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DESIGN FUTURE: UM MODELO INTEGRADO DE DESIGN DE FUTUROS PARA
A INOVACAO

Objetivo do estudo

Propor, fundamentar e demonstrar o Design Future, modelo integrado de design de futuros voltado a
inovacado, que articula design thinking, speculative design, taxonomia dos futuros e prospeccdo
estratégica numa arquitetura Unica e operacionalizavel.

Relevancia/originalidade

Os instrumentos para trabalhar com futuros existem, mas encontram-se dispersos entre tradi¢fes que
raramente dialogam. O estudo enfrenta essa dispersdo propondo uma sintese inexistente na literatura,
traduzida para vocabul&rio de uso direto e orientada a decisdo de inovagao.

M etodologia/abor dagem

Pesquisa tedrica, exploratoria e qualitativa, com revisdo narrativa seguida de sintese tedrica, filiada a
design science. A construcao seguiu trés planos de projeto, avaliados por coeréncia interna,
rastreabilidade dos elementos e operacionalidade por ndo especialistas.

Principaisresultados

Obteve-se um modelo de trés camadas, uma bussola de futuros que reformula o cone em quatro
categorias operacionais, um percurso de doze ferramentas com derivagao rastreavel e uma ancoragem
gue converte exploracéo em decisdo.

Contribuictes tedricas/metodol gicas

A sintese especifica relagdes antes ndo formuladas, a precedéncia da leitura de futuros sobre a ideacéo,
aincorporacdo da pergunta prospectiva em cada etapa do projeto e a completude da exploracéo apenas
guando ancorada em deciséo.

Contribuicbes sociaig/para a gestéo

Ao traduzir instrumentos consagrados para vocabulario operacional, 0 modelo reduz a barreira de
entrada que mantém a prospeccao restrita a especialistas, ampliando o acesso a antecipacdo de futuros
na estratégia e na gestéo de pessoas.

Palavras-chave: Design de futuros, Design thinking, Prospectiva estratégica, Modelo de inovagéo,
Cone de futuros
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DESGN FUTURE: AN INTEGRATED FUTURES- DESGN MODEL FOR INNOVATION

Study purpose

To propose, ground and demonstrate Design Future, an integrated futures-design model for innovation
that articulates design thinking, speculative design, futures taxonomy and strategic foresight into a
single operable architecture.

Relevance/ originality

Instruments for futures work already exist but remain dispersed across traditions that rarely converse.
The study addresses this dispersion by proposing a synthesis absent from the literature, translated into
directly usable vocabulary and oriented to innovation decisions.

Methodology / approach

Theoretical, exploratory and qualitative research, combining narrative review with theory synthesis,
aligned with design science. Construction followed three design planes, assessed for internal
coherence, traceability of elements and operability by non-specialists.

Main results

A three-layer model was aobtained: a futures compass reformulating the cone into four operational
categories, a twelve-tool pathway with traceable derivation, and a strategic anchoring that converts
exploration into decision.

Theoretical / methodological contributions

The synthesis specifies previously unformulated relations: the precedence of futures reading over
ideation, the embedding of the prospective question in every design stage, and the completion of
exploration only when anchored in decision.

Social / management contributions

By trandlating established instruments into operational vocabulary, the model lowers the entry barrier
that keeps foresight restricted to specialists, widening access to futures anticipation in strategy and
people management.

Keywords: Futures design, Design thinking, Strategic foresight, Innovation model, Futures cone
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DESIGN FUTURE: UM MODELO INTEGRADO DE DESIGN DE FUTUROS PARA
AINOVACAO

1 Introducao

Inovar tornou-se uma exigéncia que se cumpre sob incerteza radical. As solug¢des de que
organizagoes e sociedades hoje necessitam apoiam-se cada vez mais em tecnologias emergentes
cujos efeitos de longo prazo resistem a previsdo, de modo que decidir sobre inovagdo deixou
de ser um célculo de risco sobre resultados conhecidos e passou a ser um ato que se realiza sem
que se conheca sequer o conjunto dos resultados possiveis. Rittel e Webber (1973) nomearam
ha meio século essa classe de problemas como wicked problems, os que ndo admitem
formulacao definitiva nem solugdo unica e correta, e ¢ diante deles que cresce o interesse por
abordagens capazes de lidar ndo com um futuro, mas com uma pluralidade de futuros.

O problema que motiva este artigo, no entanto, ¢ de outra ordem. Os instrumentos para
trabalhar com futuros j& existem, e sdo potentes, mas encontram-se dispersos entre tradi¢cdes
que raramente dialogam. O design thinking oferece um método centrado nas pessoas e orientado
a iteracdo, mas foi concebido para problemas do presente, relativamente bem definidos e de
solugdo convergente (Brown & Wyatt, 2010). O speculative design e o design fiction oferecem
a poténcia de imaginar e interrogar futuros, mas permanecem, com frequéncia, distantes da
decisdo pratica (Dunne & Raby, 2013). A prospecgdo estratégica oferece taxonomias
consistentes ¢ um elo demonstrado com o desempenho organizacional (Rohrbeck & Kum,
2018), mas costuma manter-se afastada do vocabulario do projeto. Cada tradig¢do resolve bem
o seu pedaco do problema, e nenhuma resolve o problema inteiro, porque o que falta ndo ¢ mais
um instrumento, € sim a articula¢do dos que ja existem.

O objetivo deste artigo ¢ responder a essa lacuna de forma propositiva, apresentando um
modelo integrado de design de futuros voltado a inovagdo, aqui denominado Design Future,
que reune fundamentos consagrados numa arquitetura Unica e operacionalizdvel, e
demonstrando a sua aplicagdo. E, portanto, um artigo de proposi¢do, que ndo relata um
experimento, mas constroi e oferece um instrumento.

Por honestidade, a natureza da contribui¢do fica delimitada desde ja. O modelo nao
inventa os seus componentes. O cone de futuros ¢ de Voros (2003), o método iterativo ¢ o do
design thinking, a virada especulativa ¢ a de Dunne e Raby (2013), e o elo com o desempenho
vem da literatura de prospeccdo. A contribui¢do estd noutro plano, o da integracao desses
elementos numa sintese que ndo existia, traduzida para um vocabulério operacional de uso
direto e orientada, em todas as suas camadas, a decisdo de inovacdo. E essa sintese aplicada, e
ndo qualquer um dos seus componentes isolados, que se propde como inovacdo, no sentido
preciso que a propria literatura confere ao termo, o de recombinar o que ja existe de um modo
novo e util.

O texto esta organizado em cinco se¢des. ApOs esta introducao, a se¢do 2 reconstrédi o
referencial dos campos dos quais o modelo parte. A se¢do 3 explicita a abordagem
metodoldgica. A secdo 4 apresenta o Design Future, as suas trés camadas, a sua aplicagdo e a
discussao dos resultados. A secdo 5 traz as consideragoes finais.

2 Referencial tedrico

2.1 Design thinking

O design thinking consolidou-se como forma de abordar problemas a partir da empatia
com as pessoas, da geracdo divergente de ideias, da prototipacdo e do teste iterativo. As suas
raizes remontam a compreensdo do design como modo proprio de conhecer e de raciocinar
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(Simon, 1969; Schon, 1983; Cross, 2006), e a sua difusdo para além do campo do design deve-
se em boa parte a formulagdo como método de inovacao centrado no ser humano (Brown &
Wyatt, 2010). Buchanan (1992) foi quem o situou como resposta aos wicked problems, os
problemas mal formulados que a abordagem analitica classica ndo resolve, e essa filiacao
explica a sua forga para questdes complexas e mal delimitadas.

A forga tem, contudo, uma fronteira, e ela ¢ temporal. O design thinking foi concebido
para resolver problemas do presente, e por isso pressupde um objetivo relativamente claro e
uma solucao a qual convergir, pressuposicao que se desfaz quando o problema ¢ o proprio
futuro, que ndo se deixa definir de antemao nem oferece uma solug¢do Unica para a qual
caminhar. O método sabe divergir para depois convergir, mas converge sempre para o presente.
Falta-lhe o horizonte, e ¢ essa lacuna que o proximo campo preenche.

2.2 Speculative Design e Design Fiction

E nesse ponto que a contribuigdo de Dunne ¢ Raby (2013) se torna decisiva. Ao propor
um design que pergunta "e se?" em vez de apenas "como resolver?", o speculative design
desloca o proprio objetivo do projeto, pois ndo se trata de acertar uma previsao nem de convergir
para uma solu¢do, mas de imaginar e interrogar futuros possiveis, ampliando o repertorio do
que se consegue conceber e debater. O artefato deixa de ser a resposta a um problema e passa
a ser um instrumento de provocagdo, algo que torna um futuro tangivel o bastante para ser
discutido no presente.

Dessa mesma vertente derivam o design fiction, que se vale de artefatos ficcionais para
dar concretude a mundos que ainda nao existem (Bleecker, 2009), e os experiential futures, que
encenam esses mundos de forma imersiva para que sejam experimentados, € ndo apenas
descritos (Candy, 2010; Candy & Dunagan, 2017). O que essas praticas partilham ¢ a convicgao
de que um futuro materializado gera um engajamento que um futuro meramente enunciado nao
alcanca. A sua limitacdo, reconhecida pela propria literatura, ¢ a distdncia que costumam manter
da decisdo pratica, pois sdo potentes para abrir a imagina¢do, mas nem sempre dizem a
organizacdo o que fazer depois. Falta-lhes estrutura, e ¢ o terceiro campo que a fornece.

2.3 A taxonomia dos futuros

A terceira origem € o campo dos estudos de futuros, e em particular o cone de futuros
consolidado por Voros (2003) a partir de contribui¢des anteriores da area. O cone organiza uma
taxonomia dos futuros segundo o seu grau de probabilidade e de desejabilidade, dispondo, a
partir do presente e em abertura crescente, o futuro projetado, que € a mera extrapolacao da
tendéncia atual, e em seguida os futuros provaveis, plausiveis e possiveis, até¢ os tidos por
absurdos, no limite externo, e atravessando todas essas classes estd a categoria normativa dos
futuros preferiveis, os que se julga que deveriam acontecer. A distingdo ¢ mais do que
terminologica, porque oferece uma linguagem para ndo confundir o que ¢ simples
prolongamento do presente com o que ¢ desejavel, provavel ou apenas concebivel.

O campo ndo se resume ao cone. A pratica do foresight foi sistematizada em processos
e guias que a tornam replicavel (Hines & Bishop, 2013), e a tradi¢do dos estudos de futuros
forneceu tanto os métodos de varredura de sinais quanto o repertério de cendrios de que a
prospeccgdo contemporanea se vale. O que o cone acrescenta, e que interessa particularmente a
um modelo voltado ao projeto, ¢ uma imagem que o praticante consegue ler e usar, um mapa
do territério dos futuros. A sua limitagdo ¢ ser justamente um mapa, € nao um caminho, pois
classifica futuros, mas ndo conduz a agio, ¢ menos ainda & decisio de inovagdo. E o quarto
campo que estabelece essa ponte.

2.4 Prospeccao e desempenho
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A literatura de prospecc¢ao estratégica fornece o elo com a pratica e com o resultado. Em
estudo longitudinal que mediu a preparagdo para o futuro de um conjunto de firmas em 2008 e
acompanhou o seu desempenho até 2015, Rohrbeck e Kum (2018) demonstraram que as
organizagdes mais preparadas para o futuro superaram a média em rentabilidade e em
crescimento de valor de mercado. O trabalho com futuros deixa de ser, assim, exercicio
especulativo a margem da gestdo, e passa a conectar-se a resultados mensuraveis, e ¢
precisamente essa ponte entre a exploracdo de futuros e o desempenho que um modelo
orientado a inovagdo precisa tornar explicita, sob pena de recair naquilo que a critica ao
speculative design aponta, o encanto imaginativo sem consequéncia decisoria.

Os quatro campos, postos lado a lado, revelam uma complementaridade que nenhum
deles realiza sozinho. O design thinking tem método e centralidade nas pessoas, mas ndo tem
horizonte. O speculative design tem horizonte e imaginagao, mas nao tem estrutura decisoria.
O cone tem taxonomia, mas ndo tem percurso. A prospec¢ao tem o elo com o desempenho, mas
ndo tem o vocabulario do projeto. E dessa constatagdo que parte a proposicdo deste artigo.

3 Metodologia

Quanto a natureza, esta ¢ uma pesquisa tedrica; quanto aos objetivos, exploratéria;
quanto a abordagem, qualitativa; e quanto ao procedimento, uma revisao narrativa da literatura
seguida de sintese teorica (Gil, 2017). A sintese teodrica, no sentido que Jaakkola (2020) confere
a essa modalidade de artigo conceitual, ¢ a que toma corpos teoricos estabelecidos e os rearranja
numa configuragdo que nenhum deles alcangava isolado. O produto do trabalho ndo ¢ um
achado empirico, e sim um artefato, um modelo destinado ao uso, o que filia a pesquisa a
tradicdo da design science, que se ocupa da criacao de artefatos uteis e julga a sua validade pela
capacidade de resolver uma classe de problemas, e ndo pela correspondéncia com o que ja existe
(Hevner et al., 2004; Gregor & Hevner, 2013).

A revisao que fundamenta o modelo ndo teve pretensdo de exaustividade. A selegao das
fontes foi orientada por dois critérios, o das obras seminais de cada uma das quatro tradi¢des
mobilizadas e o das que explicitam os limites internos de cada campo, caminho que, na
teorizacdo, rende mais do que o levantamento cumulativo (Weick, 1995). Foi dessa leitura
orientada que emergiram os quatro fundamentos e, sobretudo, a complementaridade entre eles,
na qual o limite de um corresponde a forca do seguinte.

A construgdo do artefato seguiu a ldgica da design science, organizada aqui em trés
planos sobrepostos, € ndo em etapas lineares. Cada plano respondeu a uma pergunta de projeto
distinta, o que futuros explorar, como exploréa-los e como converté-los em decisdo, e cada um
foi derivado de um fundamento reconhecido, de modo que nenhum elemento do modelo fosse
arbitrario. A avaliacdo do artefato apoiou-se em trés exigéncias, a coeréncia interna entre os
planos, a rastreabilidade de cada pe¢a a um fundamento da literatura e a operacionalidade por
praticantes sem formacao especializada em estudos de futuros, as quais se soma a demonstracao
de aplicabilidade conduzida na se¢do 5, em dois dominios distintos.

Cabe, por fim, o registro do que o trabalho ainda nao é. O Design Future ¢, neste estagio,
uma construgao conceitual, coerente e ancorada, mas nao submetida a prova do uso, € nenhuma
das propriedades que se lhe atribuem foi observada em campo. A sua verificagdo constitui a
agenda de pesquisa delineada ao final, cuja etapa seguinte prevé validagdo empirica de
abordagem quantitativa, capaz de medir os efeitos do modelo sobre resultados de inovagao, a
maneira do que a literatura de prospeccdo fez ao relacionar preparagcdo para o futuro e
desempenho. Assumir esse limite desde ja ¢ condicdo da honestidade que um trabalho
propositivo deve a quem o 1€.

No desenvolvimento deste trabalho, empregou-se ferramenta de Inteligéncia Artificial
Generativa como apoio a revisdo linguistica, a organizagao textual, a geracdo de imagem e a
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conferéncia de consisténcia. A proposi¢do do modelo, a interpretacdo das fontes e a redagao
final sdo de responsabilidade dos autores, que revisaram criticamente todo o conteudo.

4 Analise dos resultados e discussoes

4.1 O modelo Design Future

O Design Future integra os quatro fundamentos anteriores num instrumento unico,
organizado em trés camadas articuladas. A primeira responde a pergunta sobre que futuro se
esta a explorar. A segunda responde a como esse futuro se explora e se converte em ag¢ao. A
terceira responde a como isso se torna decisdo de inovagdo. As trés ndo sdo etapas de uma
sequéncia rigida, e sim planos de um mesmo instrumento, que operam em conjunto € se
realimentam. A Figura 1 contrasta a logica que orienta o modelo com a do planejamento
convencional, e serve de porta de entrada para as camadas que se seguem.

ABORDAGEM TRADICIONAI ABORDAGEM DE DESIGN DE FUTUROS

Explora poucas possibilidades Explora multiplos futuros para

e projeta um tnico futuro. ampliar escolhas e gerar impacto.
futuros

@- - @ futuro tnico

PRESENTE PRESENTE

FOCO LIMITADO VISAO AMPLIADA

Visao reduzida e menor Mais possibilidades, melhores
capacidade de adaptagdo. decisdes e maior inovagao.

Figura 1 — Abordagem tradicional versus abordagem de design de futuros
Fonte: elaborado pelos autores (2026).

A distingdo que a figura sintetiza é o pressuposto de todo o modelo. A abordagem
tradicional explora poucas possibilidades e projeta um Unico futuro, o que reduz a visao ¢ a
capacidade de adaptagdo. A abordagem de design de futuros explora deliberadamente multiplos
futuros, e com isso amplia o repertdrio de escolhas e a capacidade de inovar diante do
inesperado. Nao se trata de prever melhor, mas de preparar-se para mais de um desfecho, e ¢
essa disposicao que as trés camadas operacionalizam.

4.2 Primeira camada: a bussola de futuros

A primeira camada ¢ a bussola de futuros, uma reformulacao do cone de Voros (2003)
orientada a pratica de inovagao. Ela preserva a logica do cone original, a abertura de um leque
de futuros a partir do presente segundo graus crescentes de incerteza, mas substitui a
terminologia classica por um vocabuldrio de leitura mais direta para quem decide. Onde o cone
fala em futuros projetados, provaveis, plausiveis e possiveis, a bussola organiza a leitura em
quatro categorias operacionais, o fatico, a plausibilidade estatistica, o viavel e a disrupgao e
evolucdo, dispostas ao longo do eixo do tempo e orientadas por dois vetores de leitura, o do
realizavel e o do tendencial. A Figura 2 apresenta essa reformulagao.
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POTENCIAL

evolugdo do fenémeno presente
DISRUPCAO E EVOLUGAO
VIAVEL
PLAUSIBILIDADE ESTATISTICA
FATICO

PRESENTE

REALIZAVEL

TENDENCIAL

TEMPO

® riTicO @ PLAUSIBILIDADE ® VIAVEL @ DISRUPCAO

ESTATISTICA L ) E EVOLUGAO
BdS(‘(ldO em fatos e Técnica e economicamente

Provavel segundo os realizivel Mudanga estrutural que

sinais ja observéaveis. ‘ iy
pa(lmes conhecidos. gera cenarios novos.

Figura 2 — A bussola de futuros: reformula¢do do cone de futuros
Fonte: elaborado pelos autores (2026).

Cada categoria nomeia um modo de relagdo com o futuro. O fatico parte daquilo que ja
¢ observavel no presente, os fatos e sinais de que se dispoe. A plausibilidade estatistica abrange
o que ¢ provavel segundo os padrdes conhecidos, o territorio da extrapolagdo disciplinada. O
vidvel cobre o que ¢ técnica e economicamente realizavel, ainda que ndo seja o mais provavel.
A disrupcdo e evolugdo abarcam as mudangas estruturais capazes de gerar cendrios inteiramente
novos, o espago em que a inovagao de ruptura se torna pensavel. Sobre essas categorias operam
dois vetores de leitura, o realizdvel, que distingue o que a organizagao tem condigdes de
concretizar, e o tendencial, que indica a dire¢do para a qual os sinais apontam. A escolha por
essa terminologia ndo € cosmética, pois troca um vocabuldrio que exige iniciacdo em estudos
de futuros por um conjunto de termos que o gestor 1€ e aplica de imediato, e ¢ essa legibilidade
que faz da bussola um instrumento de projeto, e ndo apenas de classificacao.

Convém explicitar o critério que ordena essas quatro categorias, pois delas depende a
leitura de toda a camada. Cada uma nomeia uma base de justificacio distinta para uma
afirmacao sobre o futuro, e ¢ essa base, e nao o grau de otimismo ou a distancia temporal, que
as separa. O fatico justifica-se pela observacao, pois se apoia no que ja se pode verificar. A
plausibilidade estatistica justifica-se pela regularidade, ao projetar padrdoes conhecidos. O
vidvel justifica-se pela capacidade técnica e econdmica, independentemente de ser provavel. E
a disrupgdo e evolugdo justifica-se pela possibilidade de ruptura estrutural, quando as
regularidades vigentes deixam de valer. Sdo quatro porque quatro sao os tipos de fundamento
que uma afirmagdo sobre o futuro pode invocar, e a utilidade da bussola estd justamente em
obrigar quem a usa a declarar em qual deles se apoia.

Também convém precisar o estatuto dessa reformulagdo. A bussola ndo pretende
corrigir nem substituir o cone de Voros no plano teodrico, onde ele permanece a referéncia. O
que ela substitui ¢ a interface do cone, a camada de vocabuldrio pela qual o praticante o acessa.
Traduz-se o instrumento consagrado para uma linguagem operacional, na aposta de que a
barreira de entrada dos estudos de futuros ¢, em boa parte, uma barreira de vocabulério.

4.3 Segunda camada: o percurso das doze ferramentas
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Se a bussola diz que futuros explorar, a segunda camada diz como. Ela operacionaliza
o modelo por meio de um percurso de doze ferramentas construido pelo cruzamento de duas
matrizes consagradas. A primeira € o ciclo do design thinking, que organiza o projeto centrado
nas pessoas em cinco movimentos, da empatia ao teste (Brown & Wyatt, 2010). A segunda ¢ o
processo de foresight sistematizado por Hines e Bishop (2013), que dispde a pratica prospectiva
em seis fases, do enquadramento a acdo. Nenhuma das duas, isolada, cobre o percurso
pretendido, pois a primeira falta horizonte e a segunda falta o vocabulario do projeto, e ¢ do seu
cruzamento que resultam as doze ferramentas, cada uma rastreavel a um fundamento de origem,
conforme a Tabela 1.

Tabela 1 — Derivacdo das doze ferramentas do Design Future

# Ferramenta Matriz de origem Fundamento

01  Empatia com o futuro Design thinking (empatia) Brown e Wyatt (2010)

02 iens(?;ilz?a(sie sinais ¢ Foresight (scanning) Hines e Bishop (2013)

03  Definicao do desafio Design thinking (definicao) %’9";{; ¢ Wyatt (2010); Buchanan
04  Ideagao criativa Design thinking (ideacdo) Brown e Wyatt (2010)

05  Prototipagao rapida Design thinking (prototipacao) Zr(()) (\))21)1 ¢ Wyatt (2010); Cross

06  Teste com usuarios Design thinking (teste) Brown e Wyatt (2010)

07 Jornada do futuro E}({);Ziiifllllzi(g)srecasting) e futuros gi(t)lleg)e Bishop (2013); Candy

08  Storytelling do futuro Design fiction e foresight (visdo) glgfgl)(er (2009); Hines ¢ Bishop

Futuros experienciais

09  Cocriagéo e colaboragdo participativos

Candy e Dunagan (2017)

Ciclo de construgao e avaliacdo

10  Experimentacdo continua . .
P ¢ da design science

Hevner et al. (2004)

11 Implementagdo agil Foresight (planejamento e agdo)  Hines e Bishop (2013)

12 Reflexdo e evolucdo Prética reflexiva Schon (1983)

Fonte: elaborado pelos autores (2026).

A primeira metade do percurso parte das pessoas, mas ja olhando adiante. Cinco das
suas seis ferramentas derivam diretamente do ciclo do design thinking, e a sexta, a pesquisa de
sinais e tendéncias, ¢ importada do scanning prospectivo, pois € ela que introduz, ja na fase de
descoberta, a matéria-prima da antecipag¢do. A empatia com o futuro amplia a empatia classica
do design, uma vez que procura compreender nao apenas quem o usuario € hoje, mas quem ele
podera vir a ser. A pesquisa de sinais e tendéncias varre o presente em busca dos indicios fracos
que anunciam mudangas. A definicao do desafio delimita a pergunta que orientara o trabalho,
convertendo uma inquietagcdo difusa num problema tratavel. A ideagao criativa abre o leque de
respostas possiveis, na fase divergente em que a quantidade de ideias importa mais que a sua
depuracdo. A prototipacdo rapida da forma concreta as ideias com o menor custo possivel. E o
teste com usuarios confronta esses prototipos com as pessoas, transformando suposi¢ao em
evidéncia.

A segunda metade acrescenta o que o design thinking nao alcangava, e ¢ aqui que as
fases finais do processo de foresight e a tradicdo do design especulativo se incorporam ao
percurso. A jornada do futuro projeta a experiéncia do usuario para diante no tempo, no
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movimento que corresponde ao forecasting prospectivo e que a pratica dos futuros experienciais
tornou tangivel (Candy, 2010). O storytelling do futuro da a esses cenarios a forma de narrativa,
procedimento que o design fiction consolidou ao usar a ficcdo para dar concretude a mundos
ainda inexistentes (Bleecker, 2009), e que corresponde a fase de visdo do processo prospectivo.
A cocriagdo e colaboragdo abre a construcdao do futuro a participagdo de multiplos atores, na
linha das encenagdes participativas de futuros (Candy & Dunagan, 2017), pois futuros
desejaveis se constroem coletivamente, e ndo se decretam. A experimentacdo continua instala
o habito de testar hipdteses de futuro em ciclos sucessivos, e transpde para o percurso o ciclo
de construcao e avaliacdo proprio da design science (Hevner et al., 2004). A implementacao
agil traduz o que se aprendeu em agao, em incrementos que preservam a capacidade de corrigir
o rumo, no que corresponde as fases de planejamento e acdo do foresight. E a reflexdo e
evolugdo fecha o percurso reabrindo-o, na tradicdo da pratica reflexiva que entende o
profissional como alguém que aprende ao rever o que fez (Schon, 1983), de modo que o modelo
nao termina, recomeca. A Figura 3 dispde o percurso completo nessas duas metades.

EXTENSAO PROSPECTIVA

HERANCA DO DESIGN THINKING

centralidade nas pessoas e disciplina iterativa

imaginar, narrar e ensaiar futuros

01 Empatia com o futuro

Compreender quem o usudrio poderd vir
aser.

02 Pesquisa de sinais e
tendéncias

Varrer o presente em busca de
indicios de mudanga.

o7 Jornada do futuro

Projetar a experiéncia do usudrio
adiante no tempo.

08 Storytelling do futuro

Dar ao cendrio a forma de narrativa
que engaja.

03 Definigdo do desafio

Converter a inquietago num problema
tratavel.

04 Ideagdo criativa

Abrir o leque de respostas possivels.

09 Cocriagéo e colaboragio

Construir o futuro com multiplos

’ atores,

10 Experimentacio continua

Testar hipéteses de futuro em ciclos
sucessivos

05 Prototipacdo rapida

06 Teste com usuarios

11 Implementagio agil

12 Reflexdo e evolugio

Dar forma concreta as ideias a baixo Transformar suposicio em evidéncia Entregar em incrementos que preservam Rever o aprendizado e alimentar o

custo. a corregao de rumo. ciclo seguinte.

Figura 3 — O percurso das doze ferramentas do Design Future
Fonte: elaborado pelos autores (2026).

O que distingue esse percurso do ciclo clédssico do design thinking ndo ¢ a adigdo de
etapas ao fim, e sim a presenca, em cada uma das doze, da pergunta pelos futuros possiveis.
Nao se pesquisa apenas o usudrio de hoje, mas os sinais do que ele podera vir a ser. Nao se
prototipa apenas a solu¢ao do presente, mas o artefato que torna um futuro tangivel. Nao se
testa apenas a aceitacdo imediata, mas a plausibilidade e a desejabilidade de um mundo.

4.4 Terceira camada: a ancoragem estratégica

A terceira camada conecta a exploragdo de futuros a decisdo. De pouco serve imaginar
futuros se essa imaginacdo nao informa escolhas de inovacdo, e ¢ para impedir que o modelo
se esgote no exercicio criativo que existe a ancoragem estratégica. Enquanto as duas primeiras
camadas produzem leitura e material, esta produz compromisso, e ¢ nela que o percurso deixa
de ser um exercicio de projeto para tornar-se um ato de gestao.

A operacdo comeca por uma classificagcdo. O que as camadas anteriores produziram, os
sinais lidos na bussola e as pegas resultantes do percurso, € redistribuido em trés categorias de
implicagdo decisoria, os riscos a antecipar, as oportunidades a perseguir e o futuro preferivel a
construir de forma deliberada. Cada uma dessas categorias ¢ entdao situada em trés horizontes
de tempo, o curto, o médio e o longo prazo, de modo que a organizacao saiba ndo apenas o que
decidir, mas quando. E esse duplo enquadramento, por tipo de implica¢do e por horizonte, que
converte um conjunto disperso de leituras sobre o futuro num quadro de decisdo utilizavel, e
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que corresponde, no processo prospectivo, as fases de planejamento e agdo (Hines & Bishop,
2013). A Figura 4 sintetiza a operacao completa desta camada, da entrada produzida pelas

camadas anteriores aos resultados que ela deve gerar.
A ANCORAGEM ESTRATEGICA

da exploragdo de futuros a decisdo de inovagao

ENTRADA
sinais da bissola - pecas do percurso

CLASSIFICAGAO - implicagao x horizonte

CURTO MEDIO LONGO
Riscos a antecipar
Oportunidades a
perseguir
Futuro preferivel a
construir
CRITERIOS QUE DISCIPLINAM A DECISAO
Fundamentagao em evidéncia Disposi¢ao a ruptura
apoiar-se nos sinais observados nao autorizar s6 o incremental
Sustentabilidade do impacto Distribuicao do valor
responder pela consequéncia longa perguntar a quem a inovagao aproveita

RESULTADOS VERIFICAVEIS

Decisdo fundamentada em muiltiplos cendrios

Resiliéncia diante do inesperado

Construgao intencional do futuro preferivel

O registro da decisdo € o que a torna revisavel quando o percurso recomega.
Figura 4 — A ancoragem estratégica: da exploragao de futuros a decisdo
Fonte: elaborado pelos autores (2026).

A decisdo assim organizada ¢ disciplinada por quatro critérios. O primeiro ¢ a
fundamentagdo em evidéncia, pois a aposta deve apoiar-se nos sinais efetivamente observados,
e ndo na preferéncia de quem decide. O segundo ¢ a disposi¢do a ruptura, uma vez que um
modelo que s6 autoriza o incremental reproduz a miopia que ele proprio critica. O terceiro € a
sustentabilidade do impacto, que submete a escolha a sua consequéncia de longo prazo, e nao
apenas ao retorno imediato. O quarto ¢ a distribui¢do do valor gerado, que pergunta a quem a
inovacao aproveita, e € o critério que reintroduz, no momento da decisdo, a pergunta normativa
que a bussola havia formulado na leitura dos futuros preferiveis.

Trés resultados decorrem dessa camada, e sdo eles que permitem verificar se ela operou.
O primeiro ¢ a decisdo fundamentada em multiplos cendrios, € ndo numa projecao Unica, o que
se observa quando a organiza¢do mantém em consideracdo mais de um futuro ao comprometer
recursos. O segundo ¢ o ganho de resiliéncia diante do inesperado, que se manifesta na
capacidade de reagir a desdobramentos ndo antecipados sem que a estratégia se desfaca. O
terceiro ¢ a construgdo intencional do futuro preferivel, que se distingue da mera adaptacao por
deixar registrado qual futuro se decidiu perseguir e por qué. Esse registro ¢ a parte menos visivel
e mais importante da camada, pois € ele que torna a decisdo revisavel no ciclo seguinte, quando
o percurso recomecar pela reflexdo e evolugao.

E também aqui que o modelo incorpora o achado de que a preparagdo para o futuro se
converte em desempenho (Rohrbeck & Kum, 2018), fechando o circuito que vai do sinal
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observado no presente a decisdo de inovacdo que compromete recursos. Sem esta camada, o
Design Future seria um método de imaginacao. Com ela, ¢ um método de inovagao.

4.5 Aplicaciao do modelo

Por ser agnostico quanto ao dominio, o Design Future aplica-se, em principio, a
qualquer contexto em que decisdes de longo prazo precisem ser tomadas sob incerteza. Esta
secdo desenvolve dois desses contextos, a estratégia e a gestdo de pessoas, escolhidos ndo por
esgotarem o alcance do modelo, mas por serem os campos em que a sua aplicabilidade se
demonstra com mais clareza. A escolha de dois dominios tdo distintos entre si € deliberada, pois
¢ justamente o contraste que evidencia o carater transversal do instrumento, € outros campos,
da gestdo da inovagdo as politicas publicas, permanecem abertos & mesma aplicagdo, embora
nao sejam desenvolvidos aqui.

4.5.1 Aplicacao a estratégia

Aplicado ao planejamento estratégico, o Design Future permite que a organizagao
visualize multiplas possibilidades em vez de projetar um unico futuro, antecipe riscos e
oportunidades em diferentes horizontes de tempo e promova, de forma deliberada, a construg¢ao
de um futuro desejado. Em lugar de um plano ancorado na extrapolagao do presente, obtém-se
uma estratégia atenta ao leque de cenarios e mais resiliente diante do inesperado. A Figura 5

sintetiza essa aplicagdo.
DESIGN FUTURE APLICADO A ESTRATEGIA

as trés camadas do modelo em operagdo na decisdo estratégica
APLICACOES PRATICAS
Visualizar miiltiplas possibilidades

@ Planejamento estratégico

A biissola em agdo: ler o campo de futuros, do provavel ao inesperado. Incorpora possiveis mudangas de mercado aos planos de agao.
CAMADA 1 - BUSSOLA DE FUTUROS

@ Inovagio e adaptabilidade
= = - Prepara a organizagdo para inovagoes rapi B as praticas.
AR tecipar tiscne con ortuniclatles Prepara a organizagio para inovacdes répidas e novas praticas

O percurso operacional em horizontes curto, médio e longo. ;’

CAMADA 2 - PERCURSO DE FERRAMENTAS @ Resiliéncia diante do inesperado

Mantém a organizagao preparada para mais de um cendrio.

Construir o futuro preferivel

A ancoragem: converter a exploragao em compromisso deliberado.

CAMADA 3 - ANCORAGEM ESTRATEGICA

Figura 5 — Aplica¢do do modelo Design Future a estratégia
Fonte: elaborado pelos autores (2026).

As trés operacdes que a figura reune correspondem as trés camadas do modelo.
Visualizar multiplas possibilidades ¢ a bissola em agao, a leitura do campo de futuros que vai
do provavel ao inesperado. Antecipar riscos ¢ oportunidades ao longo de horizontes curto,
médio e longo ¢ o percurso operacional aplicado a decisdo estratégica. Promover a construgdo
de um futuro preferivel ¢ a ancoragem, o momento em que a exploragdo se converte em
compromisso. O ganho para a estratégia ndo esta em prever o cendrio certo, mas em manter a
organizagdo preparada para mais de um, o que corresponde exatamente a preparagcdo para o
futuro cuja associagdo com o desempenho a literatura de prospec¢do documentou.

Considere-se, a titulo ilustrativo, uma organizagdo de manufatura diante da eletrificacao
da sua linha de produtos. A bussola a obriga a separar o que ¢ fatico, como a queda observada
no custo de baterias, do que ¢ plausibilidade estatistica, como a projecdo de participacao de
mercado, do que ¢ vidvel, como a conversdo de uma linha existente, e do que seria disrupgao,
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como a substituicdo do modelo de propriedade pelo de servigo. O percurso conduz entdo da
varredura de sinais até a prototipacdo de uma oferta que ainda ndo existe, e a ancoragem
converte o que se aprendeu em decisdo de investimento escalonada, com pontos de revisao
definidos. Sem a primeira camada, a organizacao discutiria apenas a projecao de mercado, que
¢ uma das quatro leituras possiveis, € a mais confortavel.

4.5.2 Aplicacio a gestao de pessoas

O mesmo modelo aplica-se a gestdo de pessoas, € a transposi¢do para um dominio tao
distinto do anterior ¢ a melhor prova da sua generalidade. Aqui, a exploragao de futuros incide
sobre talentos, cultura e comportamento organizacional. Trata-se de antecipar necessidades de
competéncias antes que elas se tornem escassez, de fortalecer cultura e engajamento a luz do
que a organizagdo precisara ser, de desenhar trajetorias de desenvolvimento e sucessao
orientadas a cenarios, e ndo apenas a demandas presentes, e de promover ambientes diversos e

inclusivos como condicao de resiliéncia futura. A Figura 6 ilustra essa aplicagdo.
DESIGN FUTURE APLICADO A GESTAO DE PESSOAS
as trés camadas do modelo em operagdo nas decisdes sobre pessoas
A\PLICAGOES PRATICAS
Visualizar cenarios de pessoas @ Planejamento e sucessio

A bussola em agdo: ler futuros de talentos, cultura e comportamento. Antecipa necessidades de competéncias e prepara a continuidade.
CAMADA 1 - BUSSOLA DE FUTUROS

@ Cultura e engajamento
. . . Fortalece a cultura a luz do que a organizagao precisara ser
Antecipar necessidades e riscos ® 1 Rapizase s

O percurso operacional aplicado a competéncias em curto, médio e longo prazo. _>

CAMADA 2 - PERCURSO DE FERRAMENTAS @ Diversidade e inclusdo

Promove ambientes diversos como condigdo de resiliéncia futura.

Construir a cultura desejada

A ancoragem: converter a leitura de futuros em decistes deliberadas sobre pessoas.

CAMADA 3 - ANCORAGEM ESTRATEGICA

Figura 6 — Aplica¢do do modelo Design Future a gestdo de pessoas
Fonte: elaborado pelos autores (2026).

A estrutura da aplicacdo repete a da estratégia, e essa repeticao € significativa. Um
instrumento que preserva a mesma logica de trés camadas ao migrar de um dominio a outro
demonstra que nao ¢ especifico de um campo, e sim um instrumental transversal, aplicavel onde
quer que decisdes de longo prazo precisem ser tomadas sob incerteza. E essa versatilidade que
sustenta a pretensao do modelo de ser uma contribuicdo de método, € ndo uma ferramenta de
nicho.

Tome-se, também a titulo ilustrativo, a antecipagdo de competéncias numa area técnica
em transformacao. O fatico reune as vagas hoje abertas e as competéncias efetivamente exigidas
nelas; a plausibilidade estatistica projeta a evolu¢ao dessa demanda; o viavel identifica quais
dessas competéncias a organizagdo consegue desenvolver internamente; e a disrupgao
considera o cenario em que a propria fungdo deixa de existir na forma atual. O percurso leva da
leitura de sinais a prototipacdo de uma descri¢do de vaga do futuro, submetida as equipes para
observar a reacdo, e a ancoragem transforma o resultado em decisdo sobre trilhas de formagao
e sucessdo. O ganho ndo estd em acertar qual competéncia serd exigida, mas em nio organizar
toda a formagao em torno de uma unica aposta.

4.6 Discussao

O valor do Design Future nao reside em nenhum dos seus componentes tomado
isoladamente, pois todos sao consagrados na literatura, e sim no modo como o arranjo resolve,
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um a um, os limites que cada tradicdo acumulou. Convém, por isso, retomar esses limites e
verificar o que a integragao faz com eles.

Ao design thinking faltava horizonte. Concebido para problemas do presente e para
solucdes as quais convergir (Brown & Wyatt, 2010; Buchanan, 1992), o método ndo dispunha
de instrumento para tratar o futuro como campo aberto de possibilidades. A primeira camada
do modelo supre essa auséncia ao instalar, antes de qualquer ideacdo, a leitura do espaco de
futuros, de modo que a convergéncia que o método pratica passe a ocorrer dentro de um
horizonte explicitamente delimitado, € ndo por omissao dele. Ao speculative design faltava
estrutura decisoria. A tradi¢do que aprendeu a materializar futuros para interroga-los (Dunne &
Raby, 2013; Bleecker, 2009; Candy & Dunagan, 2017) permanecia, com frequéncia, sem
caminho que ligasse a provocagdo a escolha organizacional, e ¢ a terceira camada que fornece
esse caminho, ao converter a exploragdo em compromisso datado e orientado a decisdo. Ao
cone de futuros faltava percurso. Voros (2003) entregou uma taxonomia que classifica com
precisdo, mas classificagdo nao ¢ procedimento, e ¢ a segunda camada que transforma o mapa
em trajeto, ao dispor doze ferramentas que conduzem do sinal observado a implementacado. E a
prospeccao estratégica faltava o vocabulario do projeto. A literatura que demonstrou o elo entre
preparagao para o futuro e desempenho (Rohrbeck & Kum, 2018) opera numa linguagem de
analise que raramente se traduz em instrumento de trabalho para quem projeta, e ¢ a tradugao
operada em todas as camadas que enderega essa distancia.

Cabe perguntar em que sentido esse arranjo constitui inovacgdo, e a resposta exige
precisar o proprio conceito. Schumpeter (1934) formulou a inovagdo ndo como criagao a partir
do nada, mas como a realizagdo de novas combinagdes, isto €, o rearranjo de recursos €
capacidades ja existentes numa configuracdo que ainda nao havia sido tentada, e foi por essa
via que distinguiu a invengao, que produz o inédito, da inovagao, que produz o novo arranjo do
disponivel e o leva ao uso econdmico. As cinco formas que ele enumera para essas novas
combinagdes incluem, ao lado do produto e do mercado, o novo método e a nova forma de
organizagdo, € ¢ sob essa rubrica que um instrumental se qualifica como inovagdo. O Design
Future ndo reivindica a invencdo de nenhum dos seus componentes, o que seria falso e
verificavel como falso, mas a constru¢ao de uma combinagdo que ndo existia, que reine quatro
tradicdes até aqui dispersas num tinico método operavel. E inovagdo no sentido estrito do termo,
e nao por metafora.

Essa qualificagdo, contudo, ndo basta para caracterizar uma contribui¢cdo académica, e
¢ preciso distinguir as duas coisas. Whetten (1989) argumenta que uma contribuigdo tedrica nao
se estabelece pelo acréscimo de constructos, mas pela especificagdo das relagdes entre eles e
pela explicitacdo das razdes que sustentam essas relagdes, e Maclnnis (2011), ao tipificar as
formas de contribui¢do conceitual, situa a integragdo como uma delas, distinta da descoberta e
igualmente legitima quando produz entendimento que os corpos de origem ndo produziam
isolados. E a esse critério que o modelo se submete. O que se propde néo é um constructo novo,
e sim um conjunto de relacdes antes ndo formuladas, a de que a leitura do espago de futuros
deve anteceder a ideagdo, a de que o percurso de projeto pode incorporar a pergunta prospectiva
em cada uma das suas etapas, ¢ a de que a exploragao de futuros sé se completa quando ancorada
em decis@o. Sao essas relacdes, € ndo os componentes, que constituem o objeto da proposigao.

A objecao mais séria que o modelo enfrenta ¢ a de simplificacdo, e ela merece
tratamento explicito porque incide sobre aquilo que o trabalho apresenta como forca. Ao
substituir o vocabuldrio de Voros (2003) por quatro categorias operacionais, a bussola troca
precisdo analitica por legibilidade, e ¢ legitimo perguntar se o que se ganha em acessibilidade
ndo se perde em rigor. A resposta que o modelo oferece ¢ de escopo, ndo de mérito. A
reformulacdo ndo pretende corrigir o cone nem substitui-lo no plano tedrico, onde ele
permanece a referéncia, mas apenas oferecer uma interface de uso para quem nao € especialista,
de modo que as duas formulagdes coexistem em planos distintos e o praticante que aprofundar
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o estudo encontrard em Voros a versdo analitica completa. Ainda assim, o argumento ¢ uma
aposta, € ndo uma demonstragdo, pois sé a aplicagdo em campo podera dizer se a tradugdo
preserva a riqueza do instrumento traduzido ou se a empobrece.

Hé um segundo limite, de outra natureza, e mais restritivo. O Design Future €, neste
estagio, uma construcdo conceitual cuja eficdcia ndo foi verificada, pois nenhuma das
propriedades que lhe sdo atribuidas foi observada em uso, e as afirmagdes sobre a sua utilidade
sdo, por ora, hipdteses dos autores sobre o proprio modelo. Essa condi¢do ndo ¢ um defeito do
trabalho, e sim a delimitacdo propria do género a que ele pertence, mas exige que as suas
afirmagdes sejam lidas como proposigdes a testar, e ndo como resultados. Um terceiro limite
decorre da propria arquitetura. Um modelo de trés camadas e doze ferramentas exige, para ser
aplicado por inteiro, um investimento de tempo que nem toda organizacao dispde, e ¢ plausivel
que o uso real venha a ser parcial, com a ado¢do de camadas isoladas, o que levanta a questao,
ainda em aberto, de saber se 0 modelo preserva o seu valor quando fracionado.

A agenda que decorre desses limites tem prioridade definida. A primeira frente ¢ a
aplicacdo do modelo em organizagdo unica, com registro sistematico dos ciclos, para verificar
a operacionalidade das doze ferramentas em condicdes reais e identificar quais delas
efetivamente se sustentam no uso. A segunda € o estudo comparativo entre o Design Future
o planejamento por cenarios convencional, com métricas de tempo, custo e conversdo em
decisdo, desenho que permitiria testar a afirmagao central da proposta. A terceira, de abordagem
quantitativa, ¢ a verificagdo do elo entre o uso do modelo e resultados de inovagdo, & maneira
do que Rohrbeck e Kum (2018) fizeram ao relacionar preparagao para o futuro e desempenho,
e ¢ dela que dependeré a passagem da proposi¢do a evidéncia.

5 Consideracoes finais

Este artigo partiu de um problema que ndo ¢ de escassez, ¢ sim de dispersao. Os
instrumentos para trabalhar com futuros existem, sdo potentes e estdo consolidados, mas
encontram-se repartidos entre tradicdes que raramente se falam, de modo que a organizagao
que deseje antecipar transi¢cdes precisa recorrer a quatro literaturas distintas, cada uma com o
seu vocabulario e nenhuma delas suficiente sozinha. Dai a pergunta que orientou o trabalho, a
de como integrar esses instrumentos num modelo tUnico, operavel e orientado a inovagao.

A resposta construida foi o Design Future, organizado em trés camadas que
correspondem as trés perguntas que a decisdo sob incerteza impde. A bussola de futuros
responde a que futuros explorar, reformulando o cone de Voros num vocabulario de uso direto.
O percurso das doze ferramentas responde a como explora-los, estendendo o ciclo do design
thinking com a pergunta prospectiva presente em cada etapa. A ancoragem estratégica responde
a como converté-los em decisdo, ligando a explora¢do ao compromisso de inovar. A aplicagao
a estratégia e a gestdo de pessoas demonstrou que a mesma arquitetura migra entre dominios
sem perder coeréncia, o que sustenta a pretensao de transversalidade do instrumento.

Convém, no entanto, precisar o que ficou respondido. A pergunta de pesquisa
comportava duas partes, a de saber se a integracdo ¢ possivel e a de saber se ela funciona, e
apenas a primeira se responde no plano conceitual. O modelo demonstra que os quatro
fundamentos sdo articulaveis numa arquitetura coerente, rastreavel e operavel, e € esse o
resultado que o artigo entrega. Se o instrumento assim construido produz, na pratica, decisdes
de inova¢ao melhores do que as alternativas disponiveis, € questdo que o papel ndo decide, e
que permanece como a principal divida deste trabalho com quem o ler.

Resta o argumento que sustenta a pertinéncia do esfor¢o. A capacidade de antecipar
futuros tem retorno demonstrado e permanece concentrada em organizagdes que dispoem de
especialistas para exercé-la, e ¢ essa concentracao que a dispersdo dos instrumentos ajuda a
reproduzir, pois cada tradicao, guardada em seu vocabulario préprio, ergue uma barreira de
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entrada a quem ndo pertence a ela. Integrar e traduzir ndo é, sob essa perspectiva, um
refinamento técnico, e sim uma condi¢do de acesso, e € para essa direcao que o presente trabalho
pretende ser um ponto de partida, e ndo um ponto de chegada.
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