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Por que pensar no futuro quando o presente exige toda
a nossa energia e aten¢do? Essa é uma pergunta valida
e que ouvimos com frequéncia dentro das empresas.
No entanto, e embora possa parecer paradoxal, em

um contexto de imprevisibilidade, os estudos sobre o
futuro podem nos ajudar a atravessar as mudancas e a
crescente turbuléncia que temos vivido.

Os inumeros desafios que as empresas enfrentam
hoje em dia, e que a LLYC analisou no relatério New
Times, New Rules, podem ser vistos a partir de outra
6tica, a do campo de conhecimento denominado
“estudos do futuro”, que ainda € pouco familiar para
muitos departamentos de comunicacdo, marketing

e assuntos publicos. E por isso que, nas paginas a
seguir, apresentamos algumas formulag¢des a partir
do didlogo com a CENTRO, uma instituicdo de ensino
superior especializada em economia criativa. Com
isso, queremos apresentar como os elementos dessa
disciplina, consolidada desde meados do século
passado, podem ajudar as organiza¢bes na adaptagao
a ambientes complexos e cada vez mais incertos.

UM OLHAR SOBRE OS
ESTUDOS DO FUTURO
E SEU POSSIVEL PAPEL
NOS NEGOCIOS

Antes de prosseguir, convém esclarecer o que sdo

os estudos do futuro e o que eles englobam. Para
isso, recorremos ao livro de Wendell Bell, que em
Foundations of Futures Studies, no qual o autor define
as principais tarefas desse campo do conhecimento.
Entdo o que fazem aqueles que estudam o futuro, isso
€, 0s processos de mudanga?

* Eles exploram futuros possiveis
e Exploram futuros provaveis
* Exploram imagens do futuro

e Exploram a base de conhecimento dos estudos
do futuro

* Aplicam os fundamentos éticos dos estudos do futuro
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* Interpretam o passado para orientar o futuro

* Integram conhecimentos e valores para a
elaboracao de a¢8es sociais

* Promovem uma maior participacdo democratica na
imaginacdo e concepgao do futuro

* Comunicam e defendem imagens especificas
do futuro

Para alcancar esses objetivos, os profissionais da
area utilizam um conjunto diversificado de métodos e
ferramentas para abordar os processos de mudanca
em diferentes geografias e escalas. Esse conjunto
engloba aspectos como analise ambiental, analise

de tendéncias, analise de horizontes, elaboracdo de
cenarios futuros baseados em arquétipos, elaboragdo
de teorias de mudanca e design fiction.

Em outras palavras, os estudos do futuro abordam
os processos de mudanca por meio do pensamento
sistémico, do pensamento catedral e da criatividade,
entre outras habilidades.

O pensamento sistémico permite identificar, em um
determinado contexto, as rela¢Bes entre diferentes
partes. Por exemplo, a correlagdo entre o espago
aéreo, a logistica, os fendmenos naturais e a
mediacdo humana para fazer uma aeronave
decolar ou pousar.

A criatividade, por sua vez, permite identificar
problemas e possiveis solu¢des com base na
engenhosidade - e é preciso muita engenhosidade
para fazer com que uma organizacao sobreviva e
prospere em tempos de muita incertezal

Por ultimo, o pensamento catedral nos permite
elaborar e executar projetos de longo prazo. Ou
seja, planejar e tomar decisGes pensando em seu
possivel impacto daqui a 10, 50 e até 100 anos ou
mais. O termo “catedral” faz referéncia a Sagrada
Familia, do arquiteto espanhol Antoni Gaudi, uma
obra que segue em execugao e cuja concep¢ao,
devido a complexidade do projeto, exigiu uma visao
de longo prazo que superava a a expectativa de vida
do préprio artista.
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Sobre isso, Roman Krznaric argumenta que todos os
seres humanos (e, portanto, nossas varias formas de
organizagao) tém a capacidade de tomar decisdes com
base em dois cérebros: o cérebro de marshmallow
(resposta rapida) e o cérebro de noz (longo prazo).
Ambos sdo necessarios para a sobrevivéncia.

Com relagdo ao pensamento catedral (ou de longo
prazo), é importante mencionar que ele pode ser
prejudicado pela sindrome do imediatismo. Segundo
Douglas Rushkoff, essa sindrome nos aprisiona em uma
experiéncia perene que torna a ideia de futuro obscura.
Em outras palavras, o imediatismo exacerba o uso do
cérebro de marshmallow em detrimento do cérebro de
noz. E qual deles é mais propicio a sua organizagao?

As empresas geralmente declaram que “ndo podemos
pensar no futuro porque somos absorvidos pela
operac¢do”. E isso ndo poderia ser mais verdadeiro. Essa
é uma das manifesta¢des da sindrome do imediatismo
que compromete o trabalho estratégico de organizagdes
de todos os portes e setores. Para as equipes, apegadas
a um presente eterno, é impossivel imaginar o que pode
acontecer com a empresa e seu ambiente se as coisas
derem certo, ou mais ou menos certo, ou se ela quebrar.

Pensar o futuro para gerir o presente

Como podemos aprender a pensar o futuro de forma
sistematica sem soltar as rédeas do presente? E por
que queremos fazer isso? Em primeiro lugar, para nos
tornarmos mais adaptaveis as mudancas, pois esse é
o segredo da sobrevivéncia em termos darwinianos.

Em segundo lugar, para nos tornarmos mais
competitivos. Pensar futuros alternativos (o que pode
acontecer com essa organiza¢do daqui a 20 anos, se
tal coisa acontecer?) ndo nos permite adivinhar o que
acontecera (isso seria impossivel, porque o futuro ndo
existe, como defende James Dator), mas permite fazer
conjeturas sobre as possiveis mudancas que podem
ocorrer e, assim, podemos estar mais preparados,
independente do que aconteca.

Assim como uma pessoa escolhe o que levar na

mala para uma viagem considerando as atividades a
serem realizadas e as condi¢8es climaticas do destino
escolhido, as organizac6es podem criar a prépria
bagagem com conhecimentos, habilidades, estrutura e
recursos necessarios para concretizar a visdo de longo
prazo estabelecida, colocando em prética as atividades
necessarias para isso ao longo dos anos seguintes e
segundo as condi¢Bes identificadas no ambiente.
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A seguir, analisamos trés grandes desafios atuais para
as empresas e como a visdo dos estudos do futuro
podem ser Uteis para enfrenta-los.

O PAPEL DAS
LIDERANCAS
COMO UM MOTOR
DE CRESCIMENTO

A primeira coisa que precisamos fazer é definir o que
significa lideranca. Vamos considerar que uma lideranca
é uma pessoa capaz de influenciar o comportamento

de outras em busca de um objetivo comum. E que a
lideranca é exercida ao tomar a iniciativa, mas também
ao apoiar a iniciativa de outras pessoas. Dito isso,
acreditamos que o desenvolvimento de habilidades para
o futuro é crucial para a sobrevivéncia de organizacées
elasticas ou altamente preparadas para mudancas.

Varias organizacdes formularam sua prépria
posicdo sobre esse conjunto sempre inacabado de
habilidades para o futuro. O CENTRO, por exemplo,
desenhou o seguinte conjunto, que deve ser

complementado e adaptado as necessidades de cada

individuo e de cada organizagao.

Em resumo, uma organizacdo altamente preparada
para mudancas é aquela que se esfor¢a ao maximo
para garantir que seus integrantes possam desenvolver
e aplicar esse conjunto de habilidades, primeiro
individualmente e, depois, em suas equipes e outras
pessoas em sua esfera de influéncia.

HABILIDADE DESCRICAO

Criatividade Identificagdo de problemas, formulac&o de
hipdteses, elaboracdo e implementacédo de

solu¢des engenhosas.

Atencao plena Concentragdo maxima em uma certa atividade,

sem distragdes.
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HABILIDADE DESCRICAO

Autogestao Organizacdo e execucdo de atividades com
iniciativa e autonomia, gerenciando recursos
pessoais e ambientais de forma pertinente.

Pensamento Raciocinio estruturado e sistematico, sem

de primeiros presumir possiveis respostas e fragmentando

principios o problema em elementos menores.

Pensamento Visualizacdo de cenarios alternativos (melhores,

de futuro piores ou extrapolados) a longo prazo, com
base nos elementos do sistema no presente.

Atitude de Ser capaz de criar diferentes solucdes para

preparagao possiveis cenarios criticos e desenvolver

habilidades para conservar, consertar,

remediar, blindar, cultivar e colher.

Tolerancia a

Aceitar a possibilidade de que um evento

incerteza negativo acontega, apesar de sua baixa
probabilidade, e tomar decisdes mesmo que
0 sucesso ndo esteja garantido.
Adaptacdo a Mudar o préprio comportamento para resolver
mudanga uma determinada situagdo.
Inteligéncia Comunicar-se e colaborar harmoniosamente

sociocultural

com outras pessoas, independentemente do

contexto cultural.

Pensamento
sistémico

Compreender os fendmenos de forma
ampla, identificar padrées e modelos
mentais, estabelecer relagdes e correlagbes

significativas.

Inteligéncia de
dados

Pesquisa, avaliagdo e sintese de dados de
fontes verificadas, converséo de tais dados

e metadados em informacdes Uteis.

Memodria

Captar, preservar e evocar experiéncias.

Automotivacao Iniciativa prépria para agir, com clareza sobre

0s motivos para isso e mantendo o entusiasmo.

Pensamento
computacional

Formulagdo de problemas, fragmentacdo em
elementos menores, extracdo de informagdes

e solugdes escritas como algoritmos.

Curiosidade
epistémica

Desejo de adquirir novos conhecimentos,
estimulando a prépria capacidade mental e a

construcdo de bancos de dados e mapas mentais.

ideas.llorenteycuenca.com
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TRANSFORMANDO A
REPUTACAO EM UM
ATIVO

A mudanca é engrandecedora por varios motivos.
Primeiro, como ja dissemos, porque a capacidade

de adaptacgao torna a sobrevivéncia possivel. Em
segundo lugar, porque nenhuma mudanca esta livre
de tensdes: as organizagfes transitam entre fatores do
passado (suas crencas, praticas e imagens do futuro),
fatores do futuro (questdes emergentes, aspiragoes,
forcas principais) e fatores do presente (a conjuntura,
reformas juridicas, etc.). A combinagdo de todos esses
fatores gera atritos, porque, em resumo, a mudanga é
muito incémoda e custa caro.

Essa trama fica ainda mais complicada quando
entendemos que nem tudo deve mudar: a voz mutatis
mutandis expressa muito bem essa ideia. Cada
organiza¢do deve se conhecer bem o suficiente e
compreender seu ambiente para mudar o que precisa
ser mudado e manter o que for necessario. Essa
capacidade de discernir o que precisa ser mudado e o
que precisa ser mantido contribui para o coeficiente de
preparacdo diante das mudangas.

Por fim, a mudanca é um resultado de mecanismos
outbound e inbound. Ou seja, é o resultado da equag¢do
“a mudanga que vem para nés de fora e a maneira
como reagimos e respondemos a ela”. Como nossa
organizacdo respondeu as mudancas climaticas,

a migracao, a transformacdo digital, a escassez de
contéineres e a crise na Ucrania? Que melhorias foram
feitas para responder melhor as novas circunstancias?
Como a operacao, o portfélio de produtos e servicos,
as habilidades e as atitudes dos colaboradores foram
adaptadas? E mais: como a organizacao se tornou
uma precursora da mudanca, assumindo uma fung¢ao
proativa diante da conjuntura? Que outras decisdes
serdo tomadas nos préximos 10, 20, 50 ou 100 anos
para assumir um papel de lideranga na implementacdo
do futuro que consideramos mais desejavel?

Para transformar essas perguntas em inteligéncia de
negdcio, é necessario debater internamente quais sdo
as respostas.
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NAVEGANDO EM UM
CONTEXTO COMPLEXO
E POLARIZADO

As organizacdes elasticas gerenciam o
conhecimento para atravessar ambientes altamente
turbulentos e ter discernimento diante de discursos
e realidades polarizados. Elas ndo se limitam

a encomendar pesquisas: colocam questdes
importantes e tomam as medidas necessarias para
respondé-las. Entrevistas, observagdo participante,
pesquisa documental, analises de conjuntura,
pesquisas culturais, escuta social e método Delphi
sdo apenas algumas das muitas iniciativas que
podem ser tomadas, ndo apenas para competir,
mas para se manterem vivas, com uma Vvisao
renovada e com alta capacidade de adaptar-se a
novas circunstancias.

E muito comum que os profissionais das empresas
nos facam a seguinte pergunta: “Existe um caminho
mais rapido para fazer isso?”. A resposta é nao.
Ndo ha shortcuts. Mesmo que vocé contrate a
melhor agéncia do mundo para fazer um estudo
econdmico ou de mercado, ele deve estar em
sintonia com o olhar daqueles que vivenciam o
ambiente, e por isso é necessario desenvolver
capacidades organizacionais para identificar
padrdes, criar bancos de conhecimento, usa-los para
fazer conjeturas sobre o futuro e tomar decisées
estratégicas no presente.

Pensar o futuro para gerir o presente

Mesmo o moonshot mais ousado requer uma
compreensdo dos processos de mudanca e o
mapeamento dos recursos (financeiros, naturais,
humanos, estruturais e de conhecimento) para
consolidar esse futuro desejavel.

Entdo, por que pensar o futuro (de longo prazo)?

Para que o presente ndo nos esgote, para podermos
navega-lo melhor, apesar de sua natureza contingente.
E por onde comegamos a aumentar nosso coeficiente
de preparacdo para o futuro? Encerramos com

essa questdo e apresentamos aqui alguns recursos
inspiradores que podem ser de interesse para seguir
nesse caminho de curiosidade:

The Future Shock, Alvin Toffler
The Present Shock, Douglas Rushkoff

Para implementar un proceso de futuros en mi
organizacién, Andy Hlnes y Peter Bishop

Para implementar un proceso de futuros en mi
persona, Verne Wheelwright

Para pensar sistémicamente, Waters Center for
Systems Thinking

Para pensar catedralmente, Roman Krznaric

Para pensar creativamente, Notas de técnicas criativas
CENTRO



https://www.youtube.com/watch?v=fkUwXenBokU
https://www.youtube.com/watch?v=_z2oFCR-0pc&t=713s
https://www.amazon.com.mx/Thinking-about-Future-Guidelines-Strategic/dp/0996773401
https://www.amazon.com.mx/Thinking-about-Future-Guidelines-Strategic/dp/0996773401
https://www.personalfutures.net/books-and-workbooks/
https://www.personalfutures.net/books-and-workbooks/
https://thinkingtoolsstudio.waterscenterst.org/cards?_gl=1*bkn8d0*_ga*NDUyMjczNTMuMTY5MDQwNjMwMA..
https://www.youtube.com/watch?v=61hRq0D8Zcs
https://www.centro.edu.mx/ciec/pdf/Prontuario.pdf
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Santo Domingo

Av. Abraham Lincoln 1069

Torre Ejecutiva Sonora, planta 7
Suite 702, Republica Dominicana
Tel. +1 809 6161975

NOVA IORQUE
WASHINGTON D.C.

% _SANTO

DOMINGO
CARACAS

D

BARCELONA

LISBOA
MADRID
ApACHE

CHINA

RIO DE JANEIRO
SAO PAULO
ASUNCION

MONTEVIDEO

BUENOS AIRES

San José

Del Banco General 350 metros oeste
Trejos Montealegre, Escaz(

San José, Costa Rica

Tel. +506 228 93240

Bogota

Av. Calle 82 # 9-65 Piso 4
Bogotda D.C. - Colombia
Tel. +57 1 7438000

Lima
Av. Andrés Reyes 420, piso 7

San Isidro, Pert
Tel. +51 1 2229491

Quito

Avda. 12 de Octubre N24-528 y
Cordero - Edificio World Trade
Center - Torre B - piso 11
Ecuador

Tel. +593 2 2565820
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ESCRITORIOS

5

FILIAIS
LOCAIS

—— Escritérios préprios

— Acordos de

colaboragao

® FGSGlobal
Sao Paulo

Rua Oscar Freire, 379, Cj 111
Cerqueira César SP - 01426-001
Brasil

Tel. +55 11 3060 3390

Rio de Janeiro

Rua Almirante Barroso, 81
34° andar, CEP 20031-916
Rio de Janeiro, Brasil

Tel. +5521 3797 6400

Buenos Aires

Av. Corrientes 222, piso 8
C1043AAP, Argentina
Tel. +54 11 5556 0700

Santiago de Chile
Avda. Pdte. Kennedy 4.700,
Piso 5, Vitacura

Santiago

Tel. +56 22 207 32 00

Tel. +562 2 245 0924

Arturo Soria 97A, Planta 1
28027, Madrid, Espafia
Tel. +34911 37 57 92

CHINA

parte de LLYC

Veldzquez, 94
28006, Madrid, Esparia
Tel. +34 913 506 508

El Salvador 5635, Buenos Aires
CP. 1414 BQE, Argentina

Av. Santa Fe 505, Piso 15,
Lomas de Santa Fe,
CDMX 01219, México
Tel. +52 55 4000 8100

BAM

by LLYC

702 Ash Street, Unit 100,
San Diego, CA92101, US
United States

ideas.llorenteycuenca.com
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LLYC IDEAS

EXPLORAR. INSPIRAR.

IDEAS é o Departamento de Lideranca através do
Conhecimento da LLYC.

Porque estamos testemunhando um novo
modelo macroeconémico e social. E a
comunicacdo nao fica atras. Avanca.

LLYC IDEAS é uma combinagao global de
relacionamento e troca de conhecimentos que
identifica, se concentra e transmite os novos
paradigmas da comunicagdo a partir de uma
posicdo independente.

Porque a realidade ndo é preta ou branca existe
IDEAS na LLYC.

ideas.llorenteycuenca.com
Www.revista-uno.com



