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RESUMO

O presente estudo analisa as contribuicdes dos pensamentos linear, critico e lateral na construgao
de futuros inovadores, inclusivos e resilientes. Fundamentado em pesquisa qualitativa, de natureza
exploratéria e descritiva, com revisdo bibliogréafica e revisado integrativa, investiga como esses mode-
los de pensamento, quando articulados a diversidade cognitiva, podem mitigar barreiras a transfor-
macao e enfrentar a resisténcia a mudanca. Os resultados demonstram que o pensamento linear e
critico fornece rigor analitico, permitindo a validacdo de premissas e a sustentac¢do loégica, enquanto
o pensamento lateral favorece a geracdo de alternativas criativas, rompendo padrdes estabelecidos.
A combinacao desses estilos promove ciclos cognitivos de divergéncia e convergéncia, ampliando a
capacidade de antecipacdo e de formulacdo de solu¢des para problemas complexos e construcao
de futuro. Destaca-se que a diversidade cognitiva atua como elemento estruturante nesse proces-
sO, uma vez que amplia repertérios interpretativos, favorece a aprendizagem colaborativa e reduz
os efeitos da rigidez mental. Conclui-se que a integracdo dos pensamentos linear, critico e lateral
constitui uma estratégia metodolégica capaz de potencializar a constru¢do de futuros desejaveis,
sustentaveis e adaptativos, além de ser determinante para enfrentar os desafios contemporaneos
relacionados a inovagao, a transformacgdo organizacional e a superacdo da resisténcia a mudancgas.

Palavras-chave: Pensamento critico. Pensamento lateral. Diversidade cognitiva. Estudos de futuros.
Resisténcia a mudanca.

ABSTRACT

This study analyzes the contributions of linear, critical, and lateral thinking in the construction of inno-
vative, inclusive, and resilient futures. Based on qualitative research of an exploratory and descriptive
nature, using bibliographic and integrative review methods, it investigates how these models of think-
ing, when coordinated with cognitive diversity, can mitigate barriers to transformation and address
resistance to change. The results show that linear and critical thinking provides analytical rigor, allow-
ing for the validation of premises and logical consistency, while lateral thinking fosters the generation
of creative alternatives by breaking established patterns. The combination of these styles promotes
cognitive cycles of divergence and convergence, expanding the capacity for anticipation and the for-
mulation of solutions to complex problems and future-building. Cognitive diversity stands out as a
structuring element in this process, as it broadens interpretive repertoires, encourages collaborative
learning, and reduces the effects of mental rigidity. It is concluded that the integration of linear, criti-
cal, and lateral thinking constitutes a methodological strategy capable of enhancing the construction
of desirable, sustainable, and adaptive futures, and is essential for addressing contemporary challeng-
es related to innovation, organizational transformation, and overcoming resistance to change.
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A diferenca entre pensamento linear e critico e o pensamento lateral e a importancia do pensar
diferente para a construcdo de futuros

INTRODUCAO

Os estudos de futuros incluem varios métodos e técnicas, dependendo do
horizonte e dos gradientes de incerteza. Abordagens de curto prazo sdo geral-
mente muito dependentes de dados histéricos e de tendéncias ébvias nos da-
dos, permitindo, consequentemente, previsdes mais precisas e quantitativas
(Schoemaker, 1995; Godet, 2000). Contudo, quanto maior o horizonte temporal,
maior a incerteza, e mais necessario se torna recorrer a ferramentas exploratoé-
rias e qualitativas. Os estudos passam, entdao, de um dominio de previsdes para
“visdes do futuro”, construcdes que sdao projetadas para ampliar nossa visdo do
possivel e impulsionar o pensamento estratégico, apesar de precisarem lidar com
incertezas radicais (Voros, 2003). Essa dicotomia entre previsao e visdao é central
para a pratica da prospectiva, pois permite articular abordagens baseadas no
pensamento linear e critico como a analise de séries temporais e os modelos es-
tatisticos, com métodos de natureza mais lateral e criativa, como a construcao de
cendrios especulativos, o design de ficcdao e o backcasting (Mietzner; Reger, 2005;
Candy; Dunagan, 2017).

Essa construcdo de futuros que combinam o pensamento lateral e o pensa-
mento linear, critico, é fundamental para enfrentar os desafios complexos e incertos
do presente. Enquanto o pensamento linear e critico proporciona andlises racionais,
organizadas e orientadas por dados (previsdes, para futuros mais préximos), o pen-
samento lateral abre a porta para cendrios inesperados, saindo dos padrdes habitu-
ais e imaginando cenarios alternativos (visdes variadas, para futuros mais distantes).
A confluéncia desses métodos amplia ainda mais a capacidade individual de prever
multiplas consequéncias e incentiva saidas criativas para desafios sem precedentes.
Em contextos volateis e ambiguos, essa combinacdo ndo apenas enriquece a qua-
lidade das visdes de futuro desenvolvidas, mas também constréi uma tomada de
decisdo que é mais flexivel, inclusiva e inovadora.

Exemplificando esses conceitos, podemos supor que uma empresa de tecnolo-
gia que fabrica smartphones esteja pensando no desenvolvimento de seus préximos
modelos. Para isso, certamente tem dados sobre comportamento de seus consumi-
dores, tendéncias, projecdes econdmicas e demais informag¢des que podem capa-
cita-la a desenvolver os modelos dos préximos dois anos, talvez. Provavelmente a
empresa ja tem planos de mais longo prazo, pensando em smartphones conceituais
para daqui a cinco, dez anos. Como serdao? Um provavel caminho é o desenvolvimen-
to incremental dos aparelhos atuais, agregando inovacdes tecnolégicas. Ha, porém,
outros possiveis caminhos: em um rapido exercicio de pensamento lateral, arrisco o
surgimento de 6culos interativos de comunicacao, chips de comunicacao telepatica,
artefatos portateis de projecao interativa etc. Essas visdes de futuro, se concretiza-
das, poderiam ressignificar a comunicacdo e simplesmente tornar qualquer smar-
tphone obsoleto, mas a empresa de tecnologia precisa considerar as duas hipoéteses:
o smartphone do futuro e o futuro sem smartphone.

Para este artigo, foi realizado um estudo qualitativo por meio de revisao sis-
tematica da literatura, baseando-se nas contribuicdes principais para o pensamento
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critico (Facione, 1990; Fisher, 2001) e o pensamento lateral (De Bono, 1970; Sloane,
2024), mas também em perspectivas recentes sobre diversidade cognitiva (Page,
2007) e metodologias de previsao (Inayatullah, 2004; Conway, 2020). Os dados ana-
lisados sugerem que o pensamento linear e critico oferece, essencialmente, o rigor
metodolégico e analitico necessario para confirmar que as suposicdes foram va-
lidadas, enquanto o pensamento lateral serve para sustentar e expandir o leque
de possibilidades, mobilizando associacdes de ideias ndo lineares e laterais, uma
simbiose que fortalece ciclos de divergéncia-convergéncia para os estudos de futuro
(Inayatullah, 2004).

Construir futuros envolve olhar para os sinais em desenvolvimento sem esque-
cer os limites atuais. Um relatério sobre previsao de futuros do Conselho Internacional
de Ciéncia demonstra que os melhores estudos sobre o tema combinam varias es-
truturas culturais e cognitivas em suas abordagens (International Science Council;
UN Futures Lab/Global Hub, 2025), apoiando assim a diversidade de pensamento no
desenvolvimento de cenarios. Este artigo analisa a importancia de adotar multiplos
modos de pensamento na formulacdo de futuros alternativos, com foco na relacao
dialética e reciproca entre pensamento linear, critico, e pensamento lateral. A ana-
lise concentra-se em como a articulacdo entre esses estilos de raciocinio contribui
para impulsionar o potencial dos processos de construcdo de futuros, ao mesmo
tempo que investiga a resisténcia a mudanca como fator limitante na implementa-
¢ao de visdes inovadoras e transformadoras.

Além disso, as crises recentes, tais como mudanca climatica, transformacao
digital acelerada, desigualdades estruturais e polarizacdes sociais, exigem a imple-
mentacdo de dispositivos cognitivos plurais.

Assim, pensar o futuro ndo é uma simples extensdao dos modelos de tendén-
cia, mas contribui para um trabalho de imaginacao, problematiza¢ao, bem como de
criacdo de novos sentidos possiveis para o real (Godelier, 2001; Poli, 2011).

Ao argumentar que ha necessidade de uma reflexdo mais profunda, mesmo
sobre pensamento linear e critico e pensamento lateral, espera-se que este artigo
contribua para o progresso dos campos de antecipacado estratégica, educagao criati-
va e planejamento orientado por propésito.

UNIFICAQAO OPERATIVA DOS CONCEITOS DE PENSAMENTO
CRITICO E PENSAMENTO LINEAR

Este artigo adota, para fins de alinhamento conceitual, a unificacdo operativa
dos conceitos de pensamento critico e pensamento linear. Embora eles possuam
distin¢des epistemoldégicas na literatura, ambos compartilham fundamentos na 16-
gica, na andlise sequencial e na busca por rigor argumentativo — caracteristicas
que, no pensamento critico, sdo descritas por Facione (1990) como um processo de
julgamento reflexivo, fundamentado, autorreflexivo e autodirigido, voltado a in-
terpretacdo, andlise, avaliacdo e inferéncia. Fisher (2001), por sua vez, reforca que
0 pensamento critico nao apenas avalia argumentos, mas também é essencial na
construcao légica, coerente e robusta de raciocinios validos.
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Contudo, o pensamento linear é compreendido como processo cognitivo base-
ado no raciocinio sequencial e na légica formal, guiado pelo encadeamento de pas-
sos que levam de premissas a conclusdes, com foco na resolucdo estruturada de
problemas (De Bono, 1970). Sternberg (1999) complementa a ideia ao afirmar que
esse tipo de pensamento é essencial na aplicacdo de regras, procedimentos e ope-
racdes cognitivas que buscam coeréncia, rigor e precisao. Além disso, 0s processos
de metacognicao definidos por Flavell (1979) como a capacidade de pensar sobre o
préprio pensamento sao fundamentais tanto no pensamento critico quanto no line-
ar, pois envolvem o monitoramento, a regulacdo e o ajuste dos préprios processos
cognitivos. Essa capacidade é essencial tanto para sustentar analises l6gicas quanto
para fundamentar julgamentos reflexivos e criteriosos.

Tratar esses dois modos de pensamento de maneira conjunta neste artigo visa
promover clareza conceitual, fluidez argumentativa e coesdao na andlise proposta.
Isto posto, ressalta-se que essa escolha ndo ignora as distin¢des tedricas presentes
na literatura, mas se apresenta como recurso metodoldgico alinhado ao objetivo de
compreender como estilos de pensamento estruturado, analitico, reflexivo e l6gico
interagem na construcao de futuros e na superacao de resisténcias a mudanca.

METODOLOGIA

A construcao deste artigo objetivou seguir um percurso metodolégico que
fosse capaz de contemplar a complexidade inerente aos temas abordados: pensa-
mento linear e critico e pensamento lateral, diversidade cognitiva e resisténcia a mu-
danca, assim como suas interacdes no contexto da constru¢do de futuros. Para con-
templar as questoes levantadas, foi realizado um levantamento bibliografico com o
objetivo de identificar e analisar contribuicdes tedricas relevantes que sustentassem
a investigacdo. Dessa forma, a estratégia metodoldgica adotada foi delineada para
garantir rigor, coeréncia e aderéncia aos objetivos propostos, permitindo a analise
aprofundada dos constructos teéricos e suas interfaces. A sequir, serdo detalhados o
tipo de pesquisa, os procedimentos de coleta de dados e o método de analise ado-
tado, que sustentam a fundamentacao cientifica deste trabalho.

Tipo de pesquisa

Esta pesquisa é de natureza qualitativa, com fins exploratérios e descritivos,
fundamentando-se nos procedimentos metodolégicos classificados como bibliogra-
ficos, conforme a classificagdo proposta por Gil (2019). A opcao pela abordagem
qualitativa justifica-se pela necessidade de compreender, de forma interpretativa,
as relacdes existentes entre os diferentes modos de pensamento critico e lateral e
0s processos que envolvem a resisténcia a mudanga no contexto da construcdo de
futuros e da diversidade cognitiva.

O carater exploratério da pesquisa esta associado a intencao de aprofundar a
compreensao sobre a complementaridade dos estilos de pensamento na formulagao
de cendrios futuros e na superacao de barreiras cognitivas e organizacionais. Por sua
vez, a abordagem descritiva sustenta-se na necessidade de mapear, organizar e
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sistematizar os conceitos, atributos, caracteristicas e aplicacdes dos modelos de pen-
samento analisados, bem como suas inter-relacdes.

Coleta de dados

Os dados foram obtidos por meio de revisao integrativa de literatura, adotan-
do-se como referéncia metodolégica os critérios propostos por Whittemore e Knafl
(2005), que defendem a integracao de diferentes abordagens tedricas, empiricas e
metodoldgicas, favorecendo a construcao de sinteses criticas e abrangentes.

O levantamento bibliogréfico foi realizado em bases nacionais e internacionais
envolvendo pesquisa em livros, artigos cientificos, relatérios institucionais e docu-
mentos especializados. A selecao das fontes considerou trés critérios principais:

. aderéncia tematica, assegurando que os materiais dialogassem diretamente
com os conceitos de pensamento critico, pensamento lateral, diversidade cog-
nitiva e resisténcia a mudanca;

] impacto bibliografico, levando em conta a quantidade de cita¢des, fator de
impacto e reconhecimento das publicacdes na comunidade cientifica;
J abrangéncia interdisciplinar, contemplando produc¢des dos campos da ciéncia

cognitiva, estudos de futuros, teoria da complexidade, psicologia organizacio-
nal, inovagao e gestao do conhecimento.

O percurso metodolégico foi estruturado em trés etapas:

o levantamento e mapeamento da literatura sobre estilos de pensamento e re-
sisténcia a mudanca;

. elaboracdo de uma matriz comparativa contendo atributos, caracteristicas,
vantagens e limitacdes dos modelos de pensamento critico e lateral, bem
como sua relacdo com os processos de transformacdo organizacional e social;

. analise qualitativa das interfaces entre os constructos teéricos, com foco na
contribuicdo da diversidade cognitiva para a construcdo de futuros inovadores
e resilientes.

Método de analise

Para o tratamento e interpretacao dos dados, utilizou-se o método de analise
de conteudo, conforme a metodologia proposta por Bardin (2015). Esse procedi-
mento permitiu a organizacao e categorizacdo das informacdes com base na iden-
tificacdo de temas, padrdes de recorréncia e nucleos de sentido relevantes para os
objetivos da pesquisa.

As categorias analiticas foram definidas com o uso de critérios tematicos e
semanticos, emergindo da leitura exaustiva dos textos selecionados. As principais
categorias analisadas foram:

. estrutura do raciocinio, relacionada as bases l6gicas, argumentativas e heuris-
ticas dos modelos de pensamento;
. processos criativos, que envolvem as dinamicas de geracao de ideias, inovacao

e resolucao de problemas;
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J resisténcia a mudanca, observando-se como os diferentes estilos cognitivos
impactam as barreiras individuais e organizacionais perante a transformacao.

Adicionalmente, a andlise foi conduzida de uma perspectiva interdiscipli-
nar, articulando referenciais provenientes da ciéncia cognitiva, dos estudos de
futuros e da teoria da complexidade, em consonancia com a defesa de Popper
(2005) sobre a importancia de hipéteses plurais e refutaveis na construcdo do
conhecimento cientifico.

Por fim, destaca-se que, por se tratar de uma pesquisa de cunho teérico, fun-
damentada exclusivamente em fontes bibliograficas de acesso publico, ndo houve
o envolvimento de seres humanos, o que torna dispensavel a submissao a avaliacao
por Comité de Etica, em conformidade com os principios éticos aplicaveis as pesqui-
sas desta natureza.

DUAS FORMAS DE PENSAR: PENSAMENTO LINEAR E CRITICO E
PENSAMENTO LATERAL

A diferenciacdo entre pensamento critico e pensamento lateral pode ser am-
pliada por meio de insights oriundos da epistemologia da complexidade e das teo-
rias de aprendizagem. O pensamento critico € um exame de ideias e proposi¢des que
sdo: logicas, argumentativas, sistematicas. Paulo Freire (1996) afirma ainda que a re-
flexao critica é uma questao de consciéncia e liberdade, um processo ético, dialégico
e transformador. Nesse sentido, Dewey (1979) reforca que o pensamento reflexivo,
no seu sentido mais elevado, envolve uma interacao entre a experiéncia e a analise
critica, conduzindo o individuo a reorganizar seu entendimento e formular novas
hip6teses para agir sobre o mundo. Isso evidencia que o pensamento critico ndo se
restringe a analise 16gica, mas é indissociavel da experiéncia pratica e da construcao
de soluc¢des inovadoras, elementos fundamentais na construcao de futuros.

Por outro lado, o pensamento lateral é um apelo aberto a criatividade dis-
ruptiva, como proposto por Edward De Bono (1970). Sua contribuicdo nao se limita
a psicologia, mas estende-se a todos na medida em que atinge o ambito da ino-
vacdo organizacional e solucdo de problemas complexos (Cross, 2011), sendo hoje
a base muitos métodos como o design thinking ou Teoria da Solu¢do Inventiva de
Problemas (TRIZ). Tais métodos tém, de fato, sido essenciais em situacdes caracteri-
zadas principalmente pela incerteza e volatilidade, justamente por serem capazes
de apreciar associacdes ndo 6bvias e abordagens disruptivas. Segundo Evans (2008),
a cognicao humana pode ser explicada por meio de um modelo de processamen-
to que distingue dois sistemas funcionais de raciocinio. O primeiro, denominado
Sistema 1, opera de maneira rapida, intuitiva e automatica, estando associado ao
pensamento lateral. O segundo, o Sistema 2, é mais lento, deliberativo e analitico,
correspondendo ao pensamento critico. Ambos os sistemas sdo complementares e
interagem dinamicamente na constru¢ao do julgamento humano. Kahneman (2012)
aprofunda esse modelo ao argumentar que a articulacao entre a intuicdo criativa e
a racionalidade analitica constitui a base para a formulacdo de decisdes complexas.
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Da mesma forma, Page (2007) introduziu o conceito de diversidade cognitiva,
que pode ser aprimorado pela pesquisa de Surowiecki (2004) ao avancar sobre os
efeitos positivos de individuos com maneiras diversas de pensar quando comparados
com grupos homogéneos de especialistas. Isso ocorre porque a heterogeneidade
cognitiva amplia o repertério interpretativo e possibilita o confronto construtivo de
ideias. Davila e Epstein (2014) sugerem que a inovagao esta positivamente relacio-
nada a diversidade de perspectivas e que é facilitada em um ambiente favoravel a
seguranca psicolégica, conforme apresentado por Edmondson (1999).

A esse respeito, podemos relacionar essa heterogeneidade de maneiras de
pensar aos conceitos de complexidade e interdisciplinaridade. Segundo Bursztyn
e Tavora (2023), o mundo contemporaneo é marcado por desafios cada vez mais
complexos, resultantes dos avancos da ciéncia e da tecnologia; logo, é relevante e
significativo tratar os problemas e desafios contemporaneos sob diferentes prismas,
de uma perspectiva interdisciplinar — isto é, envolvendo modos de pensar de di-
ferentes campos de conhecimento. Page (2007) explica que em um processo de
ideacdo surgem mais ideias inovadoras e um nimero maior de ideias (medidas do
pensamento divergente de Osborn, 1953) em grupos heterogéneos, pois o reperto-
rio disponivel ao grupo é ampliado.

Exemplificando, se uma empresa busca solucionar problemas relacionados a
distribuicao de seus produtos e envolve somente seu setor de logistica, tera solugdes
no escopo do repertorio de logistica. Se o problema for tratado envolvendo-se to-
das as instancias relacionadas a distribuicdo — como design de embalagens, marke-
ting, transportes e financas — certamente tera um nimero muito maior de op¢des
integradas para solucionar seus desafios. As ideias poderdo entao ser prototipadas,
testadas, adotadas ou descartadas pela logistica.

Assim, o eixo tedrico deste artigo avanca na afirmacdo de que o pensamento
critico e o pensamento lateral ndo sdo modos de pensamento antagdnicos, mas
complementares. No geral, juntos contribuem para um modelo de pensamento am-
plo e integrativo que esta em sintonia com a complexidade dos problemas de nossos
tempos, principalmente na construcao de futuros desejaveis e robustos.

Pensamento linear, critico

O pensamento linear e critico é frequentemente considerado uma habilidade
essencial para o sucesso académico, profissional e pessoal. Seu significado vai além
do mero aumento incremental de conhecimento e diz respeito a capacidade de
pensar reflexiva e independentemente (Bailin et al., 1999). Sua caracteristica central
é uma atitude autorreguladora envolvendo a analise de informacdes, julgamento
de evidéncias, fundamentacao de decisdes (Facione, 1990; Fisher, 2001), além de
ajudar a desenvolver uma busca sistematica de premissas, verificar fontes, basear-
-se na argumentacao légica e também na metacognicao, a capacidade humana de
monitorar e autorregular processos cognitivos (Flavell, 1979; Sternberg, 1997) como
um pensamento cuidadoso e razoavel ao escolher no que acreditar ou fazer (Ennis,
1987). Essa articulagdo ressalta o carater ativo e intencional do pensamento critico.
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Nesse método linear, estamos desmembrando um problema ou argumento
em suas partes e determinando como cada componente se relaciona com os demais
e com o todo (Fisher, 2011). Isso requer a capacidade de discernir a credibilidade
das fontes de informacao, avaliar as evidéncias apresentadas e a solidez do racio-
cinio (Walton, 2006). Envolve identificar preconceitos, falacias l6gicas e coisas que
simplesmente ndo fazem sentido. Nao se trata apenas de enquadrar a leitura, mas
também de extrair deducdes l6gicas dos fatos existentes e descobrir padrdes e co-
nexdes de causa e efeito (Johnson-Laird, 2010). Requer habilidade para expressar
claramente a justificacdo subjacente de uma conclusado, tomar decisdes e expressar
razdes respondendo a evidéncias (Paul; Elder, 2009). De forma mais ampla, envolve
a capacidade de controlar o préprio pensamento, verificando suas fraquezas e mo-
dificando estratégias de raciocinio quando necessario (Flavell, 1979).

Na construcdo de futuros, o pensamento critico traz a vantagem de poder
olhar criticamente para as tendéncias atuais, projecdes e impactos potenciais de va-
rios cendrios. Serve para tornar explicitas as suposicdes e testar a robustez das infe-
réncias. Requer rigor, rastreabilidade e tem menos espaco para preconceito. Seu ca-
rater analitico pode parecer, as vezes, particularmente em situa¢des que envolvem
as chamadas solug¢des rapidas ou radicalmente novas, uma maneira mais meticulosa,
possivelmente conservadora, de ver as coisas — a otimizacdao do ja existente no
lugar da inovacdo. Isso pode nos fixar em posturas defensivas que bloqueiam o
pensamento radical.

O pensamento linear e critico esta enraizado no racionalismo cartesiano e no
positivismo légico, manifestando-se em termos de racionalidade de causa e efeito
que busca estabilidade e previsibilidade. No entanto, este método, embora util para
situacOes de baixa complexidade, é limitado quando se lida com sistemas complexos
adaptativos (Morin, 2015). A criticidade, por outro lado, estd associada a uma epis-
temologia mais reflexiva e aberta. Em sua pedagogia da autonomia, Freire (1996)
enfatiza o papel fundamental da duvida, do didlogo e da problematizacdo, todos
eles elementos-chave da versao emancipatéria do pensamento critico.

Pensamento lateral

O pensamento lateral foi um termo cunhado por Edward De Bono (1970) para
descrever um estilo cognitivo que nao é vertical ou légico. Ele acredita que a maioria
dos problemas nao pode ser resolvida de forma linear. “O pensamento lateral ndao
estd preocupado em brincar com as pecas existentes, mas em buscar mudar essas
proprias pecas... Fugir da percepcdo comum (das pecas selecionadas para atencao)
deve significar escapar da légica com que a mente percebe essas pecas” (De Bono,
1970, p. 239). De Bono (1970) enfatiza a necessidade de produzir um grande nimero
de ideias sem julgamento para facilitar a inovacao (Osborn, 1953).

Esse tipo de pensamento visa desconstruir suposicdes e formas comuns de re-
flexao sobre um problema: busca perturbar as no¢des predominantes sobre dado as-
sunto e “questionar modos habituais de pensar” (Watzlawick et al., 1974). Para isso,
emprega técnicas como palavras absurdas, analogias, inversdes para gerar novas
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associacoes para fornecer novos insights e perspectivas (Gordon, 1961). Consiste em
reestruturar os elementos de informacdes e problemas em varias configuracdes, a
fim de buscar novas conexdes e pistas (Wertheimer, 1959).

Pesquisa sobre inteligéncia coletiva mostra que a diversidade leva a um me-
Ihor desempenho do grupo em encontrar solu¢des inovadoras, mesmo quando esse
grupo homogéneo de especialistas é reunido (Page, 2007). A andlise critica e a gera-
¢ao lateral complementam-se para ciclos iterativos de divergir-convergir, uma forma
de construir foresight (Inayatullah, 2004). No pensamento lateral, precisamos traba-
Ihar como vamos abordar novos problemas que nao tém analogias. A capacidade de
gerar pensamento disruptivo é essencial no desenvolvimento e reforca capacitores
para a criatividade e a busca por solu¢des nao triviais.

Por outro lado, a falta de uma estrutura de modelo direta pode resultar na
emergéncia de ideias impraticaveis e abstratamente irrealistas, o que permite aos
participantes focarem menos a viabilidade imediata. A aplicacdo pratica de solucdes
de pensamento lateral pode exigir a integragao transversal de pensamentos e ideias
para que a solucdo seja viavel e eficaz. Em termos educacionais, tem havido cres-
cente apreciacdo pelo pensamento lateral em propostas de aprendizagem ativa e
criativa. Watzlawick et al. (1974), sobre o potencial criativo dos estudantes, também
enfatizaram a importancia da fluéncia, flexibilidade e originalidade, todas associa-
das ao pensamento lateral.

Do ponto de vista organizacional, as organiza¢des que tendem a encorajar
esse tipo de pensamento adotam-no com o uso de metodologias ageis (Henriksen;
Dayton, 2006), design thinking (Brown, 2008) e eventos como hackathons, que aju-
dam a encorajar um ambiente psicologicamente seguro para ideias ndo convencio-
nais (Edmondson, 1999).

A IMPORTANCIA DO PENSAMENTO DIVERSIFICADO PARA A
CONSTRUCAO DE FUTUROS

A criacdo de futuros complexos e incertos depende de mais de um tipo de
pensamento: o pensamento linear, critico, constréi a base para uma analise e jul-
gamento sofisticados, e o pensamento lateral representa a possibilidade de inovar
e romper com o conhecido (Sternberg, 2003). Nesse contexto, Vygotsky (2001) es-
clarece que toda funcdo no desenvolvimento cultural aparece duas vezes: primeira-
mente no nivel social e, depois, no nivel individual. Isso significa que a construcao
de pensamentos novos, criativos e criticos se da inicialmente pela interacao social,
pela mediacdo com outros sujeitos, e s6 entdo se torna uma capacidade internaliza-
da. Assim, o desenvolvimento de solucdes inovadoras e a supera¢do da resisténcia
a mudanca estao diretamente relacionados a qualidade das intera¢des sociais, da
colaboracao e da diversidade de perspectivas presentes no grupo. Tal amalgamacao
das abordagens permite um processo mais resiliente e inventivo de antecipacao e
planejamento de futuros. H4, na verdade, alguns autores que questionam essa for-
ma dupla de raciocinio e que sugerem a convivéncia de pensamento critico e lateral.
Por exemplo, Sternberg (1999) refere-se a “pensamento bem-sucedido”, incluindo
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habilidades analiticas e criativas, bem como conhecimento pratico. No dominio da
construcao de futuros, isso significa ser capaz, primeiramente, de gerar multiplos e
variados cenarios futuros (pensamento lateral) e, em seguida, navegar criticamente
pela probabilidade, viabilidade e consequéncias de cada um desses cenarios (pensa-
mento critico). A essa fusdao de modos de pensamentos, linear e paralelo, podemos
chamar de pensamento diversificado.

O pensamento diversificado estende a oposicdo binaria do pensamento cri-
tico versus lateral para uma compreensao do valor em diferentes tipos cognitivos,
experiéncias e pontos de vista (Page, 2007). Neste mundo em rédpida mudanca, ser
capaz de enfrentar problemas e oportunidades de varios pontos de vista é funda-
mental para a inovac¢ado e durabilidade. A diversidade de pensamento entre grupos
e organizacdes pode resultar em uma compreensao mais abrangente dos desafios e
em solucdes mais inovadoras e bem-sucedidas para criar futuros inclusivos e susten-
taveis (Hong; Page, 2004).

Comparacao entre pensamento linear, critico e lateral

Embora o pensamento linear e critico e o pensamento lateral difiram em al-
guns aspectos e contextos, eles complementam-se mais do que competem, e ambos
sao necessarios para uma resolucao de problemas abrangente e para moldar o fu-
turo no novo normal. Com seu carater convergente e l6gico, o pensamento critico
é voltado para o exame, andlise e julgamento de uma informacdo especifica, com
o objetivo de resultar em uma consideracao razoavel (Facione, 1990; Fisher, 2001).
E uma tentativa de mergulhar em um problema e encontrar erros, preconceitos e
inconsisténcias; de arrancar rigor e precisao deste mundo massivo, rugindo e zum-
bindo. A contribuicao fundamental é a possibilidade de testar suposi¢des e garantir
decisdes robustas, que sao vitais para selecionar e analisar cenarios futuros (Pryor,
2023). Entretanto, seu lado negativo pode ser a rigidez e o desejo de otimizar o pre-
sente em detrimento do novo.

O pensamento lateral, em contraste, é basicamente divergente e associativo e é
usado principalmente para criar possibilidades e escapar de padrdes de pensamento
fixos (De Bono, 1970; Sloane, 2024). Ele rejeita o raciocinio linear, empregando pro-
vocacao e analogia para olhar as coisas de angulos inesperados e impor equacdes
implausiveis. A chave da sua eficacia esta na novidade e na capacidade de gerar novi-
dades, como as que sdo necessarias na imaginac¢ao de futuros radicalmente diferentes
e no desenvolvimento de solu¢des que sejam disruptivas em relagdo ao surgimento
de desafios sem precedentes. A desvantagem, no entanto, é que ele atribui menos
importancia a viabilidade imediata das ideias sendo geradas, podendo resultar na
geracao de solucdes irrelevantes se ndo forem devidamente avaliadas.

As diferencas fundamentais acima sdao resumidas no Quadro 1, que sugere
que o pensamento critico se concentra em “avaliar e criticar” para obter fundamen-
tos, ao contrario do pensamento lateral, com o qual “geramos possibilidades” para
capturar ideias originais. O conjunto de habilidades para a constru¢dao do futuro
envolve a capacidade de alternar entre os dois — pensar de maneira ampla e sem
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restricdes assim como pensar criticamente (Sternberg, 2003) —, usando o pensa-
mento lateral para gerar novas ideias e possibilidades ndao convencionais e o pen-
samento critico para analisa-las e fazer julgamentos informados sobre quais seguir.
Essa mistura gera ciclos divergentes e convergentes, tdo importantes para a pratica
de antecipacgao (Inayatullah, 2004).

Quadro 1. Caracteristicas do pensamento critico e do pensamento lateral.

Caracteristicas Pensamento Critico Pensamento Lateral
Finalidade primaria Avaliar e dividir Gerar possibilidades
Processo Convergente, l6gico Divergente, associativo
Vantagens Rigor, fundamentacao Originalidade, inovacao
Desvantagens Possivel rigidez Falta de filtro social

Fonte: Adaptado de De Bono (1970); Facione (1990); Fisher (2001); Sloane (2024).

Estudos em neurociéncia cognitiva mostram que as duas formas de pensar
sao ativadas em diferentes partes do cérebro: a critica é mais pré-frontal e ligada
a func¢des executivas, enquanto a lateral esta mais associada a areas associativas e
redes de criatividade (Sawyer, 2012). Essa base biolégica apoia o caso para estraté-
gias integrativas. Escritores como Kahneman (2012) distinguem entre pensamento
rapido (intuitivo, lateral) e pensamento lento (analitico, critico), o que, segundo o
autor, resulta em decisdes mais equilibradas e melhores quando ha a combinagao
dos dois tipos.

RESISTENCIA A MUDANCA EM NOSSA NA JORNADA PARA O FUTURO

A resisténcia a mudanga como fendmeno que afeta a organizagao e o indivi-
duo também é amplamente mencionada na literatura de gestao e psicologia social
(Lewin, 1947; Schein, 1992). Suas causas sao complexas e incluem a aversao a perda,
o medo do desconhecido, a ameaca a identidade e aos poderes estabelecidos, o que
pode romper rotinas consolidadas. Diversos modelos e abordagens foram desenvol-
vidos para lidar com a resisténcia a mudanca. Alguns modelos e abordagens foram
desenvolvidos contra a resisténcia a mudanca. Outras estratégias enfatizam a neces-
sidade de comunicacdo aberta e o envolvimento daqueles afetados pelo processo
de mudanca, enquanto fornecem suporte e treinamento para permitir a adaptacao.
Pryor (2023) destaca que desafiar pressupostos e preconceitos — uma acao critica —
de forma criativa é mitigar riscos para a antecipa¢do. Como ja exposto, o pensamen-
to diversificado, fusao dos pensamentos critico e lateral, € uma base metodolégica
para os estudos de futuros. Enquanto um assegura uma critica cautelosa, o outro
amplia o dominio da imagina¢do. A abordagem hibrida minimiza preconceitos, pro-
move aprendizado e diminui a resisténcia a mudanca.

Analisamos as especificidades do pensamento linear e critico, que acolhe a
mente analitica e a dedicacao a avaliacao rigorosa; e do pensamento lateral, que
abraca o criativo e audacioso e tem a capacidade de escapar de conceitos limita-
dores. Longe de serem modos antitéticos, argumentamos que a fertiliza¢cdo cruza-
da dos dois e, por implicacdo, sua fusdo com outros modos de pensamento e com
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diferentes pontos de vista profissionais estdo no nucleo da construcao de futuros
verdadeiramente robustos e inovadores.

O pensamento critico e linear traz uma nova abordagem e conhecimento para
tratar as complexidades de hoje e responder criticamente a tendéncias emergentes
e cenarios futuros com uma lente analitica l6gica e sensata. Proporciona uma opor-
tunidade para desafiar os modelos mentais que sustentam nossas crencas e ver o
que esta ao longo dos varios caminhos que o futuro pode seguir.

Contudo, a mera andlise, por mais perspicaz que seja, as vezes € uma camisa
de forga, aprisionando-nos nos limites do conhecido e impedindo-nos de imagi-
nar solu¢des realmente disruptivas para os problemas emergentes do nosso tempo.
Aqui, o pensamento lateral torna-se um agente absolutamente necessario. A nao
linearidade e a busca por algo improvavel nos liberam do pensamento bem orien-
tado, que nos faz pensar fora da caixa e nos leva aos territérios inexplorados de
conceitos, para ideias a serem descobertas que vao além do que é 6bvio.

De fato, a capacidade de perturbar categorias estabelecidas e reestruturar
problemas de angulos diferentes é critica para a inovacao radical e para antever os
potenciais oceanos azuis' que nunca foram imaginados antes; eventos de alto impac-
to/baixa previsibilidade que definem o futuro inexoravelmente. Contudo, simples-
mente juntar pensamento linear, critico e lateral ndo é a finalidade do pensamento
diverso. A verdadeira riqueza esta em incorporar muitas vozes, muitas experiéncias
e diferentes estilos cognitivos no processo de construcdo de futuros. A diversidade
cognitiva resulta em uma analise mais rica dos problemas, aumenta a diversidade de
solucdes que podemos considerar e ajuda-nos a imaginar futuros mais equitativos
e resilientes que abordem as preocupa¢des de um conjunto mais diversificado de
partes interessadas.

Na introducao deste artigo, exemplificamos a relevancia do pensamento li-
near, preditivo, assim como do pensamento lateral, especulativo, por meio de um
exercicio que envolvia uma empresa de smartphones. Naturalmente, essa empresa
hipotética estaria planejando seus préximos modelos com base em dados e analises
de mercado, de forma convergente. Mas sera que também refletiria sobre futuros
mais distantes? E possivel que o smartphone da préxima década seja muito parecido
com o atual, apenas incorporando novas tecnologias de reproducao de video e au-
dio, e esse futuro precisa ser criado pela empresa. No entanto, também pode surgir
uma tecnologia disruptiva de comunicacdo, como um anel capaz de projetar telas
interativas sobre qualquer superficie, tornando os smartphones obsoletos. Para isso,
a empresa precisa desenvolver planos que contemplem tais cenarios. Caso se recu-
se a fazé-lo, corre o risco de desaparecer — como ocorreu com diversas companhias
ligadas a fotografia analdgica que ndo lancaram produtos digitais.

Novamente, especificamente para o pensamento lateral, a resistén-
cia ao pensamento lateral pode ser explicada pelas forcas de conformidade

1 O conceito de Oceano Azul foi desenvolvido por W. Chan Kim e Renée Mauborgne na obra
A Estratégia do Oceano Azul (2005) e refere-se a criacdo de novos espacos de mercado ainda inexplo-
rados, nos quais a concorréncia se torna irrelevante.
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cultural, padronizacao educacional e reducao de risco em ambientes corpora-
tivos (Amabile, 1996). O medo do fracasso e o julgamento precipitado sao al-
guns desses inibidores da criatividade que, por sua vez, estao entre os pilares do
pensamento lateral. Além disso, estudos de psicologia cognitiva mostram que a
fixacdo funcional, a tendéncia de aderir a solu¢des tradicionais quando confron-
tadas com novos desafios (Duncker, 1945) leva as pessoas a continuarem usando
solugdes convencionais. Combater essa resisténcia € uma questao de interven-
¢oes de treinamento, lideranca inspiradora e culturas de tolerancia a erros como
parte do aprendizado.

CONSIDERACOES FINAIS

A combinacdo do pensamento critico e do pensamento lateral forma uma
base metodoldgica para os estudos sobre o futuro. O primeiro garante uma ava-
liagdo sensivel; o segundo amplia horizontes, estimula o aprendizado e diminui a
resisténcia a mudanca.

Para aqueles que trabalham no campo do pensamento sobre o futuro e da
previsdo, criar espacos de diversidade cognitiva ndao é apenas desejavel, mas um
pré-requisito para descobrir futuros mais inclusivos, plausiveis e transformadores.
E nesse ponto que convergem o pensamento critico, aquela atencio aos detalhes,
aquele olhar critico para avaliar, e o pensamento lateral, aquela criatividade deste-
mida que empurra os limites do entendimento.

Precisamos de habilidades de raciocinio critico para que possamos atravessar
as complexidades atuais, avaliar criticamente as tendéncias emergentes e prever
cendrios futuros com uma lente de légica e evidéncia. Isso nos permite desafiar as
suposicdes que alimentam nossos modelos mentais e descobrir os perigos e opor-
tunidades em varios caminhos a seguir. Entretanto, a andlise por si s6, por mais
perspicaz que seja, as vezes pode nos perder nas fronteiras do conhecido e restringir
a imaginagao, a ponto de ser mais dificil formar novas maneiras de abordar novos
problemas. E ai que o pensamento lateral se torna um facilitador critico. Essa ndo
linearidade e a busca por alternativas incomuns nos libertam das restricdes do pen-
samento l6gico e nos dao acesso a um espaco conceitual desconhecido, o espaco em
que novas ideias existem além do 6bvio.

A habilidade de quebrar padrdes estabelecidos e reformular problemas de
novos angulos, lugares ou dominios é indispensavel para a inovacao radical e para
a busca prospectiva de potenciais e novas oportunidades que simplesmente nao
existem no imaginario coletivo, eventos de alto impacto e baixa previsibilidade que
mudam permanentemente as possibilidades de futuros. No entanto, o mero con-
traste entre pensamento critico e lateral ndo esgota o significado do pensamento
diversificado. A riqueza esta na diversidade de vozes, experiéncias e processos de
pensamento na construcdao dos futuros. O pensamento diversificado melhora a re-
solucado e analise de problemas, aumenta o tamanho do espaco de solucdes e apoia
a construcao de futuros mais equitativos e resilientes que atendem a um numero
maior de stakeholders.
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Em um mundo cada vez mais interconectado e multifacetado, pensamentos
unanimes sao um risco, privando-nos da capacidade de entender as questdes com-
plicadas que enfrentamos e, consequentemente, de encontrar respostas verdadei-
ramente revoluciondrias. Um espectro completo de pensamento, desde a légica dis-
ciplinada do pensamento critico até as ideias novas do pensamento lateral, é crucial
na criacao de futuros vidveis. Fundamentalmente, essa capacidade de tratar tanto o
presente quanto o passado de forma maleavel e de conceber e realizar novas possi-
bilidades promete visdes de futuro mais resilientes, que se contrapdem a imposicao
de solug¢des hierdrquicas e top-down, frequentemente frageis diante da complexi-
dade real dos sistemas sociais e tecnoldgicos.

A resisténcia para tornar essa mudanca uma realidade serd tdo importante
quanto as razdes acima. Reconhecendo diferentes estilos de pensamento e promo-
vendo uma cultura de abertura e inovacao, as pessoas e organiza¢des podem de-
sempenhar um papel ativo na criacdo de um futuro melhor. O desafio da resisténcia
a mudanca é um dos obstaculos muito importantes ao longo da jornada do futuro
inventivo. A inércia, o medo do que nao foi provado e o fracasso em apreender as
vantagens da mudanca sao trés problemas que podem impedir a acao sobre visdes
promissoras do futuro de comecar. Mudar paradigmas predominantes ndo é tarefa
facil e exige uma combinacado de didlogo aberto, participacdo ativa dos stakehol-
ders, demonstracdao dos beneficios de cursos de a¢do alternativos e o senso de ur-
géncia necessario para encorajar a a¢ao coletiva.

Construir futuros ndo é apenas uma questao de previsdo, mas implica, sobre-
tudo, a capacidade de intervir criticamente nos caminhos provaveis, recusando a
passividade diante do que tende a se materializar e, portanto, ter que superar obs-
taculos psicologicos e organizacionais. A criacdo de futuros desejaveis e sustentaveis
é impulsionada fundamentalmente pela cultura e integracdo de diversas formas de
pensar. O pensamento critico e o pensamento lateral, como processos complemen-
tares, fornecem os meios tanto para a desconstrucdo quanto para a reconstrucdo no
processo de analise, inovacao e planejamento, mas é o entendimento da diversida-
de de pensamento, bem como a capacidade de mitigar a resisténcia a mudanca, que
nos permitird navegar pelas ambiguidades do presente. Ha muitos futuros possiveis,
que as vezes conduzem a cenarios distopicos, outras vezes a cenarios utdpicos; e,
entre essas multiplas possibilidades, é possivel realizar escolhas conscientes e estra-
tégicas. O futuro, portanto, ndo deve ser compreendido como um ponto fixo, mas
como um campo dinamico de possibilidades em constante constru¢ao, moldado pe-
las decisdes, interacdes e visdes que projetamos no presente.
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