelos
clientes.

> Em comparagdo com nossos concorrentes, nossa
empresa apresenta menor indice de sucesso no
lancamento de novos produtos e servicos.

> Estamos constantemente melhorando nossos
processos de negocios.

> Durante os Ultimos cinco anos, nossa empresa
desenvolveu muitas novas abordagens de gestéo.

> Quando ndo podemaos resolver um problema usando
métodos convencionais, improvisamos novos métodos.
> Nossa empresa muda os métodos de producdo em
grande velocidade em compara¢do com nossos
concorrentes.

> Em comparagdo com nossos concorrentes, 0 mais
recente programa de marketing de nossos produtos é
revolucionério no mercado.

> Nossos novos produtos e servigos recentes sdo
apenas pequenas alteracdes em relacdo aos nossos
produtos e servigos anteriores.

> No langamento de novos produtos e servicos, nossa
empresa estad sempre na vanguarda da tecnologia.

> Novos produtos e servigos em nossa empresa muitas
vezes nos colocam contra novos concorrentes.

> Os recursos de P&D ou desenvolvimento de produtos
de nossa empresa ndo sao adequados para lidar com a
necessidade de desenvolvimento de novos produtos e
Servigos.

> Os principais executivos da empresa estdo dispostos
a correr riscos para aproveitar e explorar oportunidades
de crescimento “arriscadas”.

> Os executivos seniores buscam constantemente
solucBes inovadoras e incomuns para problemas por
meio do uso de “homens de ideias”.

> Quando vemos novas formas de fazer as coisas,
somos os Ultimos a adota-las.

clientes.

> Apresentamos maior indice de sucesso no
lancamento de novos produtos e servigos do que
Nossos concorrentes

> Estamos constantemente melhorando nossos
processos de negdcios.

> Desenvolvemos muitas novas abordagens de gestao
nos dltimos cinco anos.

> Improvisamos novos métodos quando ndo podemos
resolver um problema usando métodos
convencionais.

> Mudamos os métodos de produgdo com grande
velocidade em comparagdo com nossos concorrentes.
> O plano de marketing mais recente de nossos
produtos é revolucionario no mercado, em
comparagdo com a concorréncia.

> Nossos novos produtos e servigcos mais recentes
representam grandes alteragBes em relagdo aos nossos
produtos e servigos anteriores.

> Estamos sempre na vanguarda da tecnologia
quando langamos novos produtos e servicos.

> Novos produtos e servigcos muitas vezes nos
colocam contra a concorréncia.

> Os recursos de P&D ou desenvolvimento de
produtos sdo adequados para lidar com a necessidade
de desenvolvimento de novos produtos e servicos.

> Qs principais executivos estdo dispostos a correr
riscos para aproveitar e explorar oportunidades de
crescimento “arriscadas”.

> Os executivos buscam constantemente solucdes
inovadoras e incomuns para 0s problemas com o uso
de pessoas que tém boas ideias.

> Quando vemos novas formas de fazer as coisas,
somos os primeiros a adota-las.

> Apresentamos maior indice de sucesso no langcamento de
novos produtos e servigos do que NOssos concorrentes.

> Estamos constantemente melhorando nossos processos
de negocios.

> Desenvolvemos muitas abordagens inovadoras de
gestéo.

> Improvisamos ou criamos novos métodos quando ndo
podemos resolver um problema usando métodos
convencionais.

> Mudamos os métodos de producdo com grande
velocidade/agilidade em comparagdo com nossos
concorrentes.

> O plano de marketing mais recente de nossos produtos é
revolucionario no mercado, em comparagdo com a
concorréncia.

> No0ssos novos produtos e servicos representam grandes
alteracOes em relacdo aos nossos produtos e servicos
anteriores.

> Estamos sempre na vanguarda da tecnologia quando
langamos novos produtos e servigos.

> Novos produtos e servi¢os muitas vezes nos colocam
contra a concorréncia.

> Os recursos de P&D ou desenvolvimento de produtos
sdo adequados para lidar com a necessidade de
desenvolvimento de novos produtos e servigos.

> Os principais executivos estdo dispostos a correr riscos
para aproveitar e explorar oportunidades de crescimento
“arriscadas”.

> Os executivos buscam constantemente solucdes
inovadoras e incomuns para 0s problemas trabalhando com
pessoas que tém boas ideias.

> Quando vemos novas formas de fazer as coisas, SOmos
0s primeiros a adota-las.
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Itens Originais

Itens Adaptados

Itens Revisados (autora e especialistas)

> A empresa tem vantagem competitiva do baixo custo
em relacéo aos demais concorrentes

> A empresa tem melhor capacidade gerencial do que
outros concorrentes

> A rentabilidade da empresa é melhor

> A empresa é pioneira em alguns campos importantes
e ocupa posi¢do importante

Em nossa empresa:

> Temos vantagem competitiva de baixo custo em
relagdo aos demais concorrentes

> Temos melhor capacidade gerencial do que outros
concorrentes

> Temos melhor rentabilidade que a concorréncia

> Somos pioneiros em alguns campos importantes e
ocupamos uma posi¢do importante no mercado

Considerando os tltimos 3-5 anos de sua empresa:

> Temos vantagem competitiva de baixo custo em relacéo
aos demais concorrentes.

> Temos melhor capacidade gerencial do que outros
concorrentes.

> Temos melhor rentabilidade que a concorréncia.

> Somos pioneiros em alguns campos importantes e
ocupamos uma posi¢do importante no mercado.
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APENDICE D - QUESTIONARIO SURVEY

Prezado Respondente,

Este questionario faz parte de uma pesquisa de Doutorado do Programa de P6s-Graduagao em
Administracdo da UFRGS, que tem como objetivo estudar como praticas de Foresight (Inteligéncia
Estratégica Antecipativa) influenciam a inovatividade das empresas a fim de aumentar sua vantagem
competitiva. Este trabalho esta sendo orientado pela prof. Dra. Raquel Janissek-Muniz, coordenadora da
area de Gestao de Sistemas e Tecnologia da Informacéo do referido PPGA.

Suas respostas serdo tratadas de forma confidencial: ndo serdo divulgados dados que possibilitem a
identificacdo das empresas participantes, tampouco respostas de forma individual.

Como retribuicédo a sua participacéo, enviaremos um Resumo Executivo dos resultados da pesquisa. Para
isto, se desejar, preencha, ao final do questionério, sua intencéo de receber os resultados e o e-mail para
envio.

Obrigada pela participacéo!

Orientacdes: O preenchimento deste questionario leva cerca de 5 minutos. Todas as perguntas séo de miltipla
escolha, divididas em quatro blocos tematicos principais. Considerando sua visao a partir da area de
Inovacdo em que vocé atua ou em relacdo a atividade de Inovacao que vocé desempenha na sua empresa,
marque seu grau de concordancia em relacao a cada pergunta. A escala utilizada é de 1 a 5, em que 1
significa "discordo totalmente" e 5 "concordo totalmente™.

Concordo totalmente Discordo totalmente

Declaro que participo voluntariamente da pesquisa Foresight & Inovagéo, desde que meus dados pessoais e
profissionais sejam mantidos em SIGILO e sejam utilizados somente para fins académicos.

e Concordo em participar da pesquisa

BLOCO 1 - Caracterizacdo da Empresa

Qual o principal segmento de atuacdo da empresa?

e Agroneg6cios e Manufatura Elétrica / Eletronica

e Alimentos / Bebidas e Mercado Financeiro / Bancos

e Arquitetura / Construgdo / Engenharia e ONG / Organizacéo sem Fins Lucrativos
Civil e Farmacéutica / Saude / Hospitais

e  Automotivos / Autopecas e Servicos em Geral

e Aviacdo / Aéreo / Defesa e Tecnologia/ Computacdo

e Bens de Consumo e TelecomunicacBes

e Educacgdo / E-learning e Transporte / Logistica

e Energia e  Teéxtil / Vestuario / Acessorios

e Entretenimento e Varejo

e Governo / Empresas Publicas e Qutros

e Industria em Geral

Quantos funcionarios tém a empresa?
e Até 19 funcionarios
e De 20 a 99 funcionarios
e De 100 a 499 funcionéarios
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e Mais de 500 funcionarios

Em que faixa se enquadra o faturamento anual da empresa?

e  Menor ou igual R$ 360 mil
Maior que R$ 360 mil e menor ou igual a R$ 4,8 milhdes
Maior que R$ 4,8 milhes e menor ou igual a R$ 300 milhdes
Maior que R$ 300 milhdes
Setor Pablico

Em que pais se localiza a matriz da empresa?

Qual cargo vocé ocupa na empresa?

BLOCO 2 - FORESIGHT
Funcéo INFORMACIONAL do Foresight

O Foresight associado a Inovagao fornece insumos informacionais para ajudar a alcancar uma melhor tomada de
decisdo.

Sinais antecipativos sdo informacdes captadas no ambiente externo da organizagdo com potencial para
influencia-la positivamente ou negativamente.

Considerando a rea de Inovacao ou atividades de Inovagdo da sua empresa, nos ultimos 3-5 anos:

FOIN_01 Temos consciéncia sobre a importancia de entender as mudancas que ocorrem no ambiente externo
como forma de sustentabilidade do nosso negécio.

FOIN_02 Temos consciéncia sobre a importancia de se preparar para o futuro como forma de sustentabilidade
do nosso negécio.

FOIN_03 Monitoramos sistematicamente temas e atores que influenciam nosso negdcio.

FOIN_04 Monitoramos sistematicamente as atividades dos concorrentes em relagdo a ciéncia, tecnologia e
inovagéo.

FOIN_05 Monitoramos sistematicamente sinais de mudanga que ocorrem no ambiente externo do nosso negécio.
FOIN_06 Utilizamos contetidos prospectivos nas agendas de pesquisa e desenvolvimento.

Funcéo de FACILITACAO do Foresight

O Foresight associado a Inovacao facilita ou desenvolve a capacidade de compreender a incerteza que envolve o
futuro.

Sinais antecipativos sdo informacdes captadas no ambiente externo da organiza¢do com potencial para
influencia-la positivamente ou negativamente.

Considerando a area de Inovagdo ou atividades de Inovagdo da sua empresa, nos ultimos 3-5 anos:

FOFA_01 Utilizamos ferramentas e métodos para a captagdo de sinais antecipativos de futuro.

FOFA_02 Utilizamos ferramentas e métodos para a interpretagdo de sinais antecipativos e criacdo de
conhecimento orientado ao futuro.

FOFA_03 Conduzimos atividades colaborativas internas e externas para interpretar os sinais antecipativos de
futuro captados no ambiente externo.

FOFA_04 Integramos especialistas externos em areas de interesse aos debates internos.

FOFA_05 Estimulamos as habilidades prospectivas nas pessoas da organizacdo em direcdo ao pensamento
orientado ao futuro.

Funcdo de INFLUENCIA ESTRATEGICA do Foresight

O Foresight associado a Inovagao estimula o pensamento de longo prazo em relacéo aos resultados estratégicos
esperados pela organizacéo.

Sinais antecipativos sdo informac@es captadas no ambiente externo da organizacdo com potencial para
influencia-la positivamente ou negativamente.

Considerando a rea de Inovacao ou atividades de Inovacdo da sua empresa, nos ultimos 3-5 anos:
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FOIE_01 Trabalhamos com elementos prospectivos (sinais antecipativos de futuro) na andlise de viabilidade dos
projetos de inovacgdo da organizacéo.

FOIE_02 Exploramos riscos e oportunidades de longo prazo envolvidos nos projetos de inovagédo da
organizacao.

FOIE_03 Ajustamos projetos de inovacéo de acordo com sinais antecipativos de futuro identificados no
ambiente externo que indiquem oportunidades ou ameacas.

FOIE_04 Criamos visdes de futuro coletivas a partir dos sinais antecipativos por meio de cenarios e perspectivas
sobre 0 nosso negocio.

FOIE_05 Elaboramos recomendac@es e orientacdes de acdes com base em sinais antecipativos de futuro para
auxiliar a tomada de decisdo estratégica.

FOIE_06 Influenciamos as agendas de pesquisa e desenvolvimento a partir de sinais antecipativos com potencial
impacto para nosso negaécio.

Funcdo de PROVOCACAO do Foresight

O Foresight associado a Inovagao confronta intencionalmente o estado atual das coisas, desafiando aqueles que
estdo sendo provocados a sair da zona de conforto e propor algo inovador a partir dos sinais antecipativos
interpretados em momentos coletivos.

Sinais antecipativos sao informacdes captadas no ambiente externo da organiza¢do com potencial para
influencia-la positivamente ou negativamente.

Considerando a area de Inovagdo ou atividades de Inovagdo da sua empresa, nos ultimos 3-5 anos:

FOPR_01 Somos constantemente estimulados com perguntas provocativas na busca por pensamentos
inovadores.

FOPR_02 Promovemos momentos coletivos para discutir os movimentos de nossos concorrentes a fim de
provocar a geracao de sinais antecipativos potencialmente Uteis & inovacao.

FOPR_03 Promovemos momentos coletivos para discutir dados quantitativos (indicadores, por exemplo) a fim
de provocar a geracdo de sinais antecipativos potencialmente Uteis & inovacao.

FOPR_04 Promovemos momentos coletivos para discutir dados qualitativos (noticias, por exemplo) a fim de
provocar a geracao de sinais antecipativos potencialmente Uteis & inovacao.

FOPR_05 Promovemos momentos coletivos para estimular a criatividade (brainstorming, por exemplo) a fim de
provocar a geracdo de sinais antecipativos potencialmente Uteis a inovacéo.

FOPR_06 Promovemos momentos de criacdo coletiva de sentido (design thinking, por exemplo) a fim de
provocar a geracdo de sinais antecipativos potencialmente Uteis a inovacéo.

FOPR_07 Utilizamos elementos prospectivos (ficcdo cientifica ou design especulativo, por exemplo) em
momentos de criacdo coletiva de sentido a fim de provocar a geracgéo de sinais antecipativos potencialmente
Gteis & inovag&o.

BLOCO 3 - INOVATIVIDADE

Paises em desenvolvimento, como o Brasil, devem medir o nivel de inovatividade das suas empresas dando
maior énfase as suas atividades relacionadas a Inovacao do que exclusivamente aos resultados obtidos do
processo, sendo assim possivel mensurar mais adequadamente os aspectos que contribuem para aumentar seu
nivel de competitividade.

Considerando os altimos 3-5 anos de sua empresa:

INOV_01 Recebemos apoio dos gerentes quando desejamos experimentar novas maneiras de fazer as coisas.
INOV_02 Respeitamos individuos que fazem as coisas de maneira diferente.

INOV_03 Estamos dispostos a experimentar novas formas de fazer as coisas e buscar solu¢des inusitadas e
inovadoras.

INOV_04 Encorajamos as pessoas a pensar e se comportar de maneira original e inovadora.

INOV_05 Costumamaos ser os primeiros a entrar no mercado quando langamos novos produtos e servigos.
INOV_06 Introduzimos produtos e servi¢cos mais inovadores que nossos concorrentes.

INOV_07 Nossos novos produtos e servicos sdo frequentemente percebidos como muito inovadores pelos
clientes.

INOV_08 Apresentamos maior indice de sucesso no langamento de novos produtos e servigos do que nossos
concorrentes.

INOV_09 Estamos constantemente melhorando nossos processos de negocios.

INOV_10 Desenvolvemos muitas abordagens inovadoras de gestéo.
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INOV_11 Improvisamos ou criamos novos métodos quando ndo podemos resolver um problema usando
métodos convencionais.

INOV_12 Mudamos os métodos de produgdo com grande velocidade/agilidade em comparagdo com nossos
concorrentes.

INOV_13 O plano de marketing mais recente de nossos produtos € revolucionario no mercado, em comparagao
com a concorréncia.

INOV_14 Nossos novos produtos e servicos representam grandes alteracfes em relacdo aos nossos produtos e
Servicos anteriores.

INOV_15 Estamos sempre na vanguarda da tecnologia quando langamos novos produtos e servicos.

INOV_16 Novos produtos e servicos muitas vezes nos colocam contra a concorréncia.

INOV_17 Os recursos de P&D ou desenvolvimento de produtos sdo adequados para lidar com a necessidade de
desenvolvimento de novos produtos e servigos.

INOV_18 Os principais executivos estdo dispostos a correr riscos para aproveitar e explorar oportunidades de
crescimento “arriscadas”.

INOV_19 Os executivos buscam constantemente solu¢Ges inovadoras e incomuns para os problemas trabalhando
com pessoas que tém boas ideias.

INOV_20 Quando vemos novas formas de fazer as coisas, somos 0s primeiros a adoté-las.

BLOCO 4 - VANTAGEM COMPETITIVA

Considerando os altimos 3-5 anos de sua empresa:

VC_01 Temos vantagem competitiva de baixo custo em relacdo aos demais concorrentes.
VC_02 Temos melhor capacidade gerencial do que outros concorrentes.

VC_03 Temos melhor rentabilidade que a concorréncia.
VC_04 Somos pioneiros em alguns campos importantes e ocupamos uma posi¢do importante no mercado.
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APENDICE E - RESULTADOS DO PRE-TESTE DA SURVEY

Objetivando validar o modelo de pesquisa e refinar o instrumento de pesquisa, realizou-se a etapa de pré-teste da
fase quantitativa da pesquisa. O questionario na etapa de pré-teste foi preenchido por 35 respondentes e as analises
foram realizadas por meio da utilizacdo do software SPSS e SmartPLS 4, conforme segue:

ANALISE DE CONFIABILIDADE
Realizou-se a analise de confiabilidade do instrumento e de seus fatores utilizando o coeficiente Alfa de Cronbach,

buscando medir a consisténcia interna do instrumento. O valor do Alfa de Cronbach deve ser maior que 0,70 (Hair
et al., 2016). A tabela abaixo mostra os valores de Alfa Cronbach para os fatores desta pesquisa.

Fator Alfa de Cronbach Quantidade de Itens
Foresight 0,929 24
Inovatividade 0,946 20
Vantagem Competitiva 0,760 4
Total do Instrumento 0,878 48

Observa-se que todos os fatores do modelo estdo acima do valor minimo de 0,70 para o Alfa de Cronbach e dois
fatores possuem valores superiores a 0,80 para esse coeficiente. Além disso, o coeficiente geral do instrumento é
0,878, provando que 0 instrumento é consistente.

ANALISE FATORIAL EXPLORATORIA (AFE)

A Anélise Fatorial Exploratdria (AFE) analisa a unidimensionalidade dentro do conjunto de itens de cada fator e,
portanto, verifica se os itens de determinado fator convergem em um sentido de forma a demonstrar que estes estdo
associados, como 0s itens estdo relacionados aos construtos, especialmente em escalas novas (Hair et al., 2016).
Para verificar a adequacéo dos dados para a realizacdo da andlise fatorial, utilizou-se os testes: Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO) e teste de esfericidade de Bartlett. VValores acima de 0,5 no teste KMO indicam que a analise fatorial
é aceitavel e para o teste de esfericidade de Barlett verifica-se se a amostra é significante se possui valor de p
inferior a 0,05 (Hair et al., 2011). A tabela abaixo apresenta os resultados para esses testes.

Fator KMO Teste de Esfericidade de

Barlett (Sig)
Foresight 0,546 <0,001
Inovatividade 0,758 <0,001
Vantagem Competitiva 0,741 <0,001

Identificou-se que as amostras sdo adequadas para a aplicagdo de analise fatorial, pois 0 KMO foi superior a 0,5
e 0 Teste de Bartlett mostrou que a amostra € significante. Assim, realizou-se a Analise Fatorial Exploratéria nos
blocos, avaliando se o valor minimo dos itens é de 0,40 (Koufteros, 1999).



148

. - Vantagem
Itens OGBS ] Itens R Itens Compe?itiva
(FO) (INOV) (VC)
FOFA 01 0.580 INOV_01 0.595 VC 01 0.740
FOFA 02 0.657 INOV_02 0.636 VC 02 0.865
FOFA 03 0.708 INOV_03 0.833 VC 03 0.806
FOFA 04 0.578 INOV_04 0.759 VC 04 0.644
FOFA 05 0.701 INOV_05 0.694
FOIE_01 0.694 INOV_06 0.789
FOIE_02 0.819 INOV_07 0.719
FOIE 03 0.708 INOV_08 0.806
FOIE 04 0.701 INOV_09 0.723
FOIE 05 0.760 INOV 10 0.778
FOIE 06 0.716 INOV 11 0.804
FOIN 01 0.521 INOV 12 0.792
FOIN 02 0.448 INOV 13 0.642
FOIN 03 0.379 INOV 14 0.754
FOIN 04 0.462 INOV 15 0.609
FOIN 05 0.694 INOV 16 0.554
FOIN 06 0.653 INOV 17 0.376
FOPR 01 0.493 INOV 18 0.708
FOPR_02 0.692 INOV 19 0.817
FOPR_03 0.587 INOV 20 0.725
FOPR 04 0.642
FOPR_05 0.589
FOPR_06 0.461
FOPR 07 0.452

Como se observa na tabela acima, os valores das cargas fatoriais obtidas pelas AFE sdo maiores que o valor minimo
de 0,40 para a maioria dos itens do modelo. O Unico item que apresentou valor inferior ao minimo — FOIN_03 —
ndo sera excluido antes da coleta de dados final; mas serd destacado como possivel item a ser excluido tendo em
vista os resultados obtidos no pré-teste.
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