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RESUMO

Neste estudo, faz-se um panorama da corrente de pesquisa da estratégia comportamental,
evidenciando a importancia da interacdo entre o contexto e a cognicao dos estrategistas no ambito
do processo estratégico. Destaca-se, nessa corrente, a visao baseada em teoria (VBT) como um
novo modo de olhar para as decisfes e acOes estratégicas, ao considerar que as teorias que 0s
estrategistas constroem, elaboram e testam sdo os principais determinantes da heterogeneidade do
desempenho organizacional. Visando contribuir para o avanco da VBT, este trabalho defende a
importancia de estudar, além dos conceitos tedricos que 0s estrategistas constroem, a maneira
como as suas crencas de causalidade conectam tais conceitos na racionalizacdo da estratégia. Deste
modo, objetiva-se nesta dissertacdo de mestrado explicar o uso das légicas de causacdao e efetuacao
em racionalizacGes prospectivas e retrospectivas de estratégias em um contexto empreendedor.
Portanto, as teorias de causacao e efetuacdo sdo utilizadas como um recurso, para investigar
racionalizacbes que possam ser caracterizadas como seguindo uma e/ou outra dessas ldgicas
causais. Além disso, esta dissertacdo ressalta a falta de estudos que tratem sobre causacdo e
efetuacdo de forma diferenciada entre racionalizacdes prospectivas e retrospectivas, mostrando
outra lacuna teorica enfocada pelo trabalho. Para atacar essa lacuna, o estudo acessou integrantes
de um centro tecnoldgico de destaque da UFMG. Em cada entrevista realizada com os integrantes
do centro, foram feitos exercicios de racionalizacdo retrospectiva e prospectiva das estratégias da
organizacdo. Como resultado, detectaram-se diferencas entre raciocinios estratégicos feitos
retrospectiva ou prospectivamente, analisando-os a partir do seu contetdo e estrutura, a fim de
identificar os determinantes de racionalizacdes caracterizadas por logicas de causacdo e/ou de
efetuacdo nesse tipo de contexto empreendedor. Somado a isso, foi realizada uma analise
comparativa dos fatores obtidos a partir da criagdo de mapas cognitivos, do modo como foram
racionalizadas as acOes destacadas pelos entrevistados e de suas caracteristicas individuais. Com
IS0, a pesquisa contribui tedrica, metodoldgica e empiricamente para o desenvolvimento da VBT

e da teoria da efetuacéo (e causacao) aplicada a estratéegia em contextos empreendedores.

Palavras-chave: Estratégia Comportamental; Cognicédo; Visdo Baseada em Teoria; Mapeamento
Causal Ideogréafico; Causacéo; Efetuacdo; Prospeccgéo; Retrospeccdo; Contextos Empreendedores;
Analise Configuracional Comparativa; Analise de Coincidéncias.



ABSTRACT

This study provides an overview of the current research of behavioral strategy, showing
the importance of the interaction between the context and the cognition of the strategists within
the scope of the strategic process. In this current, the theory-based view (TBV) stands out as a new
way of looking at strategic decisions and actions, considering that the theories that strategists build,
elaborate and test are the main determinants of the heterogeneity of organizational performance.
Aiming to contribute to the advancement of TBV, this work conjectures the importance of
studying, in addition to the theoretical concepts that strategists construct, the way in which their
beliefs of causality connect such concepts in the rationalization of strategy. Thus, the objective of
this master's thesis is to explain the use of causation and effectuation logic in prospective and
retrospective rationalizations of strategies in an entrepreneurial context. Therefore, theories of
causation and effectuation are used as a resource, to investigate rationalizations that can be
characterized as following one and / or another of these causal logics. In addition, this dissertation
also highlights the lack of studies that deal with causation and effectuation in a different way
between prospective and retrospective rationalizations, showing another theoretical gap that is
focused upon in this work. To address this gap, the study accessed members of a technological
center at UFMG. In each interview conducted with the members of the center, retrospective and
prospective rationalization exercises were carried out about the organization's strategies. As a
result, differences between strategic reasonings made retrospectively or prospectively were
detected, we analyzed them from their content and structure, in order to identify the determinants
of rationalizations characterized by causation and/or effectuation logic in this type of
entrepreneurial context. In addition, a comparative analysis of the factors obtained from the
creation of cognitive maps was performed, along with the actions that were highlighted by the
interviewees and their individual characteristics. With this, the research contributes theoretically,
methodologically and empirically to the development of VBT and the theory of effectuation (and

causation) applied to strategy in entrepreneurial contexts.

Keywords: Behavioral Strategy; Cognition; Theory Based View; ldeographic Causal
Mapping; Causation; Effectuation; Prospection; Retrospection; Entrepreneurial Contexts;
Comparative configuration analysis; Analysis of coincidences.
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1. INTRODUCAO
Este capitulo introduz esta dissertacdo de mestrado e esta dividido em quatro secdes: a
primeira apresenta o problema de pesquisa; a segunda trata dos objetivos; a terceira se dedica a

justificativa; e, por fim, a quarta e Ultima apresenta a estrutura do restante deste documento.

1.1. Problema

A pesquisa em estratégia investiga os cursos de acdo dos quais depende o desempenho de
uma organizacdo em seu ambiente (NAG; HAMBRICK; CHEN, 2007; RONDA-PUPO;
GUERRAS-MARTIN, 2012). A corrente comportamental, em particular, enfatiza os processos
mentais subjacentes a essas acfes como os fatores de destaque na explicacdo da heterogeneidade
de desempenho organizacional (GAVETTI, 2012; POWELL,; LOVALLO; FOX, 2011). Assim, a
pesquisa em estratégia comportamental tem como objetivo construir, elaborar e testar teorias que
relacionem cognicdo humana e comportamento psicossocial com administracdo estratégica
(POWELL,; LOVALLO; FOX, 2011).

Consequentemente, a estratégia comportamental, devido a sua dependéncia em relacéo ao
contexto organizacional e a cognicdo dos envolvidos, mostra que estrategistas enfrentam uma
diversidade de problemas que ndo podem ser definidos de forma que uma solucdo computacional
exista; sdo problemas complexos que ndo sdo facilmente trataveis a partir de analises em busca de
solucdes Otimas Unicas (GAVETTI; LEVINTHAL, 2000). Com o propoésito de encontrar uma
solucdo aceitavel para esses problemas particulares, no entanto, criam-se, mais do que rotinas,
representacdes criativas do mundo, a partir de modelos que sdo usados pelos estrategistas para
permitir a simplificacdo dos esforcos e a dedugdo de um curso de acao satisfatorio (SIMON, 1955).
Portanto, tais solu¢es ndo sdo redutiveis nem a uma racionalidade econdémica abstrata nem a
padrdes sociais inconscientes, mas dependem do enquadramento e da representacao cognitiva do
problema pelos atores em questéo, sendo relacionadas diretamente com a situacéo real, os agentes
envolvidos e seus comportamentos individuais e coletivos (LEVINTHAL, 2011). Nesse sentido,
a escola comportamental se considera fundada em um realismo psicossocial, usando conceitos
como o de representacGes cognitivas para abordar a maneira como 0s gestores lidam com
problemas estratégicos (GAVETTI; LEVINTHAL, 2000; GAVETTI; RIVKIN, 2007).

A estratégia comportamental pode ser subdividida em trés vertentes: reducionista,
contextualista e pluralista (POWELL; LOVALLO; FOX, 2011). A reducionista é inspirada em
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classicos da economia comportamental e, portanto, representada principalmente por trabalhos que
testam experimentalmente hipoteses quantitativas que reduzem a explica¢do da heterogeneidade
de desempenho organizacional a dimensGes comportamentais mensuraveis (KAHNEMAN;
TVERSKY, 1979; TVERSKY; KAHNEMAN, 1974). Ja a pluralista se fundamenta em diversas
tradigdes teoricas e métodos, tendo, porém, como caracteristica comum, a énfase nos estudos dos
efeitos comportamentais na dindmica socio-organizacional (FIOL, 1991; R. M. CYERT,; J. G.
MARCH, 1963; TERRY; CALLAN, 1998). Por fim, a corrente contextualista destaca-se como a
mais proxima de um realismo estratégico (GAVETTI; RIVKIN, 2007), visando rastrear a maneira
COMo a cognigdo e a agdo interagem ao longo do tempo em contextos historicamente situados,
caracterizando mudancas ou continuidades no percurso estratégico de uma organizagdo
(GAVETTI; RIVKIN, 2007; POWELL; LOVALLO; FOX, 2011). Portanto, a corrente
contextualista traz o enfoque para a cognicdo dos estrategistas, destacando como seus modelos
mentais afetam a maneira como eles percebem e interpretam o ambiente e, consequentemente,
influenciam o modo como eles agem dentro de seu contexto organizacional.

Nesse viés mais contextualista, foi recentemente proposta a chamada “visao baseada em
teoria” (VBT), a qual argumenta que as teorias que os estrategistas constroem, elaboram e testam
sdo os principais determinantes da heterogeneidade de desempenho organizacional (FELIN;
ZENGER, 2017). Desse modo, ao enquadrar um problema ou grupo de problemas, uma teoria
valiosa prové uma representacdo causal do mundo, iluminando as conexdes entre problemas inter-
relacionados e provendo um caminho para encontrar uma solucdo (FELIN; ZENGER, 2017).
Consequentemente, pode-se considerar que uma teoria trata sobre as conexdes entre os fendbmenos,
criando uma histdria sobre por que atos, eventos, estruturas e pensamentos ocorrem. Assim, pode-
se considerar que ela enfatiza a natureza de relacGes causais, identificando a ordem dos eventos e
entrando nos processos subjacentes a sua ocorréncia, com o objetivo de entender as razdes
sistematicas para o fendmeno de interesse (SUTTON; STAW, 1995).

Nesse sentido, para avancar na elaboracéo da VBT, € necessario avangar na compreensao,
ndo apenas dos conceitos tedricos que os estrategistas constroem, elaboram e testam para fazer
sentido dos seus problemas, mas, principalmente, das crengas de causalidade que conectam esses
conceitos, caracterizando as suas teorias. De fato, no campo da filosofia, tem-se argumentado que
as crencas de causalidade tém um potencial impar ndo apenas de explicar acGes passadas, como
também de indicar ac¢Oes futuras provaveis (HITCHCOCK, 2017).
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Duas nocbGes complementares que podem ser relevantes para esse contexto de
desenvolvimento tedrico sdo as de causacdo e efetuacdo (SARASVATHY, 2001a). Causacdo €
definida como um processo no qual o efeito especifico intencionado é considerado como dado,
recaindo o foco sobre a selecdo dos meios (i.e., “causas”). Assim, baseia-se em uma logica de
previsdo, buscando primeiramente prever um fim especifico a ser alcancado (SARASVATHY,
2001a). Nesse sentido, a causagdo esta relacionada com a escola classica de planejamento
estratégico (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 1998) que visa embasar 0S processos
decisorios de estrategistas a partir de uma visdo racional da acdo (ANSOFF, 1991). O objetivo
final é usualmente bem estruturado e especifico, com um grupo de causas que podem ser geradas
a partir do processo decisorio, dados certos limites nos meios e um critério para selecionar entre
estes meios — sendo este critério geralmente determinado a fim de obter a maximizacao do retorno
esperado a partir do objetivo predeterminado (PORTER, 1998a; SARASVATHY, 2001a).

Por outro lado, a nogdo de “efetuagdo” foi proposta como uma alternativa para a causagao
(SARASVATHY, 2008), sendo definida como um processo que toma os meios como dados, com
o foco na selecdo entre efeitos possiveis que podem ser criados a partir de tais meios
(SARASVATHY, 2001a). Assim, a efetuacdo trabalha com situacdes ndo preditivas, como as
estudadas por Mintzberg (1998), considerando as caracteristicas e circunstancias do tomador de
decisbes, a fim de atingir um grupo de efeitos ou aspiracfes. Desse modo, ela enfatiza a
possibilidade de atingir tais efeitos e certos critérios para selecionar entre os efeitos possiveis,
usando uma légica que prioriza o controle de meios, a partir de um nivel predeterminado de risco
ou perdas aceitaveis (SARASVATHY, 2001a; WILTBANK et al., 2006).

Originaria da discussdo académica sobre empreendedorismo (SARASVATHY, 2001a),
essa distingdo entre causagao e efetuacéo adentrou varios outros campos (MATALAMAKI, 2017),
inclusive o de estratégia (WILTBANK et al., 2006), mas — até onde se saiba — ainda ndo
influenciou significativamente a corrente de estratégia comportamental®. Aparentemente, essa
falta de influéncia advém da impressdo, por parte de autores de énfases comportamentais no campo
de estratégia, de que a teoria da efetuagdo, ao se contrapor a nocéo tradicional de causacéo, esta
mais relacionada a acdo em si do que aos processos mentais a ela subjacentes (OTT;
EISENHARDT; BINGHAM, 2017).

1 Os artigos classicos de Saras Sarasvathy (ex-orientanda de Herbert Simon) sobre efetuagdo praticamente ndo foram
citados nos principais trabalhos de estratégia comportamental revisados nesta dissertacao.
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Contudo, em principio, por lidarem com a ordem em que se raciocina sobre uma relacéo
de causa e efeito (i.e., se deste para aguela ou o contrério), pode-se dizer que tanto causagdo quanto
efetuacdo relacionam-se, fundamentalmente, a processos l6gicos. Ou seja, ambos 0S processos
tém menos a ver com o que de fato o empreendedor/estrategista fez, faz ou fara, e mais com a
I6gica que orienta a sua acdo. Em outras palavras, uma mesma a¢do concreta (i.e., historica) pode
ser resultante de um processo mental de causacdo (i.e., se foi pensada a partir do efeito/fim
especifico intencionado) ou efetuacdo (i.e., se foi pensada a partir das causas/meios disponiveis).
Nesse sentido, este trabalho propde que as nogOes de efetuacdo e causacdo podem servir de
recursos tedricos valiosos para elaborar a visdo baseada em teoria, refinando a compreensédo de
como ocorrem as racionalizagdes das crencas de causalidade de estrategistas ao refletirem tanto
sobre a estratégia realizada (no passado) quanto sobre a intencionada (para o futuro)?.

Em especial, argumenta-se que “contextos empreendedores” — i.e., NOS quais Varios novos
empreendimentos estdo em desenvolvimento (OTT; EISENHARDT; BINGHAM, 2017) — s&o
particularmente propensos a se desviarem do padrdo da causacdo (i.e., que predomina em
organizac0es ja estabelecidas), apresentando uma tendéncia ao uso da efetuacdo (FISHER, 2012;
SARASVATHY, 2001a). No entanto, como a pesquisa posterior relacionada a teoria da efetuacéao
tem mostrado, mesmo nesses contextos, ha de se considerar a possibilidade de um mesmo sistema
tedrico de um estrategista ser racionalizado por causacdo em algumas das crencas de causalidade
que o constituem e por efetuacdo em outras (MATALAMAKI, 2017). Deste modo, fica claro que
as légicas de causacéo e efetuacdo podem acontecer a0 mesmo tempo em organizacdes. Assim, €
possivel que tais l6gicas ocorram também nas teorias que os individuos tem sobre suas acGes
estratégicas.Nesse sentido, compreender os determinantes das I6gicas de raciocinio causal/efetual
que sdo usadas por estrategistas em contextos empreendedores na racionalizagdo “tedrica” de suas
estratégias e se essas racionalizacdes diferem em termos de retrospec¢do ou prospeccdo Sao
dimens6es importantes do fendmeno estratégico sob a 6tica comportamental, mas ainda em aberto
na literatura académica correspondente. Portanto, construindo sobre essas tradicdes de pesquisa,
0 problema tedrico que esta dissertacdo visa abordar pode ser formulado por meio da seguinte
questdo: “Como estrategistas em um contexto empreendedor usam ldgicas de causagao e efetuagao

em racionalizagdes prospectivas e retrospectivas de estratégias?”.

2 No campo da filosofia, ja foi observado que a reflexdo racional sobre as causas de um evento passado (i.e.,
retrospectiva) pode ter forma distinta da racionalizacdo acerca da producdo de efeitos futuros (i.e., prospectiva)
(HITCHCOCK, 2013, 2016, 2017). Dai esta dissertacao tratar as duas situacdes de forma explicitamente separada.



17

1.2. Objetivos
Diante do problema colocado, o objetivo geral desta dissertacdo é: explicar o uso das
I6gicas de causacédo e efetuacdo em racionalizacGes prospectivas e retrospectivas de estratégias
em um contexto empreendedor.
Os objetivos especificos sdo:
1. Descrever como sequéncias decisérias sdo logicamente reconstruidas (retrospectiva e
prospectivamente) por estrategistas em um contexto empreendedor;
2. ldentificar temas estratégicos mais associados a racionalizacdes causais ou efetuais em
um contexto empreendedor;
3. Explicitar de que maneira fatores individuais se combinam para explicar variagdes nas
I6gicas causais/efetuais adotadas em racionaliza¢@es de estratégias;
4. Explicitar de que maneira a forma como as sequéncias decisorias sdo logicamente
reconstruidas e os temas estratégicos associados as racionalizacdes causais se combinam
para explicar variagdes nas logicas causais/efetuais adotadas em racionalizagdes de

estratégias.

1.3. Justificativa

Como justificativa para a realizacéo desta dissertacdo, tem-se a potencial contribuicdo para
a literatura da area, fortalecendo o campo de pesquisa sobre estratégia, VBT, causacao e efetuacao,
por meio de discussdo teorica, desenvolvimento metodoldgico e novas evidéncias empiricas. Para
tal, o presente trabalho busca compreender as crencgas de causalidade dos estrategistas a fim de
avancar na elaboracdo da VBT, uma vez que essa énfase nesse tipo de crenca ndo foi uma
caracteristica da proposta inicial dessa teoria. Pelo contrario, esta enfatizou mais o processo de
desenvolvimento das teorias dos estrategistas ao longo do tempo e das caracteristicas que as
tornariam diferenciais competitivos do que na constituicdo dessas teorias enquanto construtos
causalmente relacionados. Diante dessa lacuna, este trabalho visa aprofundar o movimento de
microfundamentos comportamentais na area de estratégia, penetrando até o nivel das proprias
inferéncias causais que fundamentam as teorias de estrategistas.

Desse modo, ao analisar a literatura sobre as I6gicas de causacéo e efetuacdo, pode-se ver

que diversos estudos foram feitos com o objetivo de compreender a racionalizacdo retrospectiva
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(LAM; HARKER, 2015; LINGELBACH et al., 2015; REYMEN et al., 2015a), direcionada as
acOes passadas. Entretanto, tais pesquisas ndo buscaram compreender racionalizagdes
prospectivas, focadas em a¢des futuras de estrategistas. A fim de averiguar se existem pesquisas
que estudam de forma prospectiva as logicas de causacdo e efetuacdo, verificam-se as revisoes
bibliograficas da area feitas por Perry et al. (2012), entre 1998 e 2011, e por Matalamaki (2017),
entre 2012 e 2017. Nelas, foram encontrados, respectivamente, 29 e 52 artigos tratando
diretamente sobre efetuacdo. No entanto, ndo foram encontradas mencGes a nenhum artigo que
trabalhe com estudos de carater prospectivo. Somado a isso, realizada uma pesquisa na Web of
Science com as palavras-chave: Prospective AND Effectuation, na parte de topic, de 1998 até
2020, e foram encontrados somente quatro artigos. Contudo, na leitura desses trabalhos, averigou-
se que nenhum deles realiza uma pesquisa de carater prospectivo sobre as ldgicas de
racionalizacdo de estratégias. A fim de complementar o horizonte de tempo e as pesquisas cobertas
pelos artigos de Perry et al. (2012) e Matalaméki (2017), foram realizadas duas outras pesquisas
na Web of Science com as palavras: Strategy AND Effectuation e Future AND Effectuation, na
parte de topic, de 2017 até 2020, e de 1998 ate 2020, respectivamente. Nessas buscas, foram
encontrados 98 e 104 artigos, respectivamente, dos quais foram lidos os titulos e resumos, nao
sendo encontradas pesquisas de carater prospectivo sobre as logicas de racionalizacdo de
estratégias envolvendo efetuagdo.

Atacar essa lacuna é relevante principalmente se considerado que, na filosofia da causacdo,
ja se tem apontado para o fato de que a racionalizacdo prospectiva ndo segue necessariamente a
mesma logica de racionalizagdes retrospectivas (HITCHCOCK, 2013, 2016, 2017). Além disso,
a principal utilidade do estudo da causalidade esta exatamente na possibilidade de o conhecedor
de uma relacdo causal intervir em um causa no presente, com vistas a obter um efeito no futuro
(HITCHCOCK, 2017). Ou seja, na pratica, gestores em geral estdo mais interessados em
compreender o que podem fazer sobre o futuro do que sobre o que ja ficou no passado — apesar
de esses horizontes temporais ndo serem independentes na formagéo da estratégia (BANSAL et
al., 2019).

Nesse sentido, este trabalho busca contribuir também de forma metodoldgica, ao elaborar
uma nova metodologia capaz de realizar o rastreamento da racionaliza¢do de decisOes estratégicas
sobre acgOes futuras. Assim, sera realizado um desenvolvimento metodoldgico em relacdo aos

métodos atualmente disponiveis de mapeamento causal ideografico.
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Desse modo, fica evidente como o presente trabalho pode auxiliar no estudo das Idgicas
adotadas por estrategistas, enfatizando o uso de tais l6gicas em contextos empreendedores, como
no caso de novos centros de base tecnologica. Assim, explorando como estes empreendedores
justificam suas decisfes de negocio, ha a possibilidade de desenvolver um maior entendimento
sobre as crengas de causalidade de estrategistas nesses contextos e sobre como essas crencas
diferem-se em funcdo do horizonte de tempo — passado ou futuro —, com implicacdes para as

suas acOes concretas e seu resultante desempenho.

1.4. Estrutura deste documento
O presente trabalho estrutura-se conforme o exposto a seguir. No préximo capitulo, tratar-

se-a sobre o0 estado da arte da literatura académica de estratégia comportamental, com destaque
para a importancia de representacdes mentais para a estratégia e a visao baseada em teoria. Em
seguida, abordar-se-a o debate sobre estratégia empreendedora, ressaltando as teorias de causacao
e efetuacdo, e finalizando com a importancia de estudos prospectivos para essa area.
Posteriormente, no capitulo seguinte, a metodologia do presente trabalho sera alvo de discusséo,
caracterizando a pesquisa, a amostra e como foi feita a coleta de dados. Logo apds, examinar-se-
do a abordagem do mapeamento causal ideografico e a maneira como ela foi adaptada para
explicitar a l6gica adotada pelos estrategistas — em termos de causacdo e/ou efetuacdo —, bem
como os fatores que foram avaliados como potencialmente explicativos das variagdes observadas
nessas racionalizagdes. Por fim, serd feita uma analise dos resultados obtidos a partir de uma

analise configuracional comparativa.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta um referencial tedrico para a pesquisa, baseado nas literaturas de
estratégia comportamental e de estratégia empreendedora. Primeiramente, aborda-se a estratégia
comportamental e suas vertentes, comparando-a com a escola de posicionamento e com a
evolucionéria, analisando os componentes basicos de uma teoria comportamental da estratégia e
enfatizando o papel das representacGes mentais e a recente visao baseada em teoria. Em seguida,
trata-se da estratégia empreendedora, analisando as logicas de causacéo e efetuacédo e, por fim, a
importancia de novos estudos que investiguem como essas logicas sdo mobilizadas em

racionalizacOes prospectivas.

2.1. Estratégia comportamental

A corrente de pesquisa de estratégia comportamental pode ser distinguida pela combinagédo
da psicologia cognitiva e da social com a teoria e a pratica de gestdo estratégica (POWELL;
LOVALLO; FOX, 2011), sendo o adjetivo “comportamental” definido, nesse contexto, como
“aquilo que é sobre processos mentais” (GAVETTI, 2012, p. 267). Assim, a estratégia
comportamental possui uma origem dupla, existindo, por um lado, na mente dos gerentes, nas suas
teorias sobre 0 mundo, por outro lado, embutida nas atividades da firma, em suas regras e rotinas
(GAVETTI; RIVKIN, 2007). Conseguentemente, ela tem como objetivo trazer premissas sobre
cognicgédo e emoc¢do humana, somando-as a premissas sobre 0 comportamento psicossocial, para a
estratégia de organizac@es, fortalecendo a integridade empirica e a praticidade da pesquisa dessa
area (POWELL; LOVALLO; FOX, 2011).

Portanto, a estratégia comportamental tem como base estudos que sdo fundamentados no
rigor tedrico da psicologia, sendo suportada por uma diversidade de métodos. Esses métodos
podem incluir experimentos, modelagem matematica, simulacdes, imagens cerebrais, estudos de
campo, etnografia e analises textuais (POWELL; LOVALLO; FOX, 2011). Essa diversidade de
métodos reflete, junto com uma diversidade de tdpicos, a grande multiplicidade de dominios

empiricos da estratégia comportamental.

2.1.1. Vertentes
Powell, Lovallo e Fox (2011) propdem que a corrente de estratégia comportamental pode

ser dividida nas vertentes Reducionista, Pluralista e Contextualista.
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A vertente Reducionista tem como sustentacdo trabalhos de carater positivista,
favorecendo hipdteses quantitativas, tomando como base pesquisas comportamentais sobre
decisbes (KAHNEMAN; TVERSKY, 1979; TVERSKY; KAHNEMAN, 1974). Ela é
influenciada por trabalhos tedricos em pesquisa comportamental, usando métodos como
modelagem matematica, simulacdo e experimentos laboratoriais, para estudar o comportamento
humano. Desse modo, ela objetiva compreender decisdes individuais e entre grupos, dando um
maior enfoque a alta geréncia, ja que considera os membros dela como os tomadores de decisdes
estratégicas dentro das firmas. Para tal, ela analisa vieses cognitivos, como “negligéncia” e “pontos
cegos competitivos”, “maldi¢cdo dos vencedores”, “arrogancia”, “agravamento de compromissos”
e “inconsisténcias dinamicas” (POWELL; LOVALLO; FOX, 2011). Os trabalhos reducionistas
levaram a contribuicbes para diversas areas, como a de tomada de decisdes estratégicas
(TVERSKY; KAHNEMAN, 1974), viés cognitivo (DUHAIME; SCHWENK, 1985), preferéncias
de risco (MARCH; SHAPIRA, 1987) e alocagéo de recursos (BROMILEY, 2009).

A vertente Pluralista se baseia em uma grande diversidade de tradi¢des teoricas, usando
métodos variados para alcancar seus objetivos, enfatizando principalmente os efeitos
comportamentais na dindmica socio-organizacional (FIOL, 1991; R. M. CYERT; J. G. MARCH,
1963; TERRY; CALLAN, 1998, 1998). Dessa maneira, ela tem como fundagdo filosofica o
pragmatismo, usando conceitos de diversas outras escolas para alcangar os seus objetivos, como
as escolas positivista, nominalista e evolucionaria. Ela combina a teoria da decisdo
comportamental com a teoria politica (MARCH, 1962), além de utilizar a psicologia da cognicéo
social em conjunto com a teoria organizacional (FISKE; TAYLOR, 2008), para estudar o ambiente
de decisBes da firma. Para isto, ela emprega estudos de campos e eventos, casos, estatistica
multivariada e métodos mistos. Especificamente, a pesquisa Pluralista contribui para o
entendimento dos conflitos de grupo, das decisdes executivas e do aprendizado em organizacdes
(FIOL, 1991; TERRY; CALLAN, 1998).

A vertente Contextualista € embasada na fenomenologia, no construtivismo e na teoria
critica. Ela tem como foco a percepcao da gestdo, 0s esquemas cognitivos, a criacdo de sentido,
os significados, a linguagem e os ambientes criados pelos membros das organizagfes (POWELL;
LOVALLO; FOX, 2011). Essa escola obtém seu nome a partir da énfase que confere ao contexto,
argumentando que o comportamento de um executivo maduro é profundamente diferente daquele

de um sujeito realizando um experimento em um laboratério. Desse modo, as pesquisas
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contextualistas sdo sempre realizadas dentro de um dado contexto historico e espacialmente
localizado, usando métodos qualitativos como andlise textual e etnografia, a fim de compreender
crencas subjetivas, quadros cognitivos e ideologias compartilhadas. Consequentemente, tal
corrente enfatiza a cognicdo dos estrategistas, mostrando como seus modelos mentais afetam o
modo como eles percebem e interpretam o ambiente, influenciando como eles agem dentro de seu
contexto organizacional. A partir disso, a vertente Contextualista trouxe maior entendimento sobre
a racionalidade da acdo e da ideologia (BRUNSSON, 1982), além de contribuir para o
desenvolvimento de estudos sobre mapas cognitivos (HODGKINSON; HEALEY, 2008;
HODGKINSON; MAULE; BOWN, 2004).

Consequentemente, ao considerar que o dominio da estratégia comportamental é dado por
essas trés vertentes, tem-se que cada uma enfatiza parte do conhecimento dessa area de pesquisa.
De especial interesse para este projeto, estudar-se-a a estratégia comportamental a partir de uma
abordagem Contextualista, a qual permite ponderar como ela ocorre e se desenvolve dentro de
contextos organizacionais especificos, pensando a partir do ambiente da firma, de seus
estrategistas e do modo como eles agem em circunstancias reais. Desse modo, essa escola é
particularmente recomendada para a interlocucdo com outras abordagens nédo reducionistas, por
exemplo a estratégia como prética social (VAARA; DURAND, 2012; WHITTINGTON, 2018).

2.1.2. Comparacdo com a escola do posicionamento e a evolucionaria
De acordo com Gavetti e Rivkin (GAVETTI; RIVKIN, 2007), para melhor compreender

a escola comportamental, é possivel considera-la em comparacdo com a escola de posicionamento
e a evolucionaria. Essas escolas se diferenciam profundamente quanto as premissas que utilizam
sobre plasticidade, racionalidade e 0 modo como consideram a capacidade de previsdo dos
estrategistas (GAVETTI; MENON, 2016).

O modelo de posicionamento avalia a estrategia como algo feito de cima para baixo na
hierarquia organizacional, empregando um modelo dedutivo, aplicando a l6gica econdmica nas
atividades da firma (PORTER, 1998a). Deste modo, ela considera que empresas tém alta
plasticidade, conformando-se aos desejos da geréncia. Para a escola de posicionamento, a
estratégia ocorre em termos do que faz uma firma ser diferente das suas rivais, engajando-a em
estratégias superiores as de seus competidores (PORTER, 1996). Tal superioridade é determinada

a partir das caracteristicas especificas da industria, analisando-se estratégias capazes de gerar
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lucros superiores (BRANDENBURGER, 1996). Com isso, 0s agentes sdo vistos como
maximizadores de lucros, sendo considerados como individuos capazes de aplicar certos
principios efetivamente, baseando-se em uma teoria criada a partir de analises sobre os ambientes
externos as empresas. Os estrategistas sdo concebidos como capazes de criar representacdes
significativas, usando desenhos mentais corretos, que permitem a escolha de cursos de a¢ao 6timos
(GAVETTI; MENON, 2016). Portanto, o papel do estrategista € encontrar a melhor posi¢do no
panorama competitivo, sendo ele capaz de prever situagdes com base em principios econdmicos
previamente aprendidos.

Contudo, de acordo com Levinthal (2011), essa fragmentacdo do campo de estratégia que
o0 divide nessa visdo racionalista, de um lado, e na comportamental, de outro, é uma falsa
dicotomia, uma vez que fazer uma representacdo de um contexto estratégico e deduzir
matematicamente o comportamento 6timo — como querem os ditos racionalistas — &, em si, um
processo comportamental. Anteriormente as realizagGes de calculos racionais, sempre existe um
ato de enquadrar e representar um problema (SIMON, 1955), o qual ndo pode ser feito a priori;
este ato € fundamentado no comportamento humano (LEVINTHAL, 2011).

De fato, grande parte dos problemas enfrentados por estrategistas ndo pode ser definida de
forma que uma solucdo 6tima exista; incertezas, acGes alternativas e a interdependéncia entre as
escolhas (LEIBLEIN; REUER; ZENGER, 2018) impedem tal tipo de solugdo. Para fins
comparativos, pode-se observar que, na estratégia, uma grande quantidade de problemas envolve
pesquisas locais (GAREY, 1979), como as de um jogo de xadrez, nas quais uma solucdo 6tima
global ndo pode ser encontrada, apesar da existéncia clara de acdes e recompensas. Portanto, ao
considerar problemas estratégicos complexos, fica evidente que eles ndo sdo facilmente trataveis
a partir de analises que buscam uma solucdo 6tima bem especificada.

A fim de solucionar tais problemas e agir de maneira racional em um mundo complexo, é
necessaria a criacdo de uma representacdo, um modelo simples do mundo, o qual pode ter um
grande potencial de guiar o estrategista (GAVETTI; LEVINTHAL, 2000). Deste modo,
frameworks estratégicos podem servir para simplificar os esforgos dos estrategistas e permitir o
uso de uma racionalidade dedutiva para solucionar os problemas encontrados de maneira
satisfatoria. Essas estruturas analiticas oferecem uma abstracdo do problema real, que pode

contribuir para a aplicacdo da racionalidade na deducdo de um bom curso de acdo para um
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problema especifico, sendo que este tipo de solucdo ndo € necessariamente inferior a uma extraida
de uma abordagem considerada racionalista (LEVINTHAL, 2011).

Portanto, Levinthal (2011) mostra que essa dicotomia, que toma as reivindicacdes
normativas como axiomaticas — mas ndo realisticas de acordo com uma visao comportamentalista
—, erroneamente estima que racionalismo e analise vivem distantes de mecanismos
comportamentais. Entretanto, como mostrado, descrever uma representacdo do mundo e usar
deducdes matematicas para encontrar comportamentos Otimos também € um processo
comportamental; ou seja, em estratégia, todas as solugdes —- mesmo aquelas preconizadas pela
escola de posicionamento — séo fundamentalmente comportamentais.

Prosseguindo para a comparagdo com a evolucionaria, observa-se que esta, em oposicao a
do posicionamento, enfatiza a racionalidade limitada dos gerentes e a plasticidade limitada das
organizacges, conjecturando que uma grande parte do comportamento das organizacdes € ditado
por regras e rotinas semiautomaticas (GAVETTI; RIVKIN, 2007). O impacto da cogni¢do no
comportamento empresarial é limitado e circunscrito por rotinas que economizam na racionalidade
gerencial, ao permitirem uma coordenacdo complexa sem muita reflexdo (NELSON; WINTER,
2004; WINTER, 2018). Nesse caso, 0 mecanismo-chave de pesquisa subjacente a tais rotinas € a
busca local, pela qual firmas exploram respostas a problemas especificos, levando em conta um
baixo nimero de alternativas (GAVETTI; RIVKIN, 2007). Assim, os atores tomam decisdes
locais e incrementais, com base em uma deliberacdo limitada, firmada na ideia de que os
estrategistas sdo capazes de ver apenas a uma curta distancia em relacdo as suas posi¢oes atuais,
0 que os leva a usar métodos de tentativa e erro. Consequentemente, esse modelo ndo d& muita
atencdo a capacidade de previsao dos estrategistas, focando especialmente em solucdes locais e na
exploracdo ndo intencional das oportunidades encontradas (GAVETTI; MENON, 2016).

Em contraste, a escola comportamental foi fundada com base em um realismo
comportamental e em uma ideia pragmatica, levando a criacdo de um modelo de previséo
profundamente diferente do considerado pela teoria evolucionaria (GAVETTI; RIVKIN, 2007).
Admite-se que agentes lidam com suas falhas cognitivas a partir de representagdes mentais, que
sdo versdes simplificadas dos problemas (GAVETTI; LEVINTHAL, 2000). Portanto, 0 modelo
comportamental utiliza o conceito de representacGes cognitivas com base em analogias para
solucionar problemas estratégicos, ao criar representacfes mentais que sdo capazes de usar um

raciocinio associativo para encontrar oportunidades ignoradas por outros competidores
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(GAVETTI; RIVKIN, 2005). Desse modo, nessa abordagem cognitivista, a analogia € utilizada a
fim de realizar previsdes estratégicas para além do contexto de busca local, com base nas
experiéncias anteriormente vivenciadas pelos agentes, suas habilidades de adapta-las para um caso
especifico e de determinar as similaridades entre o problema atual e os casos anteriores com 0s
quais o problema sera analogamente comparado.

Em defesa da escola comportamental como sendo capaz de sintetizar e estender os insights
tanto da escola do posicionamento quanto da evolucionaria, Gavetti e Rivkin (2007) criaram o que
chamaram de um modelo geral do processo de formacdo da estratégia, fundamentado em uma
plausibilidade comportamental. A proposta considera que a plasticidade e a racionalidade dos
elementos variam de acordo com o tempo, dependendo da idade da firma e da maturidade da
industria. A partir disto, 0 tempo passa a ter um carater central na estratégia organizacional,
permitindo uma sintese entre as visdes de posicionamento e evolucionaria, mostrando que o que é
comportamentalmente plausivel em um ponto pode ndo ser em outro. Por exemplo, uma estratégia
de carater evolucionério pode ser aplicada efetivamente em um dado tempo, mas substituida por
uma de posicionamento posteriormente.

Ao colocar o tempo como central para o desenvolvimento estratégico, fica evidenciado
como esse novo modo de considerar a estratégia esta intimamente relacionado ao contexto
empresarial, uma vez que uma decisao estratégica sé fara sentido dentro do contexto especifico da
firma. Portanto, a formacdo da estratégia passa a ser vista a partir de uma nova lente, sendo
construida com base na interacdo entre a cognicdo dos estrategistas e o contexto organizacional

especifico no qual esses estrategistas estdo agindo e tomando decises.

2.1.3. Componentes basicos de uma teoria comportamental da estratégia
Nesse cenario de defesa de um realismo comportamental na abordagem da estratégia,

Gavetti (2012) propde os fundamentos para uma abrangente teoria comportamental da estratégia,
argumentando que o desempenho organizacional superior depende, em parte significativa, da
habilidade de um lider estratégico de superar falhas comportamentais focais. Essas falhas
comportamentais sdo impedimentos na habilidade da firma de competir por oportunidades, sendo
advindas de origem mental e, nesse sentido, vistas como os limites dos lideres estratégicos para
gerenciar e superar tais impedimentos mentais. Elas séo divididas em falhas de racionalidade,

plasticidade e habilidade de modelagem.
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A racionalidade determina a percepcdo de oportunidades estratégicas que, para sua
existéncia, dependem de uma assimetria entre pregcos e o potencial de geracdo de valor de um
elemento; tais assimetrias advém de dificuldades comportamentais de alcancar uma condicdo de
racionalidade perfeita (GAVETTI, 2012). Elas se desenvolvem devido ao fato de firmas terem
concepgdes similares sobre sua industria (PORAC et al., 1995), de agentes econdmicos serem mais
efetivos em identificar e prever resultados sobre cursos de agdes proximos as atividades atuais de
suas firmas (KLEPPER, 1996; MARCH, 1991) e, por fim, do fato de que previsbes distantes
envolvem processos mentais que sdo dificeis de serem feitos de forma confiavel (SIMON, 1997).

Dada a quantidade de firmas préximas, as quais compartilnam representaces, tém acesso
a informacGes similares e identificam oportunidades similares, € improvavel que cursos de acessos
subvalorizados sejam encontrados na proximidade de areas muito povoadas por empresas
concorrentes no mapa imaginario do desempenho organizacional (GAVETTI; LEVINTHAL,
2000). Mesmo se fossem munidos de racionalidade completa, gerentes ndo sdo necessariamente
aptos a efetivar todas as oportunidades encontradas. A plasticidade das firmas — i.e., sua
habilidade de se moldarem e agirem de acordo com as estratégias procuradas — afeta diretamente
a competicdo por oportunidades estratégicas (GAVETTI, 2012). Uma vez que oportunidades
valiosas sdo dificeis de encontrar nos vales de atracdo da firma, nos quais uma subida iniciada a
partir de um ponto aleatério sempre leva a um pico local (GAVETTI; LEVINTHAL, 2000), as
empresas devem adotar novas representacdes para poderem persegui-las. Tais representacdes
tendem a violar elementos de identidade da empresa, levando a uma cascata de mudancas,
exigindo das firmas a adogdo de novas capacidades e alteragdes na governanca de alguns
subsistemas, o que levanta grandes desafios para a empresa (HANNAN, 2006). Deste modo, as
limitacGes dos lideres estratégicos em gerenciar os processos mentais de sua firma afetam
diretamente a capacidade do negécio de alcancar plasticidade completa, influenciando seu
potencial de aproveitar as oportunidades encontradas.

Ao considerar um caso hipotético no qual racionalidade e plasticidade completas fossem
alcancadas, encontra-se mais um desafio a ser superado: o da habilidade da firma de moldar seu
ambiente (GAVETTI, 2012). Firmas podem ser limitadas na sua capacidade de legitimar novos
cursos de agdo, convencendo agentes externos, como analistas financeiros, da validade de certas
oportunidades (BENNER, 2010). E improvavel que cursos de acio que desviam notavelmente do

status quo sejam considerados como completamente legitimos; o mais provavel é que tal distancia
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cognitiva tenha que ser superada pela habilidade superior do estrategista, ao se opor a limites de
comportamento socialmente preestabelecidos. Portanto, para Gavetti (2012), racionalidade,
plasticidade e habilidade de modelagem seriam trés conceitos fundamentais para a elaboracéo de
uma teoria comportamental da estratégia.

Complementando essa proposta, Gavetti e Rivkin (2016) ponderaram também o poder de
previsdo dos estrategistas como um construto importante, unindo os elementos da proposta
anterior em fatores que podem ser considerados como principios gerais. Nesse trabalho, os autores
levaram em conta que situagdes competitivas sdo governadas por forcas preditivas, nas quais o
comportamento do individuo ndo pode escapar de principios econdmicos fundamentais. Desse
modo, tais situacdes estdo associadas com as expressdes de comportamentos complexos, os quais
sdo acessiveis apenas de maneira parcial pelos tomadores de decisdes. Assim, a habilidade de
interpretar essa realidade esta associada a capacidade dos estrategistas de formar analogias, a
profundidade e abrangéncia de suas experiéncias e a competéncia dos individuos para obter
informac0es relevantes, a fim de interpretar e lidar com a complexidade do ambiente competitivo.

Finalmente, complementando essa elaboracao tedrica, Gavetti e Porac (2018) avaliaram
gue mercados e industrias ndo podem ser reduzidos apenas a substratos de acdo material ou
tecnoldgicos, mas também devem ser vistos a partir da nogdo de representacdes cognitivas; isto é,
a historia e a experiéncia de estrategistas podem trazer representacdes diferentes sobre o status
quo, levando a visdes diferentes sobre o mercado e a previsdes diferentes sobre o seu futuro
(GAVETTI; MENON, 2016). Com isso, as teorias de valor dos estrategistas permitem
observacdes Unicas da realidade, encontrando nelas novas possibilidades a partir dos significados
que lhe sdo atribuidos (FELIN; ZENGER, 2017). Dessa forma, ao considerar estratégias de grande
sucesso a partir das representacdes cognitivas dos estrategistas, tem-se que estratégias bem-
sucedidas ocorrem quando se olha além do que esta cognitivamente proximo ao status quo, pois
sdo essas associacOes distantes que tém o potencial de mudar 0 jogo e serem estratégias mais
lucrativas (BRANDENBURGER, 2017).

Desse modo, Gavetti e Porac (2018) argumentam que grandes estratégias (i.e., aquelas
associadas a um extraordinario desempenho superior) ocorrem a partir de trés ordens primitivas
do mercado: as tecnologias materiais e rotinas; as representagdes cognitivas; e os valores e
valorizagbes de mercado. Além disso, tais estratégias ocorrem a partir do aprofundamento, da

extensdo ou da substituicdo do atual mercado. Com isso, um estrategista pode estar se



28

aproximando da grandiosidade quando busca ir mais fundo, confrontando uma ordem complexa e
multidimensional e fazendo distingdes mais finas de mercado, de forma a aprofundar uma ordem
primitiva e atender aos detalhes cotidianos da préatica da estratégia (WHITTINGTON, 2018).
Alternativamente, estrategistas podem mudar significativamente o mercado, perseguindo
possibilidades que eram anteriormente desconhecidas para ele (SCHILLING, 2018) — assim,
modificando uma das ordens primitivas do mercado. Por fim, estrategistas podem conceber
estratégias que sdo capazes de criar mercados totalmente novos, modificando as trés ordens
primitivas.

Isso posto, fica evidente como a criacdo de grandes estratégias é de fato um ato
positivamente criativo, e ndo apenas de mitigacao de falhas (negativas) comportamentais. Afinal,
essas representacdes e analogias criativas sao capazes de influenciar o modo como as pessoas
pensam sobre o negocio (PONTIKES, 2018) e estdo fundamentadas na habilidade do estrategista
de perseguir oportunidades que se diferenciam da ordem atual do mercado. Assim, a formacéo de
grandes estratégias estd intimamente relacionada com o modo como elas séo elaboradas e
executadas em ambientes incertos, que abrem espaco para agdes efetivamente inovadoras e

empreendedoras.

2.2. Representagdes mentais

Aprofundando na ordem primitiva das representacbes cognitivas, Csaszar e Levinthal
(2016) argumentam que, com a finalidade de alcangar um desempenho superior, gerentes usam
suas representacbes mentais para gerar predicdes sobre o futuro, permitindo-lhes considerar
estratégias sem a necessidade de investir nas opc¢des que estdo sendo analisadas mentalmente.
Desse modo, ao entender que representacGes mentais afetam decisfes e que tais decisdes afetam
0 desempenho da firma, tem-se, por deducdo, que o desempenho da firma é afetado por
representacdes mentais (CSASZAR, 2018). A fim de melhor compreender como representacées
afetam o desempenho do negdcio, é preciso observar quais modelos os individuos usam para tomar
decisdes, os resultados no desempenho que tais modelos geram e como a conexdo entre
representacdes e desempenho depende do ambiente no qual as decisdes sé@o feitas (CSASZAR,
2018).

Para tal, podem-se dividir tais representacbes em internas, externas e distribuidas. As

representacdes internas remetem as representacfes presentes dentro do cérebro de um individuo,
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como no caso de um gerente que tem uma representacdo do que afeta o desempenho da sua firma
(LEVINTHAL, 2011). Enquanto isso, as representacdes externas referem-se a artefatos que
possuem representacdes graficas, como quadros analisando a cadeia de valor, canvas estratégicos
ou outras ferramentas estratégicas (HUTCHINS, 1995). Por fim, as representacdes distribuidas
pertencem ao agrupamento de individuos e artefatos que possuem representacdes sobre a firma,
como no caso de um gerente que utiliza um software para auxilid-lo na tomada de decisBes sobre
seus consumidores (CSASZAR, 2018).

Outra forma de categorizar as representacfes seria por tipo de cognicdo: espacial ou
temporal. A cognicdo espacial, relacionada com o ambiente e as mudangas contextuais, e a
cognicdo temporal, relacionada com o desenvolvimento do aprendizado realizado durante o
tempo, formam, juntas, a l6gica dominante dos gerentes, influenciando no modo como 0s
estrategistas conceitualizam seu negécio e tomam decisfes de alocacdo de recursos dentro da firma
(HAIDER; MARIOTTI, 2016). Dessa forma, a natureza dindmica das cognigcdes espaciais e
temporais resulta na mudanca de padrfes e esquemas cognitivos e na transformacdo da légica
dominante durante o tempo, levando ao surgimento de novas légicas dominantes (HAIDER;
MARIOTTI, 2016) e, consequentemente, influenciando a tomada de decisGes estratégicas dentro
da firma.

Essas representagcbes mentais consideram apenas algumas dimensdes da realidade,
ressaltando a utilidade de estruturas de pensamento que provém de representacdes simples do
mundo real (GARDENFORS, 2000). Por outro lado, por serem simplificagGes, tais modelos em
desenvolvimento sdo necessariamente imperfeitos, levando a uma diversidade de representacdes,
as quais geram resultados diferentes na realidade, o que explicaria boa parte da heterogeneidade
de desempenho entre firmas (GARY; WOOD, 2011).

Nesse sentido, gerentes enfrentam o problema de escolher as dimensdes da realidade que
levardo em consideracdo, determinando a lente que usardo para ver o panorama do seu negocio.
Por conseguinte, o processo de busca estratégica deve ser caracterizado de forma dupla: uma parte
que abarca o espaco de estratégias possiveis (LENOX; ROCKART; LEWIN, 2006) e outra parte
que remete as representacOes pelas quais tais estratégias podem ser avaliadas (CSASZAR,;
LEVINTHAL, 2016). Assim, o tempo gasto averiguando estratégias de negocio reduz o tempo
disponivel para buscar por representacfes; de forma semelhante, o tempo gasto buscando por

representacdes reduz o tempo disponivel para buscar por estratégias de negdcio. Somado a isso,
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tais processos de busca séo interligados, resultando em dificuldades na busca por estratégias
efetivas por gerentes de firmas.

A partir disso, Csaszar e Levinthal (2016) argumentam que, a fim de determinar a escolha
entre focar em uma busca por estratégias de negocio ou por representacdes, deve-se considerar o
horizonte temporal da estratégia que sera implementada. No curto prazo, o desempenho da firma
¢ maximizado quando se direcionam as energias para diretrizes de negdcio superiores,
independentemente de representacdes mentais. Enquanto isso, em horizontes temporais longos, a
melhor alternativa € balancear o processo de busca de estratégias de negocio com o de busca por
representacdes. Por fim, no longo prazo extremo, tomando uma firma que estd em um ambiente
estavel, o desempenho dela ndo depende de seu foco em um ou outro modo de pesquisa, contanto
que ela ndo se concentre exclusivamente em apenas um dos dois.

De forma complementar, com o intuito de melhor compreender qual é a complexidade
apropriada de estratégias dependendo de suas condigdes particulares, Csaszar (2018) criou um
modelo, analisando trés tipos de representagdes: a simples, a complexa e a que busca corresponder
a complexidade do ambiente da firma. A simples é a mais apropriada quando a incerteza é alta e
quando o gerente é informado em grande parte pela sua experiéncia. J& a complexa € melhor
quando o gerente é desinformado — e.g., quando ele esta trabalhando em uma nova industria.
Finalmente, representacfes que buscam corresponder a complexidade do ambiente da firma séo
mais efetivas em casos nos quais o gerente é experiente e informado — e.g., quando ele tem uma
vasta experiéncia em uma industria bem estabelecida. Portanto, fica claro como ndo existe s6 um
tipo de complexidade utilizavel para todos os casos; tal complexidade varia dependendo do
contexto no qual a representacdo é aplicada. Com base nisso, em um contexto estratégico, uma
representacdo € classificada como superior quando ela € capaz de prever resultados
organizacionais que outras representacdes ndo conseguem.

A partir dessas consideracOes, destaca-se que 0S mecanismos que permitem aos atores
identificar representacdes apropriadas que facilitam previsdes de longo prazo e induzem as
audiéncias a abracarem tais representacfes sao predominantemente associativos. Ademais, pode-
se observar como cada empresa possui sua prépria linguagem, a qual determina os termos que
serdo usados dentro desses discursos empresariais imaginativos (BRANDENBURGER,;
VINOKUROVA, 2012). Alem disso, associar uma dada categoria, usando um recurso como a

analogia ou o raciocinio baseado em casos, pode guiar efetivamente os esforcos dos lideres na
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busca por novas representacdes, possibilitando encontrar oportunidades estratégicas superiores
(GAVETTI; RIVKIN, 2005). Portanto, a analogia pode ser usada para descobrir oportunidades
que foram ignoradas por outros jogadores da industria, empregando um raciocinio associativo, que
leva a criacdo de novas representacdes (GAVETTI, 2012). Além disso, ela pode ser aplicada, junto
a outros dispositivos, como metaforas (LAKOFF; JOHNSON, 2003), a fim de persuadir uma
audiéncia, a qual avalia um novo curso de acdo a partir de uma cognicdo associativa. Com isso,
para realizar oportunidades cognitivamente distantes, € necessario gerenciar processos mentais
fundamentalmente associativos, como aqueles realizados na construcdo inicial de novas teorias

exploratorias, sendo tal habilidade associada a um desempenho superior.

2.3. A visdo baseada em teoria

Em oposicdo a outras teorias de estratégia que estimam que a racionalidade limitada
deveria ser o construto central da teoria econémica comportamental (KAHNEMAN, 2003), Felin
e Zenger (2017) complementam o quadro de teorias cognitivas contextualistas ao argumentarem
que este foco em limitagfes humanas torna dificil a explicacdo de novidades econémicas e da
heterogeneidade de desempenho. Pelo contrério: para esses autores, é a capacidade — e ndo a
limitacdo — do individuo de teorizar que anima os mercados e revela caminhos para a criagdo de
valor (FELIN; ZENGER, 2015). Dessa forma, as teorias construidas por agentes econdmicos
(como os gestores), de forma assemelhada as teorias elaboradas por cientistas, é que seriam
capazes de explicar tais novidades econdmicas e a heterogeneidade de desempenho entre firmas.
Tais teorias sdo as imagens mentais do espaco de solucBes estratégicas alternativas, sendo essas
imagens que direcionam a aten¢do e a consciéncia do tomador de decisdo. Consequentemente, ao
ndo focar nas falhas racionais de estrategistas, Felin e Zenger (2017) permitem destacar a
capacidade de estrategistas-como-tedricos de colocar questdes e problemas que permitem aos
gestores ver novas possibilidades econdémicas, munidos de teorias que eles criaram sobre tais
situacdes. Dai esses autores denominarem sua teoria de visdo baseada em teoria (VBT); afinal,
atribuem a essas teorias-em-uso dos estrategistas a fonte das diferencas mais significativas de
desempenho encontradas entre empresas atuantes em um mesmo mercado.

Portanto, por mimese com o processo de ciéncia normal, € argumentado que essas teorias
sdo consideradas valiosas quando: sdo novas; simples e elegantes; falsificaveis; conferem uma

clareza de direcdo; e, por fim, sdo generalizaveis e generativas (FELIN; ZENGER, 2017). Para as
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teorias serem valiosas, elas precisam revelar caminhos para a solucdo de problemas e questdes
anteriormente ndo tratadas, oferecendo novas teorias de valor (THIEL, 2014). Além disso,
precisam ser simples e elegantes, permitindo a explicacdo e previsdo de fendmenos com poucas
variaveis e escolhas centrais —- e.g., a teoria sobre a Apple desenvolvida por Steve Jobs, que
empregou uma ideia de design simples e elegante para criar um computador que poderia ser usado
por um publico ndo técnico (ISAACSON, 2011). Tais teorias também precisam ser falsificaveis
(POPPER, 2002), promovendo uma clareza de dire¢do e ajudando estrategistas a focarem em
problemas e questdes que sdo relevantes para o seu caminho de criacédo de valor, ditando o que
deve ser evitado e o que deve ser buscado. Por fim, elas devem ser generalizaveis e generativas,
sendo aplicaveis a uma larga gama de problemas (KITCHER, 1982) e, assim, revelando novos
problemas valiosos para serem solucionados e experimentos de mercado a serem executados.

Dessa forma, Felin e Zenger (2017) mostram que, a0 conceituar estrategistas como
criadores de teorias, concebe-se que eles ndo sdo somente limitados pelos seus recursos existentes
(BARNEY, 1986); suas novas teorias permitem a criacdo de novas questdes e problemas,
permitindo encontrar caminhos diferentes para a criacdo de valor. Assim, 0 que anima a visao dos
estrategistas sdo o0s problemas e as questfes sobre as quais ele pensa. Além disso, uma vez que o
ambiente oferece uma imensa quantidade de oportunidades latentes (CHATER et al., 2018), ele é
sempre percebido a partir de uma reflexdo sobre a questdo que estd sendo perguntada ou o
problema que esta sendo formulado pelo estrategista, hunca de uma forma observacional neutra.
Assim, segundo a VBT, percepcdo e observacdo ndo ocorrem na natureza objetiva, i.e., nos objetos
em si, mas, sim, com base nas questdes e teorias que 0s atores econdmicos impdem sobre as
situacOes e 0s ambientes.

Por conseguinte, o valor dos recursos passa a ser visto sob a Gtica de teorias Unicas,
mostrando como a existéncia de novas teorias pode explicar a heterogeneidade e a origem de
estratégias de grande sucesso. Portanto, teorias subjetivas de valor econémico podem levar a
fatores ou observacGes ndo percebidas por outros atores, revelando ativos ou oportunidades
valorosas que sao ignoradas e, assim, permitindo o desenvolvimento de estratégias de desempenho

extraordinario.
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2.4. Estratégia empreendedora
Um ponto em comum de todas essas proeminentes teorias comportamentais

contemporaneas do campo de estratégia é a aproximacdo do comportamento do estrategista de
grande sucesso daquele do empreendedor classico. Afinal, em todos os casos, 0 que se enfatiza é
que as grandes diferencas (i.e., realmente significativas) de desempenho entre firmas estéo
enraizadas na capacidade dos gestores de enxergar para além do contexto de desempenho local,
concebendo novas ordens de mercado, a partir de perspectivas ndo uniformemente distribuidas
entre 0s atores econdmicos em questdo. Portanto, com o intento de explorar como estratégias de
impacto significativo sdo desenvolvidas, € plausivel considerar o emprego de comportamentos
estratégicos em contextos empreendedores e determinar o modo como o desempenho superior
ocorre em tal configuracdo competitiva. Esse é o objetivo da proxima secdo, que também detalha,
para esse contexto estratégico-empreendedor, a diferenciacdo entre as logicas de causacao e
efetuacdo na “teorizacdo” dos estrategistas-empreendedores na sua busca por desempenho
organizacional superior.

Ott, Eisenhardt e Bingham (2017) consideram como a formacéao estratégica, i.e., 0 processo
pelo qual executivos concebem atividades com o proposito de criar e capturar valor, é essencial
para entender o sucesso ou o fracasso de firmas localizadas em contextos empreendedores — ou
seja, no contexto de firmas empreendedoras ou de firmas estabelecidas competindo em mercados
com estratégias focadas em inovacdo. Em seu cerne, a énfase da pesquisa sobre a estratégia
realizada em contextos empreendedores esté dividida em uma dicotomia entre pensar (PORTER,
1996) e agir (BAKER; NELSON, 2005), alicer¢ada na tenséo entre a novidade de oportunidades
e a complexidade do grupo de atividades que devem ser feitas em conjunto para alcancar tais
oportunidades.

Ott, Eisenhardt e Bingham (2017) definem a estratégia como acao por aquela formagéo da
estratégia que é feita a partir da acdo e do aprendizado advindo da experiéncia, supondo que
executivos ndo sdo capazes de pensar efetivamente nas consequéncias das a¢des da firma e prever
o futuro em contextos empreendedores. Consequentemente, as estratégias, nessa perspectiva, sao
formadas com base em comportamentos flexiveis, que enfatizam o aprendizado a partir da
experiéncia, como em experimentacdo, tentativa e erro, bricolagem e improvisacdo (ANDRIES;
DEBACKERE; VAN LOOQY, 2013; BAKER; NELSON, 2005; BINGHAM; DAVIS, 2012;
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MINER; BASSOFF; MOORMAN, 2001). Dessa forma, tais processos envolvem o pensamento
(e.g., na reformulacédo de recursos), mas este é focado na acéo.

Enquanto isso, a estratégia por pensamento é tratada como a que enfatiza a maneira como
os empreendedores formam estratégias com base em suas cognicdes, a partir de um entendimento
holistico das oportunidades, do mercado e de sua propria firma (OTT; EISENHARDT;
BINGHAM, 2017). Desse modo, a formacéo efetiva de estratégias depende da elaboracdo de
modelos mentais, analogias apropriadas e nocGes de identidade (GAVETTI; RIVKIN, 2005;
KISS; BARR, 2015; POWELL; BAKER, 2014). Com isso, essas estruturas cognitivas proveem
diagramas estratégicos que permitem aos executivos conceitualizar como atividades
interdependentes se conectam. Entretanto, tais estruturas cognitivas podem se tornar automaticas,
levando a uma inércia estratégica se elas forem mantidas sem um pensamento reflexivo.

Finalmente, podem-se considerar como estratégias de sucesso para contextos
empreendedores aquelas que se desenvolvem com base em uma jungdo entre 0 pensamento e a
acdo (REYMEN et al., 2015a). Nesse sentido, sugere-se que estruturas cognitivas podem prover
0s pontos de partida para o aprendizado experiencial, e, somado a isso, as informacdes inesperadas
reveladas pelos processos de aprendizado podem levar a evolugéo do entendimento holistico que
ocorre no pensamento dos estrategistas (OTT; EISENHARDT; BINGHAM, 2017).

De forma assemelhada, Eisenhardt e Bingham (2017) consideram que o0 sucesso de
estratégias em contextos empreendedores ocorre quando se une 0 pensamento com a a¢do, gerando
uma estratégia que pode ser vista a partir de uma visdo ampla e da acdo dentro de estruturas
complexas adaptativas, organizadas “na beira do caos”. Quanto ao primeiro ponto, a fim de formar
estratégias superiores, estrategistas atuando em contextos empreendedores devem ter uma visao
ampla do jogo, moldando-o (OZCAN; EISENHARDT, 2009; SANTOS; EISENHARDT, 2009) e
sendo capazes de conceitualizar a sua estratégia englobando outras firmas que vdo além da sua
propria. Desse modo, tais estrategistas direcionam sua atencdo para além de rivais, incluindo
substitutos, complementadores, compradores e fornecedores (EISENHARDT; BINGHAM,
2017). Somado a isso, reconhecem o valor de aliangas e aquisi¢des como meios para moldarem o
jogo estratégico, entendendo a economia do ambiente competitivo e organizando suas ac¢oes de
acordo (HEIMERIKS; BINGHAM; LAAMANEN, 2015). Para captar oportunidades, tais

estrategistas sdo capazes de reconhecer e solucionar gargalos para o crescimento da firma e da
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industria (HANNAH; EISENHARDT, 2018), com um foco em ganhar os novos mercados
(EISENHARDT; BINGHAM, 2017).

Ja no que se refere ao segundo tema para o sucesso de estrategistas, Eisenhardt e Bingham
(2017) argumentam que, em contextos empreendedores, 0s executivos de sucesso sdo 0S que
organizam suas firmas para jogar o jogo “na beira do caos”. Com isso, estrategistas de sucesso
desenvolvem regras simples (LEMAK; GOODRICK, 2003) e improvisam em tempo real
(HEIMERIKS; BINGHAM; LAAMANEN, 2015), acoplando seus sistemas de atividades,
estruturas organizacionais e ecossistemas, oscilando na beira do caos entre eficiéncia e
flexibilidade (DAVIS; EISENHARDT; BINGHAM, 2009). Tais regras simples sdo heuristicas
que, ao salvarem tempo e esforco, permitem focar a atencdo e simplificar o pensamento, com o
objetivo de perceber e capturar oportunidades estratégicas (BINGHAM; EISENHARDT; FURR,
2007). Essas regras sdo criadas a partir da experiéncia dos estrategistas e de diversas outras fontes,
como Vvalores pessoais e andlise de dados (BINGHAM; DAVIS, 2012). Desse modo, elas se
desenvolvem de acordo com as experiéncias do estrategista, a partir do aprendizado que ele
adquire sobre 0 jogo competitivo, desenvolvendo conhecimento sobre gargalos e regras simples
sobre o jogo. Por fim, estrategistas de sucesso juntam seus sistemas de atividades, estruturas
organizacionais e ecossistemas, balanceando a eficiéncia de executar oportunidades conhecidas e
a flexibilidade para capturar oportunidades inesperadas dentro de um ambiente empreendedor.
Essa l6gica ndo preditiva complementa a énfase preditiva tradicional da ldgica de estratégia

conhecida como causacdo, explorada no topico a seguir.

2.5. Racionalizacéo causal

O raciocinio causal é central para as competéncias cognitivas humanas, permitindo-nos
adaptar ao mundo, prever eventos futuros, ou diagnosticar causas de fatos observados
(WALDMANN, 2017). As teorias de racionalizacdo causal da psicologia foram em grande parte
influenciadas pela filosofia (WALDMANN, 2017, WALDMANN; HAGMAYER, 2013),
incorporando, por exemplo, ideias de Hume (1748), Aristoteles (ARISTOTLE, 2006; KISTLER,;
GNASSOUNOU, 2007, p. 1-40) e Kant (CHENG, 1997; KANT, 1781), as quais influenciaram
teorias probabilisticas de aprendizado causal, teorias de disposi¢do, dinamica de forcas, teorias
normativas, entre outras. As teorias de racionalizagéo causal da psicologia podem ser divididas em

trés frameworks, da dependéncia, do processo e da disposicao, sendo que tal divisdo ocorre devido
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a diferencas em como cada um destes frameworks tratam as entidades que entram em relacoes
causais e o tipo de relacdo causal que € usado para representar cenérios causais (WALDMANN,
2017).

De acordo com o framework de dependéncia, uma variavel C € causa do seu efeito E se a
variavel E depende da C; desse modo C e E sdo tomados como varidveis, denotando a presenca
ou auséncia de eventos, fatos, propriedades ou estados de coisas (WALDMANN, 2017). Este
framework € compartilhado por diversas teorias psicoldgicas, incluindo teorias associativas
(LOPEZ; SHANKS, 2001), da racionalidade condicional (OVER et al., 2007), teorias de
covariacdo (PERALES; SHANKS, 2007), teorias de modelo causal (REHDER; HASTIE, 2001),
teorias do poder causal (CHENG, 1997) e teorias de inferéncia bayesiana (GRIFFITHS;
TENENBAUM, 2009). A diferenca entre tais teorias se encontra principalmente em seus modelos
causais; engquanto algumas teorias assumem covaria¢do em uma populacdo sendo uma medida de
causacdo, outras tomam covariacdo entre causas alternativas, controlando efeitos de variaveis
externas (WALDMANN, 2017).

Entretanto, a existéncia de uma relacdo entre dois eventos ndo implica causacdo. Como
exemplo, pode-se tomar o cachorro de Pavlov (1927), o qual aprende que o barulho do sino
precede a chegada da comida, mas é evidente que tal som ndo provoca a entrega da comida. Assim,
uma associa¢édo indica que dois eventos ocorrem juntos, apenas sugerindo que eles podem ter uma
relacdo causal, uma vez que relacdes causais sao tipicamente detectadas em eventos que ocorrem
juntos no mundo (PELLEY; GRIFFITHS; BEESLEY, 2017). Contudo, inferir causalidade a partir
de tal mera associagdo implica a tomada de um longo passo indutivo o qual, apesar de ndo ser
fundamentado em um raciocinio puramente l6gico, é comumente utilizado para indicar que uma
relacdo € causal (PERALES et al., 2017). A forca de tal raciocinio se encontra no fato de que dois
eventos, A e B, que coocorrem regularmente, podem ser explicados apenas de forma limitada, ou
A causa B, ou B causa A, ou eles sdo causados por um fator desconhecido X; assim esta relacéo
covariacional entre eventos discretos possui valor quando se objetiva determinar uma relagéo
causal (WHITE, 2014).

Desse modo, com o propdsito de complementar uma analise puramente associativa ou de
covariacdo, algumas teorias tomam ordem temporal (GOLDVARG; JOHNSON-LAIRD, 2001),
contrafactuais (LEWIS, 1973), intervencdes hipotéticas (PEARL, 2000), mecanismos de
informagdo (AHN et al., 1995) ou uso de conhecimento prévio (WALDMANN, 1996) como
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fatores extras, considerando-os essenciais para determinar causalidade. A forca de teorias de
dependéncia esta na sua capacidade de explicar como pessoas fazem inferéncia estatisticas de
causas para efeitos, possibilitando prever a capacidade de prever resultados potencialmente
obtidos a partir de intervencdes, fundamentando-se apenas no conhecimento observado disponivel
(MEDER; MAYRHOFER; WALDMANN, 2014; PEARL, 2000).

Enquanto isso, o framework de processos preconiza que causacdo envolve a transferéncia
de uma certa quantidade da causa para o efeito, dando maior foco na continuidade de processos
causais, considerando os relata causais como representacdes de eventos que sdo abstraidos dos
processos causais (WALDMANN, 2017). As teorias filos6ficas que embasam o framework de
processos sao aplicadas em geral em causalidade fisica (veja DOWE, 2000), entretanto algumas
teorias com aplicabilidade mais geral podem ser usadas na psicologia, ao permitirem a analise de
mecanismos em termos de entidades e atividades (veja MACHAMER; DARDEN; CRAVER,
2000). Dentro da psicologia, a teoria processual se desenvolveu defendendo a conex&o mecanistica
entre causas e efeitos, indo além da ideia de covariacdo como prova de causalidade, levando ao
desenvolvimento de modelos de dependéncia que tomam como base tal conexdo mecéanica entre
causa e efeito. Deste modo, o framework processual busca compreender como pessoas representam
mecanismos, o que elas sabem sobre tais mecanismos e como eles influenciam o raciocinio causal
(WALDMANN, 2017).

O framework de disposicdo tem como seu relata causal principal objetos envolvidos em
interacdes causais, analisando as relacBes causais entre disposicfes, ou capacidades (veja
ARISTOTLE, 2006), por exemplo de uma aspirina em diminuir a dor de cabega no corpo de um
ser humano, que é visto como tendo a disposicao para ser influenciado por aspirina em certas
circunstancias (WALDMANN, 2017). Tal framework foi popularizado pela teoria das forcas
dindmicas na area de semanticas linguisticas, a qual objetiva descrever no¢des de forca, resisténcia
e tendéncia como representacdes de certos tipos de palavras e conceitos (WOLFF, 2017). Cada um
desses frameworks envolve uma certa definicdo dos relata causais e como eles se relacionam, isto
faz eles serem menos ou mais Uteis para certas circunstancias especificas. Desse modo, fica
evidenciada a importancia de um pluralismo causal (veja LOMBROZO, 2010), capaz de usar cada
um destes modelos dependendo da situagéo sob analise, além disso, podendo utiliza-los de forma
hibrida (WALDMANN; MAYRHOFER, 2016), unindo conceitos de mais de um framework.

Somado a isso, a literatura de julgamentos causais advinda da neurociéncia parece mostrar
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evidéncia a favor de uma rede parietal-frontal-temporal, a qual sustenta tal pluralidade cognitiva
de modelos psicoldgicos (OPERSKALSKI; BARBEY, 2017).

Existem diversos modos nos quais crencgas causais podem afetar decis@es, alterando o que
é esperando de resultados, afetando as informacGes que pessoas buscam antes de tomar uma
escolha e 0 modo como tais informacdes sdo consideradas e comparadas com vistas a tomar uma
decisdo, e, por fim, quais varidveis sdo investigadas a partir de uma intervencao quando o resultado
nédo pode ser manipulado (HAGMAYER; FERNBACH, 2017). Com isso, pode-se observar como
a causalidade esta intimamente conectada com o processo decisorio humano, sendo utilizada para
tomar decisbes a fim de alcancar objetivos especificos. Tal fato é fundamentando em evidéncias
da neurociéncia ao estimar a causalidade como baseada em comportamentos direcionados para
objetivos, aplicando um sistema de processamento de informacdo distribuido, incluindo redes
frontoparientais e frontohipocampais suportando atencdo, controle executivo, codificacdo e
recuperacdo de memoria (ALVAREZ; BARNEY, 2007a; VINCENT et al., 2008).
Consequentemente, causalidade esta relacionada com tais redes a partir de um comportamento
focado em objetivos, usando julgamentos, reconhecimento de causalidade, predicdo e explicacéo
(OPERSKALSKI; BARBEY, 2017).

Tal processo decisorio pode ser associado com acBes planejadas, nas quais cada pessoa é
capaz de alcancar objetivos empregando representagdes causais vinculadas a a¢des planejadas a
fim de alcancar resultados intencionados (SELIGMAN et al., 2013). Tal representacdo causal esta
relacionada com o modo como individuos interagem com tarefas de controle dindmico, refletindo
a dependéncia de variaveis que eles acreditam estar presentes em um problema (OSMAN, 2017).
Desse modo, a habilidade de alcancar objetivos futuros a partir do planejamento esta intimamente
conectada a representacOes causais, dependendo do qudo preciso elas sdo em representar estados
futuros (OSMAN, 2014).

Apesar de a causalidade ser considerada como fundamental para a cogni¢do humana, uma
revisdo de trabalhos tedricos em estudos de argumentacdo e ciéncia cognitiva sugere que
argumentos causais ainda sao mal compreendidos (HAHN; BLUHM; ZENKER, 2017). Ao levar
em conta o desenvolvimento de habilidades causais, Kuhn (1991) argumenta que o foco em estudar
argumentacao a partir de experimentos laboratoriais, frequentemente realizados com estudantes de
graduacdo em situacdo altamente artificiais, deixam de lado questbes sobre como pessoas

argumentam em situacOes do dia a dia. Com base nisso, Kuhn (1991) realizou entrevistas com



39

participantes possuindo diferentes historicos, questionando-os sobre explicagbes causais sobre
certos fendOmenos analisados. A partir disso, observou-se que uma minoria oferecia evidéncias
genuinas com base em covariacdo, sendo outras evidéncias consideradas a partir de analogia,
generalizacGes causais e eliminacdo de causas alternativas. Desse modo, fica evidente que
argumentos causais apresentam um campo rico de questionamento, principalmente a partir de
pesquisas as quais podem fazer uso de métodos que complementem os normalmente presentes em
trabalhos puramente laboratoriais (HAHN; BLUHM; ZENKER, 2017).

Somado a isso, relagcdes causais sdo avaliadas como essenciais para 0 entendimento do
discurso, sendo expressas por recursos linguisticos como por que e portanto, ou deixado de forma
implicita (SOLSTAD; BOTT, 2017). Estudos mostram que, pelo menos em alguns casos, vieses
causais implicitos podem afetar a interpretacdo de pronomes imediatamente (COZIJN, 2011;
KOORNNEEF; SANDERS, 2013). Enquanto isso, estudos em psicolinguistica mostram que a
semantica Iéxica dos verbos é usada para prever palavras, levando a efeitos de antecipacdo em tais
verbos (KAMIDE, 2008). Especialmente, ao cogitar como seres humanos fazem o processamento
de texto, concebem-se as relacdes causais atuando de forma importante em estruturar o significado
das frases, integrando-as em um modelo de discurso mental (TRABASSO; VAN DEN BROEK;
SUH, 1989). Desse modo, fica evidente a existéncia de relacdes entre estruturas sintaticas e
causacdo, mostrando como marcadores de discurso implicitos e explicitos revelam que, no discurso
natural, a causalidade ndo é necessariamente expressa de forma aberta, mas precisa ser interpretada
por quem ira compreendé-la (SOLSTAD; BOTT, 2017).

2.5.1. A logica de causacao
O modo como tais relacBes causais sdo estudadas na administracao advém em grande parte

da teoria econdémica neoclassica, na qual o processo decisério € considerado a partir de uma ldgica
causal, em que os individuos tomam decisfes racionais, ponderando todas as informagdes
relevantes para sua deciséo e calculando a utilidade esperada de cada opcdo (VIALE, 1992). Tal
teoria esta intimamente relacionada com a escola de planejamento estratégico, a qual toma a
avaliacdo racional como essencial para o processo decisério (ANSOFF, 1991). Essa escola é
fundamentada em um modelo de posicionamento da estratégia, sendo baseada na analise das
condicGes da firma, determinando-se, a partir de uma anéalise racional, as decisdes que devem ser

tomadas, como na analise de competidores proposta por Porter (1998b). Em tal tipo de andlise, a
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estratégia envolve posicionar uma firma a fim de maximizar o valor das capacidades que
distinguem tal negdcio de um competidor, focando, assim, na analise de competidores e na tomada
de decises racionais para maximizar o retorno da firma (PORTER, 1998b).

Ao considerar a escola de planejamento estratégico, na qual a estratégia é formulada com
base em processos decisorios racionais, tém-se uma énfase nos resultados tangiveis e um destaque
ao retorno esperado de decisdes especificas, focando nos objetivos finais e avaliando como eles
podem ser alcangados. A partir disso, Sarasvathy (2001a) define a l6gica causal como um processo
que toma um efeito como dado e foca em selecionar entre 0s meios para criar tal efeito. Desse
modo, de acordo com Sarasvathy (2001a), a causagédo se concentra na maximizacgao dos retornos
potenciais de uma decisdo, a partir da selecdo de estratégias Otimas. Ela enfatiza analises
competitivas detalhadas, como nos modelos estratégicos de Porter (1998b). D& maior atencdo para
a exploracdo de conhecimentos pré-existentes, como pericias ou novas tecnologias, que podem ser
uma fonte de vantagem tecnoldgica. Por fim, a causacdo foca nos aspectos preditivos de um futuro
incerto, apreciando que, enquanto se consegue prever, conseguir-se-a controlar.

Em contraposicdo, outras formas de estratégia, como a estratégia emergente proposta por
Mintzberg (1978), avaliam que a formacao de estratégia é definida a partir de um padrédo no fluxo
de decisdes, distanciando-se da I6gica causal presente no planejamento estratégico. Assim, quando
uma sequéncia de decisbes segue um certo padrdo em alguma area, exigindo uma determinada
consisténcia, pode-se considerar como se houvesse a formacao de uma estratégia (MINTZBERG,
1978). Com isso, percebe-se que a estratégia ndo é mais compreendida apenas como um
planejamento sendo realizado por CEOs e pessoas da alta geréncia de empresas. A estratégia pode
ser vista para além de um processo decisorio racional e percebida como uma consisténcia de
comportamentos decisorios (MINTZBERG, 1978), os quais exercem uma influéncia no
desenvolvimento da firma.

Portanto, enquanto a escola de planejamento considera a estratégia como fundamentada
nas decisdes racionais de individuos (PORTER, 1998b), a estrategia como um padrdo em um fluxo
de decisdes de Mintzberg (1978) toma a estratégia como nascendo de um constante processo de
aprendizado, de forma emergente, a partir de uma formulagéo que depende constantemente dos
feedbacks para determinar a formulagéo estratégica na firma (MINTZBERG; WATERS, 1985).
Com isso, Mintzberg (1978) propbe uma nova viséo sobre estratégia, fundamentando-se em um

modelo evolucionario de estratégia, o qual busca compreender 0 modo como a estratégia emerge
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dentro de empresas, distanciando-se da légica causal que fundamenta a teoria do planejamento
estratégico de pensadores como Porter (1998b), possibilitando a criacdo de outras logicas de

pensamento estratégico, como a légica de efetuacdo proposta por Sarasvathy (2001a).

2.5.2. A ldgica de efetuacgéo

A logica de efetuacdo foi proposta como uma alternativa para a l6gica de causacao
(SARASVATHY, 2008, 2001a; SARASVATHY; DEW, 2005). Enquanto a causa¢do é usada de
acordo com estratégias focadas em planejamento, como as propostas por Porter (1998b), a
efetuacdo é consistente com estratégias emergentes ou ndo preditivas, como as propostas por
Mintzberg (1978). Para tal, a efetuacdo é efetivamente aplicada em condicGes de incerteza, nas
quais obter inferéncias estatisticas e calcular o retorno esperado de certos cursos de agdo ndo séo
alternativas factiveis, levando o estrategista a tomar decisGes que ele julga que sdo capazes de
gerar apenas perdas aceitdveis (CHANDLER et al., 2011; SARASVATHY; DEW, 2005).
Consequentemente, a ldgica da efetuacdo € usada por atores que enfrentam dificuldades em saber
como organizar a sua firma, devido a imprevisibilidade do ambiente no qual ele esta
empreendendo (ALVAREZ; BARNEY, 2007b). Dessa forma, a ldgica da efetuacdo tende a
predominar em um ambiente imprevisivel, enquanto a causacdo, em um ambiente previsivel
(SARASVATHY, 2008).

Assim, Sarasvathy (2001a) define a efetuacdo como um processo que toma um grupo de
meios como dado e foca em selecionar entre efeitos possiveis, 0s quais podem ser criados a partir
de tal grupo de meios, com o objetivo de controlar um futuro imprevisivel. Ela pode ser abordada
a partir de quatro principios: perda aceitavel, aliancas estratégicas, exploracdo de contingéncias e
controle de um futuro imprevisivel. Desse modo, a efetuacdo predetermina o quanto de perda é
aceitavel e foca em experimentar com 0 maximo de estratégias possiveis, dado certo limite de
recursos. Prefere, assim, opcBes que permitem a criagdo de mais opgdes no futuro, sem um foco
na maximizacao do retorno presente. Somado a isto, a efetuacdo salienta a importancia de aliangas
estratégicas e comprometimentos prévios de acionistas a fim de minimizar a incerteza e criar
barreiras de entrada. Por fim, a efetuacdo enfatiza a exploracdo de contingéncias inesperadas e 0
controle de um futuro imprevisivel, considerando que, enquanto é possivel controlar o futuro, ndo
necessario prevé-lo (SARASVATHY, 2001a).
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Desse modo, a teoria da efetuacdo opde-se ao foco dado pelas teorias de estratégia
tradicionais que enfatizam os resultados organizacionais, avaliando-os como 0s que aumentam a
chance de sobrevivéncia ou o lucro da firma (PORTER, 1998b). Tal oposicéo se fundamenta no
fato de tais estratégias serem largamente fundadas na habilidade de previsdo dos estrategistas,
baseando-se em uma suposi¢do que considera que o que pode ser previsto pode, também, ser
controlado (WILTBANK et al., 2006). Desse modo, as teorias de estratégia focadas em
planejamento ponderam que as previsdes poderiam ser usadas para testar teorias sobre relagdes
causais no ambiente, permitindo a manipulacao da natureza para os fins humanos. Nesse contexto,
conjetura-se que previsdes de sucesso permitiriam aos gerentes lidarem com incertezas no
mercado, usando-se delas para navega-los e capturar recursos valiosos, levando a resultados
positivos para a organizacdo (WILTBANK et al., 2006).

Entretanto, isso ignora que a viabilidade de atingir tal controle, fundamentando-se na
capacidade de prever dos estrategistas, depende do ambiente no qual a firma esta localizada
(LANE; MAXFIELD, 1996), uma vez que, em ambientes caracterizados por grandes incertezas,
controle e predicdo se tornam independentes (WILTBANK et al., 2006). Com isso, existe uma
diferenca entre ambos, como mostrado por Knight (1921), que exp0e a existéncia de uma incerteza
que ndo se pode conhecer e, portanto, ndo se pode prever. A partir disso, a teoria da efetuacdo é
desenvolvida para lidar com tais incertezas de Knight (1921), caracterizadas pela sua
imprevisibilidade. Para isso, a teoria da efetuacdo se distancia da ideia de previsdo e decide por
enfatizar o controle: o efetuador busca determinar a forma do futuro a partir do que ele estima ser
controlavel com base em suas a¢gdes humanas (SARASVATHY'; DEW, 2005).

Figura 1 - Representacdo da teoria da efetuacédo
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Nivel individual: -
" Efeito 2
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Nivel da firma: contigentes) do
Recursos fisicos Efeito 3 efetuador
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Mivel da firma:
Recursos organizacionais -
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Instituigoes sociepoliticas
Efeito n

Fonte: Adaptada de Saravasthy (2001a).

Com o objetivo de determinar quais decisdes seguem uma logica de efetuacdo, toma-se
esta como determinada a partir de um certo grupo de meios, definidos com base em quem s&o 0s
agentes, o que eles sabem e quem eles conhecem, como pode ser visto na Figura 1. Quem eles sdo
é determinado, no nivel individual, por seus tragos, gostos e habilidades; no nivel da firma, pelos
seus recursos fisicos; no nivel da economia, pelas suas caracteristicas demogréaficas. Enquanto
iss0, 0 que eles sabem é determinado, no nivel individual, pelos seus canais de conhecimento; no
nivel da firma, pelos seus recursos humanos; no nivel da economia, pelos seus regimes
tecnoldgicos. Por fim, quem eles conhecem é determinado, no nivel individual, pelas suas redes
sociais; no nivel da firma, pelos seus recursos organizacionais; no nivel da economia, pelas
instituigdes sociopoliticas (SARASVATHY, 2001a).

Dessa forma, a efetuacdo advém de um grupo de meios e aspiragdes humanas contingentes,
selecionandos a partir de um grupo de efeitos imaginados pelo ator. O efeito selecionado é uma
funcdo do nivel de perda ou risco aceitavel, somado ao grau de controle sobre o futuro que o
efetuador alcanca a partir de aliancas estratégicas, como pode ser visto na Figura 1
(SARASVATHY, 2001a). A partir disso, fica evidenciado como a logica de efetuacdo é usada

dentro de organizagdes, com um foco em controlar um futuro incerto. Considera-se, assim, a
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maneira como 0s meios e as aspiracdes do efetuador caracterizam suas decisdes, permitindo-o
escolher os fins que deseja alcancgar, com base nas circunstancias em que ele esta inserido.

A partir do artigo classico de Sarasvathy (2001a) explorado anteriormente, estudos sobre
efetuacéo vém se desenvolvendo ao longo dos anos, como o estudo de Perry et al. (2012), que, ao
avaliar as pesquisas empiricas realizadas sobre esse tema, percebeu que o tdpico estava em
transicdo para um estado intermediario de maturidade. Em uma publicagdo mais recente,
Matalamaéki (2017) argumenta que a teoria da efetuacdo se moveu, desde o texto de Saravasthy
(2001a), de um estado nascente para um estado intermediario de fato. Entretanto, ainda existem
pensadores com duvidas sobre a aplicabilidade da teoria da efetuacgdo, ressaltando que ela deve ser
propriamente testada a partir de um modelo (AREND; SAROOGHI; BURKEMPER, 2015).
Contudo, outro grupo de autores, liderados por Read et al. (2016), contrapdem tal objecéo,
defendendo a teoria da efetuacdo como fundada no pragmatismo, e ndo no positivismo de Arend
et al. (2015). Com isso, fica evidenciada a importancia cada vez maior que a teoria da efetuagéo
vem tendo na academia.

De qualquer forma, esse tipo de debate mostra que a teoria estd comecando a adentrar um
estado maduro, o qual é caracterizado por pesquisas focadas em questdes sobre construtos e
modelos bem desenvolvidos (EDMONDSON; MCMANUS, 2007). Para tal, estudos empiricos se
tornaram a forma primaria da pesquisa sobre efetuacio (MATALAMAKI, 2017), com o aumento
de estudos quantitativos, impulsionado pelo desenvolvimento instrumentos de pesquisa, como o
de Chandler et al. (2011).

2.5.3. Causacao e efetuacdo simultaneamente

Mais recentemente, estudos evidenciaram que as ldgicas de efetuacdo e de causacdo podem
funcionar simultaneamente em organizagdes (LINGELBACH et al., 2015; REYMEN et al.,
2015a).A partir disso, Matalaméki (2017) argumenta que a causacao pode ser usada para manter
a firma focada e buscar prever o que € previsivel, enquanto a efetuacéo é usada para responder de
maneira flexivel ao ambiente — um argumento bem similar ao de Eisenhardt e Bingham (2017)
sobre a vantagem de se combinar eficiéncia e flexibilidade, racionalidade e aprendizado. Existem
diversos estudos empiricos fundamentando tal visdo, como os de Dew et al. (2011), Saravasthy
(2008) e Berends et al. (2014, p. 20). Nesses, propde-se que o0 uso de uma légica de efetuacéo e

causacdo muda com o desenvolvimento da empresa (BERENDS et al., 2014). Assim, uma firma
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pode usar uma logica de efetuacdo e, com o passar do tempo, usar mais a l6gica de causacéo, sendo
que tais légicas podem coexistir em alguns pontos de sua historia (BERENDS et al., 2014). Assim,
as logicas de causacdo e efetuacdo ndo podem ser classificadas como excludentes; seu uso varia
entre firmas e durante a histdria de firmas, sendo mais usadas em um ou outro momento dessa
historia, dependendo das especificidades de cada negécio.

Afinal, apesar de a efetuacdo ser efetiva, por exemplo, para explicar uma acao
empreendedora (FISHER, 2012), planos de negdcio ainda sdo largamente usados para ensinar
empreendedores (CHANDLER et al., 2011). Livros como o de Kuratko et al. (2015) sdo adotados
como base para ensinar tais planos de negdcio, apesar de muitas firmas estarem localizadas em
ambientes caracterizados por incerteza. Esses planos de negdcio sdo considerados — nos moldes
da causacdo — como uma atividade racional, que auxilia os donos de novas firmas a aumentar
seus lucros a partir de maior eficiéncia ou vendas (HONIG; KARLSSON, 2004).

Por outro lado, a logica da efetuacdo pode ser usada como complementar ou até
predominante nesses ambientes caracterizados pela incerteza, permitindo empreendedores criarem
negocios a partir de inspiracfes gerais — e adaptar a firma de acordo com o seu desenvolvimento,
a partir de informacGes adquiridas para mudar o curso de seu empreendimento (CHANDLER et
al., 2011). Além disso, a efetuacdo pode ser usada para a pesquisa e 0 desenvolvimento em
empresas ja estabelecidas, permitindo o controle a partir de elementos efetuais, indo além de uma
mera adaptacao rapida diante de surpresas imprevisiveis (BRETTEL et al., 2012). Por fim, a I6gica
de efetuacdo pode ser usada de forma geral por funcionarios de negdécios ja estabelecidos, sendo
seu uso dependente da mentalidade do funcionério, i.e., ocorrendo quando ele realiza a¢Ges a partir
de uma mentalidade empreendedora (WERHAHN et al., 2015).

2.5.4. Causacao e efetuacdo em estudos prospectivos

Diversos estudos empiricos foram realizados para compreender melhor a légica da
efetuacdo (combinada ou contraposta a causacdo), empregando métodos qualitativos e
quantitativos (MATALAMAKI, 2017). Alguns desses estudos utilizaram uma pesquisa
longitudinal (BERENDS et al., 2014; LAM; HARKER, 2015; LINGELBACH et al., 2015;
MAINE; SOH; DOS SANTOS, 2015; NUMMELA et al., 2014), como o estudo de Reymen
(2015a), o qual mostrou que a énfase em uma logica de causacdo ou efetuacdo é modificada

durante o ciclo de vida da firma. Entretanto, esses estudos realizaram pesquisas retrospectivas,
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observando como empreendedores justificam suas a¢Oes passadas, classificando e comparando
tais justificativas com a légica de causacdo e efetuacdo. Desse modo, tais pesquisam ndo tratam
como os empreendedores pensam nas suas acdes prospectivamente, analisando qual l6gica, de
causacdo ou de efetuacdo, eles usam para justificar suas decisdes sobre o presente e o futuro.
Como mencionado previamente na introdugdo, com base em uma pesquisa realizada a
partir do estudo dos artigos de Perry et al. (2012) e Matalamaki (2017), somada a pesquisas feitas
na Web of Science usando as palavras Prospective AND Effectuation, Strategy AND Effectuation
e Futre AND Effectuation, ficou evidenciada a falta de estudos prospectivos sobre efetuacdo — e
causagdo®. Desse modo, pesquisas prospectivas em torno desse debate causagdo-efetuacio ainda
ndo foram realizadas. Essas pesquisas poderiam permitir a comparacdo das crencas causais
retrospectivas e prospectivas de estrategistas, averiguando se ha diferencas entre refletir sobre o
passado e refletir sobre o presente ou futuro. Além disso, elas possibilitariam observar as
mudangas e permanéncias em crengas causais durante o tempo, ao comparar a forma como um
estrategista racionaliza sua decisdo prospectivamente e, post facto, como ele racionaliza a mesma
decisdo retrospectivamente. Por fim, tais pesquisas permitiriam observar como as racionaliza¢des
prospectivas de estrategistas mudam ou permanecem durante o desenvolvimento do negocio.
Portanto, é possivel ver como pesquisas acerca de reflexdes prospectivas de estrategistas-
empreendedores podem auxiliar no desenvolvimento das teorias sobre a logica de efetuagdo e da
sua relacdo com a légica de causacdo, ao estudar empiricamente quais formas ldgicas caracterizam

as decisdes estratégicas dentro das firmas ao longo do tempo.

3 Considera-se que este termo so tende a ser usado em trabalhos que estejam comparando as duas ldgicas.



47

3. METODOLOGIA

Este capitulo trata da caracterizacdo da pesquisa, bem como da coleta e da analise dos
dados. Somado a isso, sera abordado o que sd@o e como foram usados 0s mapas cognitivos, além
de como a causacdo e a efetuacdo foram caracterizadas neles. Por fim, ser& explanado a partir da

analise de coincidéncias como os fatores estudados se combinam causalmente.

3.1. Caracterizacao da pesquisa

Dadas as limitacOes das teorias prévias para descrever e explicar como as ldgicas de
causacdo e efetuacdo sdo combinadas por estrategistas na racionalizacdo de suas estratégias, esta
pesquisa se configura como um estudo indutivo de construgéo de teoria emergente — na forma de
novas proposi¢des — a partir de andlise aprofundada das caracteristicas de uma unidade de
observacdo especialmente relevante do ponto de vista tedrico para a compreensdo do fenbmeno
de interesse (BANSAL; CORLEY, 2012; BANSAL; SMITH; VAARA, 2018; EISENHARDT;
GRAEBNER; SONENSHEIN, 2016; MAHONEY, 2000). Trata-se, portanto, de um estudo
qualitativo que, como tem seu foco nas racionaliza¢des de individuos sobre significados causais
em contextos particulares, também pode ser categorizado como interpretativista (CLARKE;
MACKANESS, 2001; EDEN, 1992; GEPHART, 2004; ISABELLA, 1990).

Analiticamente, este trabalho classifica-se como uma pesquisa cognitiva
(HODGKINSON; SUND; GALAVAN, 2017). Mais especificamente, trata-se de um estudo
focado na extracdo (i.e., “elicitation”) (DIESTE; JURISTO, 2011), andlise (EDEN, 2004) e
comparagcao configuracional (BAUMGARTNER; AMBUHL, 2018b; THIEM, 2014) de aspectos
de modelos mentais de gestores, inserido na tradicdo de mapeamento causal ideografico ou,
simplesmente, “mapeamento cognitivo” (EDEN; ACKERMANN, 1998; HODGKINSON;
HEALEY, 2008). Nesse caso, a unidade de analise sdo as crencas de causalidade pressupostas
nesses modelos mentais, e as unidades de observacdo s&o os gestores selecionados para

participacdo na pesquisa.

3.2. Caracterizagao do contexto
A pesquisa foi realizada em um centro de tecnologia focado no desenvolvimento de novos
materiais criado por professores de uma universidade. Este centro é reconhecido pela sua

exceléncia em pesquisas envolvendo diversos materiais, contribuindo para a melhoria de produtos,
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processos e servigos a partir de solugdes avangadas tecnologicamente e vidveis economicamente.

A equipe tem uma expertise consolidada em 20 anos de atuagdo, e o centro oferece uma

infraestrutura para o desenvolvimento tecnologico para um corpo de quase 100 cientistas. A

proposta do centro € a transferéncia de tecnologia da universidade com base em uma entidade

intermediadora entre a universidade e a inddstria; a partir disso, é feito o desenvolvimento de

pesquisas e de tecnologia com alto potencial para empresas, além da criacdo de uma plataforma

capaz de fomentar a formacéo de startups de base tecnologica. O centro existe ha mais de 10 anos

e tem mais de 25 patentes depositadas.

Entre outros ambientes que se enquadrariam nas caracteristicas buscadas nesta pesquisa,

este centro foi escolhido pelos seguintes motivos:

a)
b)

d)

f)

Porque foi o primeiro centro tecnoldgico formado a partir da universidade analisada;

Por ser um tipo de ambiente que se encaixa na no¢ao de “ambiente empreendedor” proposta
por Eisenhardt e seus colegas (EISENHARDT; BINGHAM, 2017; OTT; EISENHARDT;
BINGHAM, 2017). Afinal, o centro busca trazer inovagdes tecnoldgicas da universidade
para 0 mercado, enfatizando a criacdo de startups capazes de fazer essa ponte entre a
academia e a industria;

Porque, focando em um Gnico ambiente que fomenta o empreendedorismo como este,
controlamos o potencial impacto da variacdo entre ambientes diferentes na explicagcéo do
nosso fendmeno de interesse, permitindo, especialmente, controlar a variacdo setorial, cujo
potencial explanatorio ndo nos interessa, do ponto de vista tedrico, neste trabalho;

Pois a nova sede do centro foi inaugurada recentemente, dando a ele um lugar fixo e
possibilitando a ampliacdo e eficacia das atividades desenvolvidas pela equipe de
pesquisadores;

Pelo fato de ter mais de 25 patentes depositadas, que evidencia o alto potencial de criacdo
de startups a partir do desenvolvimento tecnologico advindo do centro;

Pela existéncia de startups que ja estdo comecando a atuar utilizando tecnologias

desenvolvidas no centro.

Dadas essas caracteristicas, o centro foi considerado como apropriado para ser analisado

em profundidade, com a intengdo de explicar como as logicas de causacdo e efetuacdo sdo

utilizadas em ambientes reconhecidos pelo seu potencial de empreendedorismo.
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3.3. Caracterizacdo da amostra
A amostragem de entrevistados foi feita entre os dias 15 de outubro de 2020 até o dia 8 de

fevereiro de 2021, a partir de indicacdes da coordenacao do centro tecnoldgico. Deste modo, cada
um dos entrevistados foi escolhido por ser considerado pela lideranca estratégica como
representante de um segmento da organizacdo, a fim de possibilitar que, como um todo, 0S
entrevistados representassem a organizacao por completo. A amostra final pode ser vista na Tabela
1. Ao todo, foram entrevistados 13 integrantes do centro tecnoldgico, sendo 3 desses entrevistados
professores, com 2 atuando ha mais de 7 anos no centro. Enquanto isso, 0s outros integrantes eram
contratados, com uma variacdo de 1 a 8 anos no centro e uma media de 4,4 anos de atuagdo. Assim,
a média geral foi de 4,8, evidenciando como a amostra é capaz de captar a histéria do centro, uma
vez que a media dos integrantes esta proxima de metade da histdria da organizacdo, que existe ha
pouco mais de 10 anos, com 6 integrantes com pelo menos 6 anos de atuacdo. Ademais, 7 eram
gerentes do centro, mostrando que a amostra representa na sua maioria o conhecimento de pessoas
com alto impacto estratégico na organizacao.

Durante esta pesquisa enfatizou-se ndo s6 empreendedores no sentido estrito, como individuos
que trabalham em organizacGes lidando constantemente com incertezas, mas, ao considerarmos
os 3 entrevistados que eram também professores, como empreendedores-professores. Analisar
professores como empreendedores tem como o fato destes individuos ndo alocarem recursos
préprios para a criagdo de uma empresa. Entretanto, considerando o foco do trabalho em estudar
as teorias dos empreendedores, empreendedores-professores fornecem um rico campo de
pesquisa, pois eles podem ser vistos tanto como empreendedores, ao tomarem decisdes
estratégicas em contextos de incerteza, quanto como tedricos, ao aplicarem suas teorias sobre 0s
produtos sendo desenvolvidos. Desse modo, iluminando como gerentes que enfatizam o uso de
teorias em sua rotina de trabalhno operam dentro de ambientes caracterizados pelo
empreendedorismo.

Tabela 1 - Integrantes do centro tecnoldgico

Entrevistado(a) | Tempo na | Professor Contratado | Gerente | Pesquisador
organizacao

10 X X

X X

BlwlN| -
o |~
X
X
X| X | X[ X
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&) 6 X X X
6 7 X X
7 2 X X X
8 6 X X
9 1 X X
10 4 X X X
11 2 X X
12 4 X X
13 1 X X X

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

3.4. Coleta de dados

A principal técnica para a coleta de dados foi a realizacdo de entrevistas semiestruturadas
em profundidade (CLARKE; MACKANESS, 2001; ISABELLA, 1990). Em uma ampla revisao
de técnicas de extracdo de conhecimento, a entrevista semiestruturada ainda foi considerada uma
das mais efetivas em varios critérios, em comparacdo com diversas alternativas (DIESTE;
JURISTO, 2011). De fato, na area de mapeamento causal ideografico especificamente, argumenta-
se que essa forma de coleta de dados deve ser privilegiada em relagdo a entrevistas estruturadas ou
questionarios, especialmente caso se deseje dar liberdade aos respondentes para gerarem construtos
diferentes uns dos outros, como € o caso nesta pesquisa (EDEN; ACKERMANN, 1998;
HODGKINSON; MAULE; BOWN, 2004). No entanto, apesar de serem semiestruturadas, as
entrevistas seguiram as recomendacdes de Aguinis e Solarino (2019) para entrevistas com
executivos, a fim de que o processo mantenha transparéncia e replicabilidade. Desses destaca-se
que, ao relatarmos os resultados, deixamos claro alguns aspectos: o pesquisador como outsider da
empresa sob estudo, assim ndo produzindo um desequilibrio de poder entre o entrevistador e 0
entrevistado; o fato de o Unico imprevisto encontrado nas entrevistas ser a realizacdo destas de
forma remota devido a pandemia; a importancia do caso estudado, como ja destacado
anteriormente; a configuracdo da pesquisa; a forma como obtivemos nossa amostra; a
documentacdo das interagcbes com o0s participantes; a identificacdo do ponto de saturagéo; a
explicitacdo sobre como foi efetivamente feita a codificacdo e anélise dos dados; e, finalmente, a
divulgacdo de tais dados para outros pesquisadores que desejem analisa-los.

Para cada entrevistado, foram realizadas duas entrevistas de forma remota, com base em
roteiros elaborados visando elicitar justificativas para acGes destacadas pelos entrevistados; tais

roteiros podem ser vistos nos Apéndices A e B. Tais roteiros foram elaborados com base na teoria
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de laddering, a qual ¢ tipificada por questdes como “porque isso € importante para vocé€” (SMITH,

1988), assim as entrevistas enfatizaram a busca dos porqués das a¢6es que foram realizadas e dos

porgués de tais porqués. As entrevistas tiveram como objetivo determinar quais foram, no passado,

e quais sdo, no presente, as decisdes estratégicas (i.e., os planos das firmas, considerando tais
decisbes como referentes a eventos concretos localizados espacial e temporalmente (i.e., “fazer
isso ou aquilo em tal momento, em tal contexto”). Nessas entrevistas, foi documentada — além
das decisdes estratégicas em si — a maneira como 0s estrategistas racionalizam suas decisdes, com
0 intuito de determinar a logica subjacente as suas crencas causais sobre cada um dos eventos (i.e.,
as conexdes causais pressupostas entre 0s eventos). Para determinar as crengas causais, buscamos
identificar racionalizagdes que apontassem, por parte dos empreendedores, para elementos por eles
considerados partes insuficientes, mas ndo redundantes, de um conjunto de fatores que em si ndo
seria necessario, mas seria suficiente (INUS) (MACKIE, 1965a) para causar a decisdo especifica
tomada (BAUMGARTNER, 2020).

Anteriormente a realizacdo das entrevistas, foi realizada uma pré-entrevista, a partir da
qual se observou a eficacia em seguir os roteiros de entrevista listados nos Apéndice A e B. Além
disso, percebeu-se que, durante a entrevista, é valido dar grande liberdade para o entrevistado,
enfatizando questdes relacionadas a cada um dos conceitos que ele trata, buscando os porqués dos
porqués de cada acdo. Ademais, percebeu-se que, algumas vezes, o entrevistado justificava a acéo
realizada com frases como “ela foi realizada para...”, destacando justificativas que se localizavam
estruturalmente ap6s a acao destacada em seu raciocinio.

A primeira entrevista foi dividida em duas partes, sendo que, na primeira parte, foi estudada
a histdria estratégica da empresa, com base em uma acgéo salientada pelo entrevistado, a qual foi
questionada em busca de justificavas retrospectivamente. Na segunda parte, foi estudada uma agéo
que o entrevistado deseja realizar no futuro, a qual foi questionada em busca de justificavas
prospectivamente. A partir da primeira entrevista, foram construidos mapas cognitivos dos
entrevistados, os quais foram revisados com eles na segunda entrevista. Durante esta segunda
rodada de entrevistas, 0 mapa cognitivo foi mostrado para o entrevistado, e cada um dos nés dos
mapas foram revisados, bem como as conexdes entre os nos; além disso, novas perguntas foram
realizadas a fim de averiguar se o entrevistado possuia algo a mais para acrescer ao mapa. A partir
disso, alcangou-se um ponto de saturagdo, no qual os entrevistados ndo encontravam mais nada

para adicionar ou modificar, além de afirmarem que o mapa representava a forma como eles
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pensaram sobre a acdo. O termo de consentimento livre e esclarecido das entrevistas pode ser visto

no Apéndice C.

3.5. Anélise de dados

A analise dos dados foi primeiramente feita a partir de um mapeamento causal ideografico,
seguida de uma caracterizacdo de causacdo e efetuacdo nesses mapas e, por fim, de uma
configuracdo comparativa com base nas agdes e justificativas descritas nos mapas. Com isso, esta
secdo apresenta como foi feita a analise, em conjunto com as literaturas de mapeamento causal

ideogréafico e de analise configuracional comparativa.

3.5.1. Mapeamento causal ideografico

O mapeamento cognitivo surgiu no final da década de 1970, como um novo método para
descrever e analisar decisdes (LAUKKANEN, 2012). Tais mapas sdo empregados no estudo de
processos de planejamento e tomada de decisdo, capturando as estruturas das assergdes causais
dos individuos analisados, tendo sido aplicados inicialmente com um enfoque em decisGes
politicas (AXELROD, 1976). Posteriormente, seu uso se difundiu para a area de cognicao
gerencial e organizacional (BOUGON; WEICK; BINKHORST, 1977). Durante sua historia, o
mapeamento cognitivo causal foi usado por pesquisadores em diferentes contextos, com o objetivo
de explorar esquemas de percepgéo individuais (CLARKE; MACKANESS, 2001).

De acordo com Fiol e Huff (1992), mapas cognitivos podem ter diferentes funcdes, levando
a existéncia de diversos tipos de mapas. Tais mapas podem ser considerados a partir de uma
divisdo nos de identidade, categorizagéo e causalidade (BASTQOS, 2002). Os mapas de identidade
definem as principais categorias do terreno cognitivo, sendo criticos para o entendimento de como
gerentes trabalham e provendo um ponto de referéncia para utilizar outros submapas, permitindo
a identificacdo de atores, eventos e processos (FIOL; HUFF, 1992). Desse modo, tais mapas
identificam os conceitos que sdo usados para estruturar a compreensdao de algo em particular
(BASTOS, 2002). Enquanto isso, os mapas de categorizacdo descrevem a organizacdo do
conhecimento humano (BASTOS, 2002), fornecendo informacgfes sobre as inter-relaces das
entidades-chave (FIOL; HUFF, 1992). Por fim, os mapas causais capturam conexdes entre agoes

e resultados, informando-nos sobre as conexdes causais possiveis entre entidades importantes para
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a organizacdo através do tempo (FIOL; HUFF, 1992). A Tabela 2 mostra um resumo das

caracteristicas desses mapas, permitindo uma comparagéo entre eles.

Tabela 2 - Caracteristicas dos principais tipos de mapas cognitivos

Caracteristicas

Mapas de identidade

Mapas de
categorizacao

Mapas causais

Objetivo basico

Avaliar a atengéo,
associacéo e
centralidade de
conceitos que
estruturam textos,
narrativas e discursos.

Revelar dimensdes
utilizadas para criar
categorias e
taxonomias
cognitivas que
estruturam um
dominio de
conhecimento.

Identificar relacbes de
influéncia e
causalidade, revelando
a dinamica do sistema
de argumentacao.

Textos escritos

Entrevista
semiestruturada para
identificacdo de

Entrevista aberta ou
pouco

bésica para a
construcéo do
mapa

do material verbal ou
discursivo, para
identificacéo dos
conceitos.

elementos do
dominio investigado
(pelos participantes
ou pelo
pesquisador).

(relatorios, conceitos. Entrevista
estruturada para
documentos, estruturada para . e
Dados usados e . S identificacdo
entrevistas identificar a : -
forma de . NP dos conceitos bésicos.
~ publicadas), estrutura hierarquica .
obtencéo ) . - Entrevista estruturada
entrevistas abertas ou | e as dimensdes de P
) para identificar os
pouco estruturadas julgamento . i
. vinculos causais entre
sobre o tema. subjacentes aos .
0S conceitos.
processos de
categorizacao.
Identificacdo e
- . selecéo dos e o
. i Anadlise de conteddo G Identificacdo, pelos
Acao inicial conceitos ou

préprios sujeitos, dos
conceitos relevantes
para explicar um
evento.

Processo cognitivo
basico

Evocacdo, Lembranca,
Associacéo.

Categorizacao

Explicacao,
Justificagéo.

Tipo de relagdo
buscada entre os
conceitos

A me lembraB; A é
mais importante que
B.

A e B sdo diferentes;
A envolve B e C.

AcausaB;Se Aé
verdade, entdo B ndo é
verdadeiro.




Formato grafico
tipico

Graéficos estatisticos;
Apresentacéo de
conceitos em espago
unidimensional,
ligados por linhas com
sinais que os ligam.

Figuras tipo arvores
que se desdobram
em ramos cada vez
menores na
hierarquia.
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Redes de associagéo
entre conceitos (nodos)
com o uso de setas
indicando o sentido de
causalidade e de sinais
(+ ou -) para a natureza
da relacéo.

Produtos gerados
que sdo relevantes
para analises
organizacionais

Identificacdo dos
‘tijolos basicos’ da
cognicdo: conceitos
que estruturam os
processos
organizacionais.
Identificacdo de eixos
tematicos que
estruturam o texto,
discurso ou narrativa.
Caracterizacdo de
esquemas

cognitivos: os ‘filtros’
utilizados pelos
sujeitos para perceber
e dar sentido aos
acontecimentos.

Descri¢do mais
aprofundada da
estrutura conceitual
que 0s sujeitos usam
para organizar seus
dominios de
conhecimento.
Hierarquias e
taxonomias que 0s
atores
organizacionais
utilizam para
localizar e dar
sentido a elementos
do seu contexto.

Redes de causalidades
construidas para
explicar um evento
organizacional.
Sequéncias de acles e
condicdes que
conduzem a produtos
ou resultados desejados.
Logica que embasa
decisdes sobre cursos
alternativos de acéo
para atingir metas tidas
como relevantes.

Fonte: Adaptado de Bastos (2002).

Tais mapas cognitivos produzem uma imagem holistica da perspectiva do individuo, sem

perda de detalhes (CLARKE; MACKANESS, 2001), podendo ser usada para ir além de uma
analise de consisténcia interna, em direcdo ao entendimento dos detalhes envolvidos em conceitos
descritos nos mapas (JENKINS; JOHNSON, 1997). Podem, assim, ser usados para mostrar a
percepcéo de gerentes sobre os problemas que eles enfrentam no mundo real (EDEN, 1988). Desse
modo, 0s mapas cognitivos podem ser interpretados como modelos de pensamento focados na
acdo, nos quais as setas indicam influéncias em linhas de argumentos que ligam causa e efeito
(EDEN, 1994).

Os mapas cognitivos sdo construidos com base na interpretacdo do pesquisador, sendo
dependente do modo como ele constrdi uma representacdo grafica de um discurso falado pelo
sujeito entrevistado (COSSETTE; AUDET, 1992). Consequentemente, eles ndo refletem
necessariamente o que esta na mente do sujeito, sendo mais precisamente uma interpretagdo do

que o entrevistado quis dizer, feita pelo pesquisador (EDEN, 2004). Com a finalidade de
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desenvolver mapas que se aproximam da cognicdo do sujeito, diversas abordagens de modelagens
foram desenvolvidas. Tais abordagens se dividem em ideograficas e nomotéticas. A ideogréfica
busca assegurar a riqueza e os detalhes da cogni¢édo individual, com o proposito de impedir que
elas sejam ameacadas pelos preconceitos dos pesquisadores (NARAYANAN, 2005). Enquanto
iss0, a técnica nomotética utiliza listas de variaveis padronizadas (NARAYANAN, 2005), criadas
pelos pesquisadores com o objetivo de evitar problemas de codificagdo, facilitando, assim, as
definicdes de causa e efeito em tais mapas (EDEN, 1992).

Entre tais abordagens, foi desenvolvido, entdo, 0 mapeamento causal ideografico (MCI),
0 qual se destaca dos outros tipos de mapa devido a sua consistente fundamentacdo teérica
(HODGKINSON; HEALEY, 2008). Tal robustez é reforcada pelo desenvolvimento da ciéncia
cognitiva, gue vem sugerindo a fundamentacdo da tomada de decisdes em modelos causais, através
da imaginacéo dos efeitos das escolhas, tomadas como intervengdes (SLOMAN; HAGMAYER,
2006). Apesar de nem todas as decisdes poderem ser consideradas a partir do uso de modelos
causais, uma revisdo da literatura feita por Sloman e Hagmayer (2006) reitera como as pesquisas
mostram que as pessoas frequentemente calculam os efeitos de suas agdes com base em sistemas
causais.

O MCI constr6i mapas que representam o conhecimento coletivo ou individual
(HODGKINSON; HEALEY, 2008), através de redes que consistem de nos e setas, nas quais 0s
nos indicam um conceito do problema e as setas indicam suas relagdes causais, percebidas pelos
atores estudados (LAUKKANEN, 2012). A partir de tais mapas, podem-se detectar diversas
caracteristicas sobre o processo decisério de tomadores de decisdo, desde relacfes circulares a
interacdes dindmicas e dilemas causados pela presenca de conexdes negativas e positivas (EDEN,
2004). Desse modo, o MCI pode ser usado para modelar interacbes complexas entre conceitos,
construindo cadeias de relacbes meio e fim que permitem identificar o valor de conceitos
fundamentais independentes, permitindo o uso de tais conceitos como critérios de avaliacdo na
analise de opcdes presentes no processo decisorio (RODRIGUES et al., 2017).

MCI sdo geralmente construidos com um grupo pequeno de stakeholders-chave
(RODRIGUES et al., 2017), sendo usualmente grandes, com diversos conceitos e inter-relaces
complexas entre eles (EDEN, 2004). Diversos tipos de analises podem ser construidas com base
no conteudo e nas caracteristicas topoldgicas dos mapas (EDEN, 2004). Tais analises podem

prover um suporte valioso para a estruturacao e solucéo de situacdes problematicas (RODRIGUES
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et al., 2017). Desse modo, MCI sdo usados para promover um entendimento comum sobre um
problema, esclarecendo uma visdo do grupo sobre a realidade (EDEN; ACKERMANN, 2013).
Tais mapas podem ser construidos individualmente e unidos em uma Unica representacdo, ou
podem ser feitos em conjunto com o grupo, criando um mapa causal no lugar em que as decisdes
estédo sendo tomadas (ACKERMANN, 2012).

3.5.1.1. Procedimentos técnicos do mapeamento causal ideogréafico

A partir disso, o presente trabalho usou o mapeamento causal ideografico, a fim de
identificar efetuacdo ou causacdo com base na direcdo da seta, dependendo de como o estrategista-
empreendedor racionaliza determinada decisdo. Isto €, uma mesma decisdo concreta pode ser
resultante de um processo mental de causacdo (i.e., se foi pensada a partir do efeito/fim especifico
intencionado) ou efetuacdo (i.e., se foi pensada a partir das causas/meios disponiveis).

Tais mapas cognitivos foram elaborados utilizando o Decision Explorer, um software
criado especificamente para a realizacdo de mapeamentos causais ideograficos (ACKERMANN;
EDEN, 2010). As ac¢Oes principais sdo destacadas nos mapas cognitivos, enquanto 0s outros
construtos sdo conectados com elas e entre si a partir de setas, que simbolizam relagdes de causa
e efeito, e a partir de tracos, os quais simbolizam relac6es puramente conotativas, sem implicacdes
de causa e efeito. As relacdes causais podem ter um carater positivo ou negativo. Desse modo,
elas foram consideradas como positivas quando representam uma causa que leva ao efeito;
enquanto isso, foram consideradas como negativas quando representam uma causa que dificulta
que tal efeito possa ocorrer. Tais relagdes negativas sdo simbolizadas por um (-) na cabeca das
setas conectando os construtos. Somado a isso, algumas acGes foram definidas em oposicdo a
outras opcdes possiveis, 0 que foi representado nos mapas por um (...) apos a descri¢do da acédo
(i.e., A...B, a acdo A foi realizada em oposi¢cdo a — ou “ao invés da” — realizacdo da opcao B).

Tais causas, como previamente mencionado, foram consideradas como ligacdes causais
INUS, as quais refletem as justificativas dos entrevistados, extraidas de questdes que irdo buscar
0s porqués de cada deciséo estratégica, representando condigdes que sdo partes insuficientes, mas
ndo redundantes, de um conjunto de fatores ndo necessario, mas suficiente para gerar certo efeito
(INUS). Desse modo, tal ideia foi esclarecida para cada um dos entrevistados, e, durante a revisao,
foi mostrada como ela é representada no mapa cognitivo que foi construido, visando corroborar

tal consideracdo causal com os participantes. Para deixar claro o tipo de causa buscada, foi
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explicitado aos entrevistados que eles ndo precisariam falar de tudo, mas apenas da parte da causa
que consideravam mais relevante e necessaria para a causa como um todo ter gerado o efeito.
Somado a isso, foi ressaltado que tal causa como um todo nédo precisa ser o Unico modo de o efeito
ter ocorrido, mas precisa ter sido suficiente para gerar o efeito.

3.5.1.2. Causacao ou efetuagdo com base na ordem estrutural do raciocinio
A fim de analisar a ordem estrutural do raciocinio, foi verificada a direcdo da seta a partir

do mapa cognitivo dos entrevistados, tomando tal direcionamento como indicativo da estrutura do
raciocinio do estrategista na decisdo particular em analise, mais especificamente:

a) Para uma dada crenca de causalidade, a justificativa foi caracterizada como de causacao,
com base na sua estrutura, se a relacdo causal é representada a partir de uma seta que vem da
acao em direcdo a um objetivo esperado dela, ou seja, a seta conecta a agdo com um conceito
localizado na cabeca desta acéo;

b) Para uma dada crenca de causalidade, a justificativa foi caracterizada como de efetuacéo,
com base na sua estrutura, se a relagcdo causal € representada a partir de uma seta que vem do
conceito em direcdo a acdo, ou seja, a seta conecta um conceito com a ac¢do a partir da cauda

desta acdo.

3.5.1.3. Causacdo ou efetuacdo com base no tipo da decisao
Somado a analise estrutural, foi realizado um estudo focado no tipo da deciséo, no qual
foram analisados os conteddos de cada justificativa presente nos mapas causais ideograficos,
fazendo uma codificacdo qualitativa das respostas dos entrevistados (CHANDRA; SHANG,
2017), com o intuito de determinar qual logica caracteriza as decisGes estratégicas das
organizacg0es, de acordo com 0s seguintes construtos.
Se foi usada uma ldgica de causacdo, observam-se elementos dos mapas nos quais as
decisOes foram:
a) Focadas na maximizacdo de retornos (SARASVATHY, 2001a);
b) Realizadas a partir de uma analise competitiva (SARASVATHY, 2001a);
c) Realizadas a partir de um planejamento de negécios (SARASVATHY, 2001a);
d) Realizadas com a meta de prever um futuro incerto (SARASVATHY, 2001a); e/ou

e) Realizadas de forma a satisfazer necessidades organizacionais (REYMEN et al., 2015a).
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Se foi usada uma Idgica de efetuacéo, observam-se elementos dos mapas nos quais as decisdes
foram:

a) Realizadas a partir da experimentacdo com alternativas (SARASVATHY, 2001a);

b) Focadas em minimizar perdas (SARASVATHY, 2001a);

c) Realizadas a partir de aliangas estratégicas (SARASVATHY, 2001a);

d) Realizadas com o objetivo de controlar um futuro incerto (SARASVATHY, 2001a);

e) Baseadas em recursos ja obtidos (REYMEN et al., 2015a);

f) Usando infraestrutura e conhecimento disponiveis no ambiente (REYMEN et al., 2015a);

g) Seguindo preferéncias pessoais (REYMEN et al., 2015a); e/ou

h) Adaptando-se com base em feedbacks (REYMEN et al., 2015a).

Todos 0s nds que se encontravam na cauda da acdo foram considerados como justificativas
dela e classificados de acordo com os elementos descritos acima, enquanto isso, apenas alguns dos
nos colocados na cabeca da acdo foram considerados como justificativas para ela. Assim, foram
excluidos desta analise nds na cabeca da acdo que eram apenas implicacdes delas, sem poderem
ser considerados como justificativas para a existéncia dessa acdo especifica. Cada um destes nds
foi analisado, e um dos elementos mencionados acima foi tomado como representante do seu tipo.
A partir desta classificacdo, foi determinando se este n6 seria considerado como um raciocinio de

causacdo ou efetuacdo com base no tipo da deciséo.

3.5.1.4. Variagdes com base em fatores individuais e organizacionais

Por fim, foi feita uma andlise das variacGes observadas no uso das logicas de causacdo e de
efetuacéo a partir das variagcdes dos fatores individuais seguintes:
a) Tempo de empresa;

b) Professor.

Tais fatores foram escolhidos pois representam as maiores diferencas entre os integrantes
do centro percebidas a partir das entrevistas. O tempo em que eles se encontram na empresa reflete
a quantidade de acGes de que eles participaram, além do conhecimento e potencial influéncia que

eles tiveram sobre elas. Enquanto isso, o fato de o integrante ser ou ndo professor foi destacado
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diversas vezes durante as entrevistas como um fator de grande diferenciacéo entre os funcionérios
do centro, uma vez que o0s objetivos dos integrantes contratados se diferenciam consideravelmente

daqueles dos professores que trabalham no centro.

3.6. Andlise dos mapas cognitivos codificados

Com base nos mapas cognitivos construidos, foi analisada primeiramente a complexidade
dos mesmos, dada pela quantidade de setas que representam relagdes de causalidade (causacao +
efetuacdo) dividida pela quantidade de nds. Em seguida, foi determinada a proporcédo de
justificativas positivas no mapa, dada pela quantidade de justificativas positivas dividida pela
quantidade de justificativas positivas mais a quantidade de justificativas negativas. De modo
assemelhado, foi determinada a proporc¢éo de justificativas na cauda da acéo, dada pela quantidade
de justificativas na cauda dividida pela quantidade de justificativas na cauda mais a quantidade de
justificativas na cabeca da agdo. Seguindo este padréo, foi determinada a proporgéo de conceitos
de efetuacdo com base no tipo da decisdo conectados diretamente com a acdo sob estudo, dada
pela quantidade de conceitos de efetuacdo com base no tipo da decisao dividido pela quantidade
de conceitos de efetuacdo com base no tipo da decisdo mais a quantidade de conceitos de causagédo
com base no tipo da deciséo.

Posteriormente, foram contados quantos conceitos classificados com base no tipo da
decisdo como causacao se encontravam na cauda da acao e quantos se encontravam na cabeca da
acao. Do mesmo modo, isto foi feito para os conceitos de efetuacdo que se localizavam na cauda
da acdo e na cabeca da agdo. Com base nisso, foi determinada a quantidade de conceitos
classificados por tipo como de causacdo e de efetuacdo, além da existéncia de uma oposicao entre
a classificacdo com base na ordem estrutural do raciocinio e a fundamentada no tipo da decisao.
Tal oposicdo se deu de dois modos. O primeiro foi quando estruturalmente a justificativa se
localizou na cauda da acéo, remetendo a um raciocinio de efetuacéo, enquanto ela foi classificada
em termos de tipo de decisdo como causacao; tal fato foi denominado de oposicdo causagédo. O
segundo foi quando estruturalmente a justificativa se localizava na cabeca da ac¢do, remetendo a
um raciocinio de causacao, enquanto ela foi classificada em termo de tipo de decisdo como de
efetuacdo; tal fato foi denominado como oposigéo efetuacéo.

Em seguida, foram analisadas as médias e desvios padrdes do tempo de empresa,

quantidade de nds, quantidade de setas, complexidade, propor¢do de justificativas positivas em
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mapas que contém justificativas negativas, quantidade de justificativas na cauda da acéo,
quantidade de justificativas na cabeca da agdo, proporcao de justificativas na cauda, nimero de
conceitos de causacdo na cauda, numero de conceitos de causacao na cabeca, numero de conceitos
de efetuacdo na cauda, numero de conceitos de efetuacdo na cabeca, nimero de conceitos de
causacdo, numero de conceitos de efetuacdo e a proporgao de conceitos de efetuacdo com base no
tipo da decisdo. Somado a isso, observou-se a quantidade de entrevistados em cada &area de
atuacdo, destacando-se a soma de professores, contratados, gerentes e a soma total. Em seguida,
contaram-se quantos mapas prospectivos e retrospectivos foram feitos, determinando a proporc¢éo
de mapas prospectivos. Além disso, verificou-se a proporcéo de mapas com apenas justificativas
positivas. Por fim, considerou-se a propor¢éo da existéncia de oposi¢éo de causagéo e de efetuacdo
separadamente, dada pela quantidade de acdes que apresentaram a oposicao sob estudo dividida
pela quantidade de acBes que apresentaram a oposi¢do sob estudo mais a quantidade que néo
apresentou a oposicdo sob estudo. Em seguida, foi realizada uma anélise comparativa das
justificativas diretas das a¢Oes sob estudo. Para esta analise comparativa, foi utilizado um método

configuracional comparativo.

3.6.1. Métodos configuracionais comparativos

Métodos configuracionais comparativos (MCCs) surgiram em diversas variacdes na metade
dos anos 80, sendo reconhecidos como um tipo de método efetivo para a realizacdo de inferéncias
causais (BAUMGARTNER; AMBUHL, 2018a; BAUMGARTNER; EPPLE, 2014). Tais métodos
foram gradativamente adicionados as ferramentas de andlise causal nas ciéncias sociais, sendo
usados para investigar diferente hipéteses e descobrir propriedades diferentes de estruturas causais
em relagdo as encontradas em analises de regressdo (BAUMGARTNER; AMBUHL, 2018a).
MCCs estudam hipdteses de implicacdo como: X = Xi é (ndo redundante) suficiente e necessaria
para Y=Yi, conectando valores especificos. Com isso, os MCCs buscam ordenamentos de causas
em conjuntos a partir de uma analise booleana, localizando elementos em caminhos causais iguais
ou diferentes do resultado final (BAUMGARTNER; AMBUHL, 2018a), investigando
propriedades causais de acordo com teorias de regularidade (MACKIE, 1974).

As propriedades booleanas podem ser divididas em trés dimensGes de complexidade:
conjuntividade, disjuntividade e sequencialidade. Conjuntividade remete ao fato de que, para trazer

um efeito, € necessario que fatores diferentes sejam instanciados (ou ndo instanciados) de maneira
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conjunta, enquanto disjuntividade esta relacionada com o fato de efeitos poderem ocorrer a partir
de caminhos diferentes. Por fim, sequencialidade refere-se a efeitos que tendem a causar outros
efeitos, propagando a influéncia causal em cadeias causais (BAUMGARTNER; AMBUHL,
2018a).

Isso pode ser exemplificado ao observarmos a seguinte solugdo: (G+ W +E+ A<->r1) *

(C *r<->D), obtida a partir da anélise feita por Goertz (2006, p. 254) sobre democracia liberal no
periodo inicial de Europa moderna. Aqui os elementos em caixa alta remetem a presenca do fator,
enguanto os em minusculo remetem a auséncia de tal fator, o + € um simbolo para OU, 0 * é um
simbolo para E, e <-> é um simbolo para uma equivaléncia logica. Enquanto isso, G = geografia,
W = riqueza comercial, E = recursos estrangeiros, A = aliancas, r = auséncia de revolucao militar,
C = constituicdo medieval, D = democracia liberal. Deste modo, pode-se interpretar tal expressédo
como a geografia ou a riqueza comercial ou 0s recursos estrangeiros ou aliangas causam uma
auséncia de revolucdo militar e, além disso, uma constituicdo medieval ou uma auséncia de uma
revolucdo militar causam uma democracia liberal. Pode-se perceber em tal exemplo a existéncia
de todas as propriedades booleanas previamente mencionadas. A conjuntividade pode ser vista em
C *r, a qual demanda que ambos estejam presentes para levar ao efeito D. A disjuntividade em G
+ W + E + A revela que qualquer um desses fatores remete a um caminho possivel para o efeitor.
Por fim, observa-se a sequencialidade, por exemplo, no fato de E poder causar r que, em seguida,
junto a C leva ao efeito D.
Os métodos configuracionais comparativo foram iniciados e desenvolvidos por Ragin (1981, 1987,
2008), com a criacao da analise comparativa qualitativa (QCA). Este método foi desenvolvido com
0 objetivo de utilizar teoria dos conjuntos e analise booleana para realizar pesquisa orientada para
a comparacao de casos, com o foco em um nimero médio de casos, combinando forgas de métodos
quantitativos e qualitativos (MARX; CAMBRE; RIHOUX, 2013, p. 2). Desde sua introduc&o o
QCA ganhou popularidade e foi aplicado em diversas areas das ciéncias sociais e outras areas
(BAUMGARTNER; AMBUHL, 2020).

O QCA inicialmente podia ser usado somente para analisar crisp-sets (RAGIN, 1987), que
sdo conjuntos de variaveis dicotbmicas, posteriormente ele foi expandido para fuzzy-sets, que séo
conjuntos de variaveis com valores continuos e multi-value sets, que sdo conjuntos de variaveis
com valores multiplos (DUSA, 2019). A fim de realizar a analise, 0 QCA minimiza condig¢des
necessarias e suficientes de um resultado utilizando a otimizagéo de Quine-McClunkey (NELSON
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etal., 1995, p. 225), que é um procedimento booleano usado em engenharia elétrica e design digital
I6gico. Tal anélise é restrita para o estudo de somente um fator como resultado e todos 0s outros
como causas dele (BAUMGARTNER; EPPLE, 2014).

Posteriormente, Baumgartner (2009) introduziu a andlise de coincidéncia (CNA), como
uma alternativa para 0 QCA. O CNA, diferentemente do QCA, é capaz de tratar um nUmero
qualquer de fatores em um dado conjunto como resultados. Além disso, o autor utiliza um
algoritmo préprio de otimizacdo almejando encontrar condicdes minimamente suficientes e
necessarias, sendo ambas diferencas vantajosas para estudar dados advindos de cadeias causais
(BAUMGARTNER; EPPLE, 2014). Enquanto o QCA gera modelos usando uma metodologia top-
down, primeiramente construindo dependéncias causais boolenas e, em seguida, gradualmente
eliminando redundancias, o CNA cria modelos causais de forma bottom-up, gradualmente
combinando valores de fatores individuais em estruturas de dependéncias complexas até que certos
limiares sejam atingidos (BAUMGARTNER; AMBUHL, 2020).

Assim, na analise feita pelo CNA, elementos redundantes néo séo incorporados no modelo
inicialmente, levando ao fato de modelos que estdo contemplados pelos limiares dos programas
serem automaticamente sem redundéancias. Como encontrar tais modelos sem redundancias é
essencial para achar solu¢cdes minimas, 0 CNA se mostra superior ao QCA, por ser capaz de
encontra-las sem utilizar outros meios, como racionalizagdo contra factual, utilizada pelo QCA
para obter solucdes intermediarias ou conservadoras (BAUMGARTNER; AMBUHL, 2020).

Assim como 0 QCA, o CNA ¢ capaz de analisar dados crisp, fuzzy e multi-value
(BAUMGARTNER; AMBUHL, 2018a), fundamentando-se na teoria de regularidade. Desse
modo, o CNA utiliza uma teoria de causacdo de nivel tipo, analisando a relacdo de dependéncias
com relevancia causal entre fatores e variaveis que possuem valores especificos. Assim, assume
causacdo como uma forma de dependéncia deterministica, baseando-se na teoria INUS (MACKIE,
1965b). A INUS representa condicOes que sdo partes insuficientes (1), mas ndo redundantes (N),
de um conjunto de fatores ndo necessario (U), mas suficiente (S) para gerar certo efeito. Dentro de
tais condicdes INUS, o CNA busca (M)INUS, as quais sdo condi¢fes minimas (M) de INUS, livres
de redundancia, podendo ser consideradas como difference-makers.

A teoria (M)INUS define causacdo usando os operadores booleanos de negacdo (=X, or X),

conjuncdo (XxY), disjungdo (X + Y), implicagio (X — Y) e equivaléncia (X < Y)



63

(BAUMGARTNER; AMBUHL, 2020). Os resultados de tais operagdes podem ser observados na
Tabela 3:

Tabela 3 - Operadores booleanos classicos aplicados a fatores cs

Inputs Outputs

X Y| X [ X«¢Y [ X+Y | X>Y | XY
1 1 0 1 1 1 1

1 0 0 0 1 0 0

0 1 1 0 1 1 0

0 0 1 0 0 1 1

Fonte: Baumgartner e Ambul (2020)

Com isso, considerando a formula: A*e + C*d <-> B, ser uma condic¢do (M)INUS de B
ocorre quando A*e e C*d, mas ndo A, e, C ou d sozinhos, forem suficientes para B e A*e e C*d,
mas ndo A*e e C*d sozinhos, forem necessarios para B (BAUMGARTNER; AMBUHL, 2020).
Tais condi¢fes minimas podem ser combinadas em formulas-MINUS atémicas e formulas-
MINUS complexas, sendo uma formula-MINUS complexa uma combinacéo de formulas-MINUS
atdbmicas, por exemplo combinando as formulas-MINUS atémicas: A*e + C*d <-> B com A*e
<->F, para gerar a formula-MINUS complexa: (A*e + C*d <-> B)*(A <->F). A fim de definir
causacdo em termos de difference-making booleano, é necessaria uma restricdo de permanéncia,
na qual apenas fatores que sdo permanentemente ndo redundantes, os quais ndo podem ser
considerados como redundantes ao expandir o conjunto de fatores, sdo causalmente relevantes
(BAUMGARTNER; AMBUHL, 2020).

Assim, como dados no mundo real sdo afetados por ruidos advindos de fatores externos,
ndo é possivel encontrar condigdes puras de suficiéncia e necessidade. Para aproximar as
dependéncias estruturais deterministicas encontradas na teoria da regularidade de causacéo,
utiliza-se de mensuracdes de consisténcia e cobertura, inicialmente propostas por Ragin (2006)
para 0 QCA e também utilizadas no CNA (BAUMGARTNER; AMBUHL, 2020). A consisténcia
remete ao grau no qual os casos que contém uma certa condi¢cdo ou combinacdo de condigdes
levam ao resultado sob questdo. Enquanto isso, cobertura remete ao grau no qual as causas ou

combinagdes de causas explicam as instancias de um resultado (RAGIN, 2006).
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Além disso, uma vez que testar exaustivamente uma condi¢cdo MINUS no mundo real ndo
é possivel, para inferir condi¢Ges de causacdo MINUS de dados reais, buscam-se formulas MINUS
incompletas, detalhando apenas os valores de fatores causalmente relevantes com suas
conjuntividades, disjuntividades e sequencialidades nas quais se tém evidéncia de difference-
making. Deste modo, procura-se por dependéncia de fungdes complexas booleanas de fatores
exogenos e resultados, lidando com dados imperfeitos, navegando em um espago vasto de pesquisa
para obter tais formulas (BAUMGARTNER; AMBUHL, 2020).

Desse modo, fica evidenciado como regularidades booleanas podem ser utilizadas para
encontrar condicdes MINUS, as quais podem ser interpretadas causalmente de forma limitada a
partir de dados reais. Assim, este trabalho usou o CNA, trabalhando com seu pacote no R
desenvolvido por Baumgartner e Ambuhl (2020), que foi mostrado como uma solugéo superior ao

QCA para buscar tais dependéncias causais.

3.6.2. Procedimentos técnicos da anélise de coincidéncias

O modo como foram atribuidas as pontuacdes fuzzy a partir dos dados ndo fuzzy obtidos
nas entrevistas foi a forma “Totalmente Difusa e Relativa” — “Totally Fuzzy and Relative” (TFR).
Tal abordagem utiliza uma atribuicéo relativa, na qual as pontuacfes dependem da distribuicdo
observada na variavel original, sendo a TFR a abordagem mais recomendada nesse caso de acordo
com DUSA (2019). A denominacéo totalmente relativa advém de Cheli e Lemmi (1995), que
especificaram uma fungdo de pertencimento, a qual considera toda a distribuicdo original dos
dados com a finalidade de atribuir pontuacdes fuzzy. A TFR foi aprimorada por Cheli e outros
colegas (FILIPPONE; CHELI; D’AGOSTINO, 2001), com o objetivo de garantir que as
pontuacdes fuzzy de uma varidvel resultassem sempre em uma média igual a 0,5, de forma
independente da variavel original. Especificamente, a Expressdo X posta por Filippone, Cheli e
D’ AGOSTINO (2001) que foi utilizada para transformar os dados originais em fuzzy foi:

H(x)), se g(x;) cresce quando X aumenta

g(x;) = {

1-H(x), se o contrario

em que:
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1

_ sh(xw),  sexi =xa)
H(x;) = 1
H(X(k_l)) + Eh(X(k)), S€e X; = X(k) (k>1)
em que:

- X(1), ---» X(m) Fepresentam os mvalores da variavel X classificados em ordem crescente,
- H(x() é afunco de distribuicdo acumulada até o valor x;);

- h(x() ¢ a frequéncia relativa do valor x;.

Assim, uma vez que a média de g(x;) sera sempre 0,5, as pontuacdes fuzzy puderam ser
diretamente comparéveis entre fatores diferentes. A partir disso, as pontuagdes fuzzy foram
posteriormente recodificadas como crisp, de forma que as pontuacgdes originais maiores do que
0,5 foram recodificadas como 1, enquanto as pontuacdes menores que 0,5, como 0 e, por fim, as
pontuacdes originais iguais a 0,5 foram consideradas como pontuac¢6es faltantes — possibilidade
que ndo ocorreu.

Em seguida, as analises foram realizadas por meio da funcio frscore()?, no software R.
Com base em diversos testes de benchmarking, a FR é considerada, atualmente, como o melhor
critério para selecdo de modelos configuracionais causais, uma vez que evita 0s riscos de
sobreaderéncia (overfitting) e subaderéncia (underfitting) nos dados dos modelos selecionados
mais que seus concorrentes (PARKKINEN; BAUMGARTNER, In press). Tal fungdo executa a
cna() em todas as combinacBes de consisténcia e cobertura minimas de interesse. Visando
selecionar a solucdo mais robusta entre as encontradas, é calculada uma soma das instancias de
super e submodelos pertencentes ao conjunto de modelos encontrados (PARKKINEN;
BAUMGARTNER, In press).

Desse modo, a fim de encontrar a solugdo mais robusta, busca-se o maior e mais granulado
intervalo entre cobertura e consisténcia. Entretanto, isso requer uma maior quantidade de analises
cna() até obter o resultado desejado, justificando o uso do maior e mais granulado intervalo
possivel de ser executado. Tal busca é limitada pelo fato de, em situacGes reais, o tempo de

processamento para gerar resultados ter que ser levado em consideracdo, justificando, desse modo,

4 https://github.com/vpparkkinen/frscore, acessado em 15/02/2021.
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0 uso de intervalos menores e com menor granularidade, para conseguir resultados da anélise que
estejam dentro de um tempo razoével de execucéo.

Para tal, durante a anélise, o cna() foi inicialmente rodado entre os intervalos 0,75 a 1,00,
com decrescimento de 0,01. Quando o software ndo conseguiu finalizar a execucdo da funcédo
dentro de um tempo aceitavel, o intervalo foi alterado para 0,95 a 0,75. Em seguida, se novamente
a concluséo de tal processamento se mostrasse invidvel em um tempo aceitavel, o novo intervalo
era mantido, e o decremento foi aumentado para 0,05 e, se necessario, para 0,1. Posteriormente a
analise fuzzy, foi realizada uma analise crisp com os dados, seguindo 0 mesmo padrao de execugéo
mencionado anteriormente. Os parametros usados na analise podem ser vistos no Apéndice G.

Somado a isso, foi realizada uma analise objetivando encontrar valores de fatores negativos
para cada um dos outcomes buscados. Tal analise se fez necessaria pois, quando resultados
buscados ndo possuem consisténcia e coberturas igual a 1 ou advém de informacdes fragmentadas,
a lei de contraposicao da logica classica Booleana, a qual afirma que a negagdo de uma expressao
de equivaléncia pode ser encontrada negando ambos lados da expressdo, ndo se aplica
(BAUMGARTNER; AMBUEHL, 2020). Com base nisso, foi usado o argumento notcols, o qual
¢ capaz de buscar a negacdo dos resultados esperados, sendo este aplicado em cada um dos
outcomes considerados durante o estudo.

A partir disso, era possivel encontrar solugdes atbmicas ou complexas. Solugdes atbmicas
concatenam os elementos a fim de encontrar condicbes minimas de necessidade dentro da
consisténcia e cobertura desejadas. Enquanto isso, solugdes complexas buscam todas as
conjuncdes ldgicas das solugbes atdmicas construidas (BAUMGARTNER; AMBUHL, 2020).
Neste trabalho, foram buscadas apenas solucdes atdémicas, pois elas oferecem modelos
suficientemente complexos para compreender o fendmeno sob questdo, sem gerar modelos de
complexidade muito alta, comumente encontrados a partir de solugbes complexas, 0 que
dificultaria a intepretagdo dos resultados.

Entre os modelos que foram encontrados a partir dessa analise, foram selecionados 0s
modelos fuzzy e crisp com pontuacdo FR acima do percentil 98, seguindo as recomendagdes de
Baumgartner e Parkkinen (2020). Em seguida, o0 modelo mais robusto entre tais modelos foi
selecionado a partir do uso da fungdo subScore, que determina a robustez dos modelos utilizando

o fato de ele ser fuzzy ou crisp e do decremento que foi aplicado na analise. Com isso, foi
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encontrado apenas um modelo, sendo este o modelo mais robusto entre todos os modelos
encontrados fuzzy ou crisp para a explicacdo causal de cada um dos resultados de interesse.

Tais analises foram feitas tanto para condi¢bes positivas, simbolizadas por letras
mailsculas, quanto para condi¢Bes negativas, simbolizadas por letras mindsculas. Entre tais
modelos, foram excluidos aqueles com termo Unico, pois a maioria das variaveis analisadas ndo
possuia uma ordem temporal clara, a partir da qual se poderia determinar qual elemento seria a
causa e qual seria o efeito no caso de uma solucdo do tipo A <-> B. Assim, tal direcdo causal pode
ser definida apenas em solu¢6es com tamanho de pelo menos 2 (letras a esquerda da equivaléncia),
como A + C <-> B, na qual a direcdo causal é dada da parte que tem mais elementos em direcéo
a parte que possui somente um, ou seja, de A + C, em direcdo a B. Além disso, modelos com mais
de um termo tém maior potencial de aumentar a quantidade de informacdes que esta sendo extraida
dos resultados, além de utilizar a capacidade dos métodos configuracionais de revelar
complexidades causais presentes de forma subjacentes nos dados sob estudo.

Com isso, a metodologia da dissertacdo de mestrado pode ser resumida na figura 2:

Figura 2 - Visédo geral da metodologia

Segunda

Primeira entrevista .
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diretas de cada
agio
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Proposigoes

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.
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Enquanto isso, os procedimentos técnicos para analise de coincidéncias se encontram na

figura 3:

Figura 3 - Visdo geral de como foi feita a analise de coincidéncias

Atribuicio de
pontuagoes Uso da
Juzzy de funcgéo
forma = fiscoref)
Totalmente no
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Relativa

-

Selegio de 05 modelos Apresentagio
modelos mais robustos das condigdes
crisp € fuzzy entre tais c;conn'adas a
com modelos foram . Proposicdes
pontua@ﬁo selecionados a pa’rllll da
FR acima do partir da Tuncio alm]lls':\ dlc
[JC['CCT’[HI 98 stubscore() coincidéncias

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

Os fatores que foram escolhidos como possiveis outcomes para a analise de coincidéncia

sdo:

1. Complexidade (COMP) - Permitindo averiguar quais fatores influenciam a

complexidade relativa da racionalizacdo do individuo, além do efeito de tal

complexidade relativa em outros outcomes;

2. Existéncia de justificativa negativa (NEGT) — Possibilitando examinar quais fatores

influenciam a existéncia de justificativas negativas na racionaliza¢do do individuo, além

do efeito da existéncia de tal justificativa em outros outcomes. Desse modo, é possivel

verificar ndo s a influéncia de fatores que séo positivamente relevantes para certos

resultados, mas também os que s&o impedimentos e dificuldades para a realiza¢do da

acdo destacada;
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Proporgéo de conceitos com o tipo efetuacdo (PPEC) — Propiciando explorar quais
fatores influenciam a quantidade relativa de conceitos de tipo efetuacdo, além do efeito
de tal quantidade relativa de conceitos de tipo efetuacdo em outros outcomes;
Proporc¢édo cauda-cabeca (PRTH) — Permitindo verificar quais fatores influenciam a
quantidade relativa de conceitos na cauda da acdo, além do efeito de tal quantidade
relativa de conceitos de conceitos na cauda da agdo em outros outcomes. Assim, analisa-
se a classificacdo de causacdo e efetuacdo de acordo com a ordem estrutural do
raciocinio;

Oposicao efetuacdo (OPPE) — Possibilitando averiguar quais fatores influenciam a
existéncia de oposicdo efetuacdo, além do efeito da existéncia de oposicao efetuacdo
em outros outcomes, indo além, portanto, da proporcdo relativa de conceitos de
efetuacdo a partir de tipo e estrutura, com o propdsito de estudar como essa mesma
justificativa foi classificada de forma oposta por cada uma dessas categorias;
Oposicdo causacdo (OPPC) — Permitindo investigar quais fatores influenciam a
existéncia de oposicdo causacdo, além do efeito da existéncia de oposi¢do causacdo em
outros outcomes, indo além, portanto, da proporcao relativa de conceitos de causacao a
partir de tipo e estrutura, com o objetivo de estudar como essa mesma justificativa foi
classificada de forma oposta por cada uma dessas categorias.

Os fatores que foram escolhidos para realizar o estudo, apesar de ndo como outcomes, sdo:

1.

Tempo (TIME) — Possibilitando apurar o efeito do tempo relativo na organizacdo em
outros outcomes;
Professor (PROF) — Propiciando examinar o efeito de ser professor ou contratado em
outros outcomes;
Mapa prospectivo (PROS) — Permitindo averiguar o efeito do mapa ser prospectivo ou

retrospectivo em outros outcomes.
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4. RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados e discutidos os resultados das analises. Primeiramente, é
apresentado como foi feito 0 mapeamento cognitivo de um dos entrevistados, enfatizando o0 modo
como as justificativas das a¢Ges foram classificadas como de causacgéo ou efetuacdo com base no
seu tipo e na sua posi¢do na cauda ou cabecga da acdo. Em seguida, apresenta-se e discute-se uma
andlise dos entrevistados e dos seus mapas em geral, observando-se tempo, area de atuacéo, além
da composicdo dos mapas e das justificativas das acdes. Finalmente, as acdes sao estudadas com
base em uma analise de coincidéncias, a partir da qual sdo extraidas condi¢des causais que ajudam

a entender o fendmeno sob estudo nesta dissertacao.

4.1. Classificagdo de um mapa cognitivo

Os mapas cognitivos do entrevistado 10 podem ser observados na Figura 2 e na Figura 3. Os
mapas dos outros entrevistados estdo no Apéndice D. Em cada uma das figuras, foi criada uma
representacdo de como o entrevistado justificou uma acgéo principal, salientada no mapa, somada
as causas, aos efeitos e as relacdes conotativas entre 0s nos presentes neste mapa. Em seguida, foi
construida uma tabela das justificativas presentes nos mapas, sendo essas determinadas pelos nos
conectados diretamente com a acdo destacada, considerando apenas 0s nos que o entrevistado
colocou como justificativas para a acdo. Com isso, foram determinadas quais justificativas se
encontravam na cabeca ou cauda da acdo, se elas eram positivas ou negativas e se eram
caracterizadas, em termos de tipo, como de causacdo ou efetuacdo (com base na literatura), como
pode ser visto na Tabelas 4 e na Tabela 5. Tal classificacdo permite uma comparacdo das
diferencas entre mapas retrospectivos e prospectivos, principalmente ao considerar que a
classificacdo estrutural (i.e., pelo sentido das setas) foi determinada separadamente daquela com
base no tipo de decisdo em questao.

Especificamente, na classificacdo de causacao e efetuacédo do mapa cognitivo retrospectivo do
entrevistado 10, percebe-se uma maior &nfase em conceitos de causac¢do, quando se leva em conta
a classificagdo com base em tipo. Afinal, destacaram-se decisbes focadas em satisfazer
necessidades organizacionais, com apenas duas justificativas de 12 tratando sobre preferéncias
pessoais. Acrescido a isso, nota-se que a maioria das justificativas se encontra na cabeca da acao,
sugerindo novamente um foco na causagdo quando se considera uma andlise estrutural de tais

justificativas. Além disso, pode-se observar que o entrevistado 10 apresentou apenas justificativas
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positivas neste mapa e que ocorreram trés casos nos quais as classificagdes estrutural e de tipo se
diferenciaram (i.e., nas justificativas “Nado dava mais para ficar no prédio antigo”, “Ganho
pessoal” e “Estar feliz e trabalhar em um lugar que traz prazer”). A classificacdo dos mapas dos

demais entrevistados pode ser vista no Apéndice E.

Tabela 4 - Classificacdo de causagao e efetuagdo da acdo “Mudanga para o novo prédio” do mapa
cognitivo retrospectivo do entrevistado 10

Justificativas | Justificativa | Justificativa | Causacdo | Tipo da decisdo
na cabeca | positiva ou | ou
ou cauda da | negativa efetuacao
acao com base
no tipo da
deciséo
Néo dava | Cauda Positiva Causacdo | Realizadas de forma a
mais para satisfazer necessidades
ficar no organizacionais (Reymen et
prédio antigo. al., 2015)
Mais Cabeca Positiva Causacdo | Realizadas de forma a
equipamentos satisfazer necessidades
organizacionais (Reymen et
al., 2015)
Estrutura Cabeca Positiva Causacdo | Realizadas de forma a
mais satisfazer necessidades
adequada organizacionais (Reymen et
al., 2015)
Coisas Cabeca Positiva Causacdo | Realizadas de forma a
funcionando satisfazer necessidades
melhor organizacionais (Reymen et
al., 2015)
Mais Cabeca Positiva Causacdo | Realizadas de forma a
organizado satisfazer necessidades
organizacionais (Reymen et
al., 2015)
Coisas mais | Cabeca Positiva Causacdo | Realizadas de forma a
bem satisfazer necessidades
distribuidas organizacionais (Reymen et
al., 2015)
Mais espago | Cabeca Positiva Causacdo | Realizadas de forma a
fisico satisfazer necessidades
organizacionais (Reymen et
al., 2015)
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Permitir o | Cabeca Positiva Causacdo | Realizadas a partir de um

crescimento planejamento de negocios (S.

do centro D. Sarasvathy, 2001)

Ficar  todo | Cabeca Positiva Causacdo | Realizadas a partir de um

mundo junto planejamento de negécios (S.
D. Sarasvathy, 2001)

Ganho Cabeca Positiva Efetuacdo | Seguindo preferéncias pessoais

pessoal (Reymen et al., 2015)

Mudar para | Cabeca Positiva Causacdo | Realizadas de forma a

um  espaco satisfazer necessidades

melhor organizacionais (Reymen et
al., 2015)

Estar feliz e | Cabeca Positiva Efetuacdo | Seguindo preferéncias pessoais

trabalhar em (Reymen et al., 2015)

um lugar que

traz prazer

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

Em seguida, ao considerar a classificacdo de causacdo e efetuacdo do mapa cognitivo
prospectivo do entrevistado 10, mostrada na tabela 5, percebe-se novamente uma maior énfase em
conceitos de causacdo com base na classificacdo de tipo, porém menos acentuada que no mapa
retrospectivo, que teve trés conceitos de causacao e dois de efetuacdo. Além disso, 0 mapa presente
na figura 3 apresenta apenas justificativas positivas, com a maioria dos nds na cauda da acdo e um
menor numero de justificativas que o mapa presente na figura 2, sugerindo que foi feita uma
descricdo mais simples sobre uma acdo prospectiva em relacdo a uma agado retrospectiva. Neste
mapa, destaca-se novamente a realizacdo da agdo a fim de satisfazer necessidades organizacionais,
além do uso de recursos ja obtidos e da infraestrutura e conhecimento presente no ambiente.
Enquanto isso, apenas a justificativa “Momento dificil para o centro” apresenta uma diferenciagao
em relacdo a classificacdo de causacéo e efetuacdo quando se comparam a estrutura do mapa e o
tipo da justificativa de acordo com a literatura.

Deste modo, € possivel ver uma sugestdo de algumas diferencas entre mapas construidos
retrospectiva e prospectivamente, sendo um ponto interessante a existéncia de justificativas que
se diferenciam quanto ao modo de classificar a agdo como de causagdo ou efetuagdo quando se
considera sua parte estrutural em relacéo a sua classificacdo por tipo. Com o proposito de estudar
tais mapas em maior profundidade, as agdes foram analisadas como um todo, observando

proporcdes, médias e desvios padrdes, além da realizacdo de uma anéalise de coincidéncias de
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acordo com as caracteristicas dos mapas, as justificativas das acdes e as particularidades dos

individuos.

Tabela 5 - Classifica¢do de causagéo ¢ efetuagdo da ac¢do “Conseguir novos projetos” do mapa
cognitivo prospectivo do entrevistado 10

no mercado

alguma coisa

Justificativas | Justificativa | Justificativa | Causacdo | Tipo da decisdo
na cabeca | positiva ou | ou
ou cauda da | negativa efetuacdo
acao com base
no tipo
da
deciséo
Se o0 projeto | Cauda Positiva Efetuacdo | Usando infraestrutura e
que financia conhecimento disponiveis no
grande parte ambiente (Reymen et al.,
do centro nédo 2015)
for aprovado,
ndo vai ter
como  pagar
grande parte da
equipe.
Momento Cauda Positiva Causacdo | Realizadas de forma a
dificil para o satisfazer necessidades
centro organizacionais (Reymen et
al., 2015)
O centro Cauda Positiva Efetuacdo | Baseadas em recursos ja
pioneiro  em obtidos (Reymen et al., 2015)
mudar
mentalidade
que € preciso
investir, e isso
demanda
tempo
investimento.
Conseguir Cabeca Positiva Causacdo | Realizadas de forma a
manter satisfazer necessidades
equipe organizacionais (Reymen et
al., 2015)
Conseguir Cabeca Positiva Causacdo | Realizadas de forma a
colocar satisfazer necessidades

organizacionais (Reymen et
al., 2015)

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.




74

Figura 4 - Mapa cognitivo retrospectivo do entrevistado 10
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Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.
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Figura 5 - Mapa cognitivo prospectivo do entrevistado 10
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Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.
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4.2. Anélise dos mapas cognitivos
Ao analisar os integrantes do centro tecnolégico com os quais foram feitas as entrevistas,

averigua-se que o tempo de atuacdo médio foi de 4,77 anos com um desvio padrao de 2,83, como
pode ser visto na Tabela 6. Portanto, os mapas cognitivos sdo capazes de representar a historia do
centro, dada por individuos que ja atuaram nele durante diversos anos e por outros que estdo nele
h& menos tempo, desse modo iluminando tanto a histdria antiga do centro quanto a mais proxima,
além de oferecer uma perspectiva distinta de integrantes que atuam ha mais ou hd menos tempo
no centro sobre possiveis acdes futuras. Além disso, observa-se que a maioria dos entrevistados é
contratada do centro, em oposicdo a professor da universidade, com uma pequena maioria de
gerentes, como pode ser visto na Tabela 7. Assim, identificam-se nos mapas uma maior
representacdo do modo como os contratados pensam e uma boa representacdo de como a geréncia

do centro pensa sobre as a¢6es que foram realizadas no passado e sobre as possiveis a¢cdes futuras.

Tabela 6 - Tempo de atuacdo em anos

Tempo de atuacéo

Média 4,77

Desvio padrédo 2,83

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

Tabela 7 - Areas de atuacéo

Area de atuagio Quantidade de entrevistados
Professores 3

Contratados 10

Gerentes 7

Total 13

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

Ao considerar as acOes que foram ressaltadas pelos entrevistados, percebe-se que foram
tratadas 18 a¢Oes nos mapas prospectivos e 16 nos mapas retrospectivos, como pode ser visto na

Tabela 8. Assim, uma pequena tendéncia de tais entrevistados relatarem mais a¢des nos mapas
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prospectivos é constatada, porém tal diferenca foi pequena®. Somado a isso, vé-se que 88% dos
mapas tiveram apenas justificativas positivas; ademais, 0s mapas que apresentaram justificativas
negativas ainda tiveram, em sua maioria, justificativas positivas, equivalentes a 78% das
justificativas com um desvio padrdo de 9%, como pode ser visto na Tabela 9. Com isso, observa-
se uma clara tendéncia a um enfoque em justificativas positivas na construcdo destes mapas
cognitivos, mostrando como os integrantes do centro tecnolégico déo preferéncia as razes para
as suas agOes ocorrerem, raramente tratando sobre impedimentos que eles tiveram ou teriam para

realiza-las.

Tabela 8 - AcOes prospectivas ou retrospectivas

N.° Acdes nos mapas retrospectivos 16
N.° Acbes nos mapas prospectivos 18
N.° Acdes total 34

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

Tabela 9 - Justificativas positivas ou negativas nos mapas em geral

Média da proporcdo de justificativas positivas em mapas que | 78%

contém justificativas negativas

Desvio Padrdo da proporcgdo de justificativas positivas em | 9%

mapas que contém justificativas negativas

Proporgédo de mapas com apenas justificativas positivas 88%

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

Quanto a estrutura formal do mapa, verifica-se que a complexidade média dos mapas em
geral, dada pela quantidade de setas dividida pela quantidade de nés, foi de 1,21 com um desvio
padrédo de 0,14, demonstrando a alta complexidade dos mapas, caracterizados pela existéncia de
mais de uma seta, a qual representa uma relacdo causal, para cada um dos nos descritos pelos

entrevistados, como pode ser visto na Tabela 10. Além disso, percebe-se que a complexidade dos

5 Foi realizada uma comparacdo de médias dos resultados apresentados nesta dissertacdo de mestrado, tal
comparacao nao resultou em diferencas significativas das médias sob analise.
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mapas retrospectivos e prospectivos é bem assemelhada, sendo 1,20 e 1,22 respectivamente, como
pode ser visto na Tabela 10. Portanto, ndo foram evidenciadas nos resultados diferencas
significativas entre a complexidade dos mapas retrospectivos em relagdo aos prospectivos,
demonstrando que, ao menos neste ponto, ndo foram detectadas diferencas entre racionalizacdes
prospectivas e retrospectivas.

Ademais, as medias das quantidades de setas e n6s foram um pouco superiores nos mapas
prospectivos em relagdo aos mapas retrospectivos e em geral. Somado a isso, ao considerar o
desvio padréo das setas e nos, percebe-se que eles sdo maiores nos mapas prospectivos, dados por
18,73 e 19,31 respectivamente, enquanto nos mapas retrospectivos estes valores foram 12,44 e
9,00 respectivamente. Consequentemente, sugerindo uma possivel maior heterogeneidade na
capacidade de gerar nés e setas quando se pensa prospectivamente do que quando se pensa

retrospectivamente.

Tabela 10 - NOs, setas e complexidade dos mapas

Tipo de mapa Média | Desvio

padrao
Retrospectivo 43,62 9,00
NOs Prospectivo 44,08 19,31
Geral 43,85 14,76
Retrospectivo 52,00 12,44
Setas Prospectivo 53,00 18,73
Geral 52,50 15,59

Retrospectivo 1,20 0,16

Complexidade Prospectivo 1,22 0,12
Geral 1,21 0,14

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

Enquanto isso, ao analisar as justificativas na cauda ou cabeca da agédo, percebe-se que
racionalizagdes retrospectivas e prospectivas possuem proporgdes e desvios padrbes
assemelhados, como pode ser visto na Tabela 11. Considerando que as justificativas na cauda e

cabeca da acdo simbolizam estruturalmente a existéncia de justificativas de causacdo e de
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efetuacdo, respectivamente, nota-se que ndo foram detectadas diferengas no uso de ldgicas de
causacdo e efetuacdo, levando em conta a ordem estrutural do raciocinio, quando se assumem
racionalizacdes prospectivas e retrospectivas.

Tabela 11 - Justificativas na cauda ou cabeca da agédo

Tipo de mapa Média | Desvio

padréo

Retrospectivo 6,38 2,36

Justificativas na cauda da acao Prospectivo 6,72 2,72
Geral 6,56 252
Retrospectivo 2,88 2,92

Justificativas na cabeca da acédo Prospectivo 3,22 1,90
Geral 3,06 2,40
Retrospectivo 73% 21%

Proporgéo de justificativas na cauda Prospectivo 67% 16%
Geral 70% 19%

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

Adentrando mais profundamente em uma comparagdo que considera a classificacdo de
causacdo e efetuacdo com base no tipo da acao, pode-se verificar que a média e o desvio padrédo
da proporcéo de conceitos de efetuacdo em mapas retrospectivos e prospectivos sdo assemelhados,
com uma pequena maior énfase em conceitos de efetuacdo, como pode ser visto na Tabela 12.
Assim, fica evidenciado que, considerando o uso de l6gicas de causacdo e efetuacdo, classificadas
a partir da ordem estrutural do raciocinio ou do tipo da acdo de acordo com a literatura, ndo se

observaram diferengas significativas entre racionalizagdes retrospectivas e prospectivas.

Tabela 12 - Efetuacdo ou causacdo com base no tipo da decisao

Tipo de mapa Média | Desvio

padréo

Retrospectivo 2,00 1,71

N.° Conceitos causagéo cauda i
Prospectivo 1,94 3,06




80

Geral 1,97 2,48
Retrospectivo 2,25 2,32
N.° Conceitos causacdo cabeca Prospectivo 2,33 1,91
Geral 2,29 2,08
Retrospectivo 4,38 2,66
N.° Conceitos efetuacdo cauda Prospectivo 4,83 2,71
Geral 4,62 2,65
Retrospectivo 0,63 0,96
N.° Conceitos efetuacdo cabeca Prospectivo 0,83 1,04
Geral 0,74 0,99
Retrospectivo 4,25 2,70
N.° Conceitos causacéo Prospectivo 4,28 3,06
Geral 4,26 2,85
Retrospectivo 5,00 2,90
N.° Conceitos efetuacao Prospectivo 5,67 2,93
Geral 5,35 2,89
Retrospectivo 52% 27%
Proporcéo de conceitos de efetuacédo Prospectivo 58% 25%
Geral 55% 26%

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

Indo além de tal comparacéo que considera somente a parte estrutural ou somente a parte

de tipo, é plausivel observar como tais classificacdes interagem a partir da existéncia de oposicao

entre causacao e efetuacdo nos mapas dos entrevistados. Tais oposi¢cdes ocorrem quando a ordem

estrutural aponta para uma légica e a classificacdo com base em tipo aponta para a outra, sendo

que a “oposicdo causacao” ocorre quando um conceito se encontra na cauda e € classificado como

de causacdo, e a “oposic¢do efetuagdo” ocorre quando um conceito se encontra na cabeca e €

classificado como de efetuacdo. Deste modo, a proporcao de acbes com 0posicdo causacao teve

uma pequena diferenca de mapas retrospectivos em relagcdo a mapas prospectivos, 75% e 67%

respectivamente, como pode ser visto na Tabela 13. Enquanto isso, a proporcdo de agdes com



81

oposicao efetuacdo se mostrou menor em mapas retrospectivos em relagédo a mapas prospectivos,
sendo elas 50% e 38% respectivamente. Apesar de tais diferencas ndo se mostrarem significativas
a partir de uma comparacao de médias, é possivel que em pesquisas futuras tais diferencas sejam
detectadas, fundamentando uma maior tendéncia da existéncia de oposicdo efetuacdo em mapas
prospectivos e uma maior tendéncia da existéncia de oposicao causacao em mapas retrospectivos.

Uma explicacdo que pode ser conjeturada para tal diferenca, caso se confirme em estudos
futuros é que, quando ac¢des sdo racionalizadas retrospectivamente, existe uma maior confusdo em
relacdo a eventos que antecedem a a¢do no mapa mental do individuo. Assim, a sua teoria, que
envolve a explicacdo dos porqués desta acdo, toma justificativas que estdo localizadas
anteriormente a ela (i.e., como meios que sdo capazes de levar a ocorréncia da a¢do) como se
fossem objetivos desta acdo. Em outras palavras, necessidades organizacionais, planejamentos
estratégicos e uma busca por maximizacdo de retornos sao considerados como algo dado, a partir
do qual a organizacdo deve agir. Portanto, ao reconstruir uma acao retrospectivamente, é mais
comum tomar os objetivos da organizacdo como seus meios (ou causas), considerando-0s como
algo que deve ser usado de base para a tomada de decisdes.

Em contrapartida, ao levar em conta a maior ocorréncia da oposicdo efetuagdo em mapas
prospectivos em relacdo a mapas retrospectivos, vé-se 0 oposto do que ocorre no caso da oposi¢ao
causacdo. Consequentemente, a teoria do individuo que envolve a explica¢do dos “para qués” da
acao que estdo localizadas posteriormente (i.e., como objetivos que influenciam a execucéo desta
acao) sao tomados como meios para ela. Ou seja, 0s recursos da organizacgdo, suas aliancas, suas
preferéncias pessoais, estrutura e conhecimentos organizacionais sdo considerados como
objetivos, 0s quais a organizacdo deve alcancar. Desse modo, ao racionalizar uma acgéo
prospectivamente, € mais comum tomar 0S meios da organizacdo como seus objetivos,
considerando-os como algo que deve ser alcancado a partir da acdo que sera realizada.

Somada a analise e as explicagcdes que puderam ser extraidas a partir de proporcdes, médias
e desvio padrdes, foi feita uma anéalise de coincidéncia das ac6es. Tal estudo foi construido com
um foco em determinar como diversos fatores se combinam logicamente para explicar resultados
relevantes para a pesquisa sobre causacgdo e efetuacdo em mapas retrospectivos e prospectivos.
Além disso, foram determinados padrdes nas a¢fes dos mapas cognitivos, como pode ser visto no

Apéndice F.
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Tabela 13 - Oposi¢édo causacéo e efetuacdo nos mapas

Tipo de mapa | Oposicdo | Oposicao
causacdo | efetuacdo

Retrospectivo | 12 6
Quantidade de a¢bes com oposicao Prospectivo 12 9

Geral 24 15

Retrospectivo | 75% 38%
Proporgéo de agcdes com oposi¢édo Prospectivo 67% 50%

Geral 71% 44%

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

4.2.1. Anédlise de coincidéncias
A anélise de coincidéncias foi realizada separadamente para os resultados: Complexidade

(COMP); Existéncia de justificativa negativa (NEGT); Proporcdo de conceitos com o0 tipo
efetuacdo (PPEC); Proporcdo cauda-cabeca (PRTH); Oposigdo causagdo (OPPC); e Oposigédo
efetuacdo (OPPE). Tais fatores também foram analisados para resultados negativos, simbolizados
por letras minusculas (i.e., comp). Além disso, trés outros fatores foram considerados na analise,
apesar de ndo serem postos como outcomes, por serem anteriores aos fatores supracitados. Foram
eles: Tempo (TIME); Professor (PROF); e Mapa prospectivo (PROS). Destes fatores, sdo
destacadas nas analises subsequentes as solucdes que se relacionam ao fato de o mapa ser ou néo

prospectivo.

4.2.1.1. Complexidade (COMP)
Para o resultado positivo de complexidade, foi encontrada a seguinte solucdo:

NEGT*ppec+OPPC*PROS*PRTH+oppc*pros*prth<->COMP, veja Tabela 14. Tal solugédo
significa que: (a) a existéncia de justificativas negativas e uma baixa proporcdo relativa de
conceitos de tipo efetuacdo; ou (b) a existéncia de oposicao causacdo e o fato de o mapa ser
prospectivo e ter uma alta proporcao relativa de conceitos na cauda da a¢éo; ou (c) a ndo existéncia
de oposicdo causacdo e o fato de 0 mapa ser retrospectivo com uma baixa proporcao relativa de

conceitos na cauda da acéo estdo regularmente associados(as) com o fato de o mapa ser complexo.
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Desse modo, a combinacgédo de fatores como 0 mapa ter oposi¢do causacao, ser prospectivo e
ter uma maior quantidade de conceitos na cauda ou 0 mapa ndo ter tal oposi¢do causagéo, ser
retrospectivo e ter uma maior quantidade de conceitos na cabeca também leva a uma maior
complexidade no raciocinio. Percebe-se, neste caso, que tanto a existéncia de todos esses fatores
quanto a falta conjunta deles levam ao mesmo efeito de maior complexidade.

Por outro lado, para o resultado negativo de complexidade, foi encontrada a seguinte solucéo:
OPPE*prth+oppc*PRTH<->comp, veja Tabela 15. Tal solugdo significa que a existéncia de
oposicao efetuacdo e a baixa proporcdo de conceitos na cauda da acdo ou a ndo existéncia de
oposicdo causacdo e a alta proporcdo de conceitos na cauda da acdo estdo regularmente
associados(as) com o fato de o mapa néo ser relativamente complexo.

Consequentemente, fica claro que um mapa pode ser relativamente mais simples tanto quando

ele tem mais conceitos na cabeca quanto quando ele tem mais conceitos na cauda.

Tabela 14 - Condicdo encontrada para o resultado COMP

Tipo Condicéo Consisténcia | Cobertura

Difuso | NEGT*ppect+OPPC*PROS*PRTH+oppc*pros*
prth<->COMP 0,86 0,75

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

Tabela 15 - Condicdo encontrada para o resultado comp

Tipo Condicao Consisténcia | Cobertura

Difuso | OPPE*prth+oppc*PRTH<->comp 0,79 0,78

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

4.2.1.2. Existéncia de justificativa negativa (NEGT)

Para o resultado positivo de existéncia de justificativa negativa, foi encontrada a seguinte
solugdo: COMP*PROF*pros+OPPE*ppec*PRTH<->NEGT, veja Tabela 16. Tal solugéo
significa que o fato de (a) o mapa ser complexo, o individuo ser um professor e 0 mapa ser

retrospectivo ou (b) o mapa ter oposicdo efetuagdo, uma proporcdo relativamente baixa de
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conceitos de tipo efetuagdo e uma proporcdo relativamente alta de conceitos na cauda estéo
regularmente associados(as) com a questdo de o mapa ter uma justificativa negativa.

Portanto, nota-se que, quando um professor pensa retrospectivamente sobre uma acao de forma
complexa, ele tende a colocar justificativas negativas na acao, o que é esperado, pois os professores
apresentaram uma visdo mais geral da organizacdo. Somando isso ao fato de o mapa ser complexo
e realizado retrospectivamente, fica clara a capacidade de eles considerarem ndo s6 o que levou a
acdo a ocorrer, como também as dificuldades que ela enfrentou. Enquanto isso, a existéncia de
oposicao efetuacdo junto com uma baixa concentracdo relativa de conceitos de efetuacdo e uma
alta concentracdo relativa de conceitos na cauda também levam a existéncia de justificativas
negativas, mostrando uma maior tendéncia de justificativas negativas se originarem de algo que
se encontra anterior & acdo no mapa cognitivo do individuo e com uma maior tendéncia de ser de
causagao.

Para o resultado negativo de existéncia de justificativa negativa, foi encontrada a seguinte
solucdo: prof+PROS<->negt, veja Tabela 17. Tal solucdo significa que o fato de o0 mapa néo ser
de um professor ou ser prospectivo estdo regularmente associados(as) com o fato de ela néo ter
justificativas negativas.

Com isso, percebe-se que, se o entrevistado ndo fosse um professor, ele ndo dava justificativas
negativas. 1sso pode ser entendido se for percebido que eram os professores que coordenavam a
organizacdo de uma forma mais geral; assim, seria mais facil para eles observarem, além das
causas positivas, suas causas negativas, que dificultavam a realizacdo da acdo. Isso é corroborado
pelo fato de mapas prospectivos ndo terem tais justificativas negativas, uma vez que 0s mapas
retrospectivos permitem um maior foco no desenrolar da acéo, ponderando ndo s6 o que a levou a

ocorrer, como também o que impediu ou dificultou o seu desenvolvimento.

Tabela 16 - Condicdo encontrada para o resultado NEGT

Tipo Condicéo Consisténcia | Cobertura

Nitido | COMP*PROF*pros+OPPE*ppec*PRTH<-
SNEGT 1 1

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.
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Tabela 17 - Condicdo encontrada para o resultado negt

Tipo Condicao Consisténcia | Cobertura

Nitido | prof+PROS<->negt 0,97 0,93

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

4.2.1.3. Proporgao de conceitos com o tipo efetuacéo (PPEC)
Para o resultado positivo de propor¢do de conceitos com o tipo efetuacdo, foi encontrada a

seguinte solucdo: oppc+PROF<->PPEC, veja Tabela 18. Tal solucdo significa que o fato de o
mapa nao ter oposicdo causacao ou ser de um professor estdo regularmente associados(as) com o
fato de ele ter uma alta proporcao relativa de conceitos com o tipo efetuacao.

Assim, tem-se um resultado esperado, pois o individuo que ndo tem oposi¢do causacdo
tenderia a apresentar uma maior propor¢do de conceitos de efetuacdo em geral. Além disso, 0s
professores tém uma maior proporcdo de conceitos de efetuacdo em relacdo aos outros
entrevistados, o que pode ser relacionado a tendéncia de eles terem um maior foco nos recursos e
nas aliangas que o centro tecnoldgico possui.

Para o resultado negativo de proporcdo de conceitos com o tipo efetuacdo, foi encontrada a
seguinte solucdo: COMP*time+pros*prth+oppe*OPPC*prof<->ppec, veja Tabela 19. Tal solu¢édo
significa que o fato de o mapa ser complexo e o tempo de empresa relativo do entrevistado ser
baixo ou 0 de 0 mapa ser retrospectivo e ter uma baixa proporcéo relativa de conceitos na cauda
da acdo ou, ainda, o fato de o mapa nédo ter oposicdo efetuacdo e ter oposi¢do causagdo e o
entrevistado ndo ser professor estdo regularmente associados(as) com a questdo de o mapa ter uma
baixa proporcdo relativa de conceitos de tipo efetuacao.

Portanto, identifica-se que mapas complexos feitos por individuos que estdo ha pouco
tempo na organizagdo tém uma maior quantidade relativa de conceitos de causagdo, o que é
esperado, pois, por estarem ha um menor tempo no centro tecnoldgico e ainda conseguirem
construir um mapa mais complexo, € mais provavel que exista um foco nos objetivos da
organizacéo, assim em conceitos de causacdo. Em outro ponto, o fato de o mapa ser retrospectivo
e ter mais conceitos na cabeca leva-o a ter mais conceitos de causagdo, o que € um resultado
previsivel, pois conceitos na cabeca tendem a ser de causacgéo, principalmente em conjunto com o
mapa ser retrospectivo, o que remete a um maior foco nos objetivos que foram colocados para a

acdo ter sido realizada.
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Tabela 18 - Condicdo encontrada para o resultado PPEC

Tipo Condicao Consisténcia | Cobertura

Difuso | oppc+PROF<->PPEC 0,76 0,87

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

Tabela 19 - Condicdo encontrada para o resultado ppec

Tipo Condicao Consisténcia | Cobertura

Nitido | COMP*time+pros*prth+oppe*OPPC*prof<-
>ppec 0,83 0,88

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

4.2.1.4. Proporcéo cauda-cabeca (PRTH)

Para o resultado positivo de proporcdo cauda-cabeca, foi encontrada a seguinte solugéo:
NEGT+oppe*PPEC+oppe*pros<->PRTH, veja Tabela 20. Tal solug&o significa que a questdo de
0 mapa ter uma justificativa negativa ou ndo ter oposicdo efetuacdo e ter uma proporcdo
relativamente alta de conceitos com o tipo efetuacdo ou ndo ter oposicdo efetuacdo e ndo ser
prospectivo estdo regularmente associados(as) com o fato de ter uma alta proporcéo relativa de
conceitos na cauda.

Desse modo, parece ser mais comum a existéncia de justificativas negativas na cauda da agéo,
pois a existéncia destas leva a haver mais conceitos na cauda. Acrescido a isso, o fato de nao ser
identificada oposicdo efetuacdo e existir uma maior proporcdo de conceitos efetuacdo leva
entender que este foco em conceitos de efetuagdo em geral gera uma maior quantidade de conceitos
na cauda, onde normalmente se esperam conceitos de efetuacdo. Alem disso, a combinacao da
auséncia de oposicao efetuacdo com o aspecto retrospectivo do mapa também leva a uma maior
guantidade de conceitos na cauda.

Para o resultado negativo de proporcdo cauda-cabeca, foi encontrada a seguinte solugéo:
negt*OPPE+negt*ppec*PROS<->prth, veja Tabela 21. Tal solucéo significa que o fato de o mapa
ndo ter justificativa negativa e ter oposi¢édo efetuacdo ou néo ter justificativa negativa e ter uma

baixa proporcdo relativa de conceitos de tipo efetuagdo e o mapa ser prospectivo estdo
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regularmente associados(as) com o fato de ele ter uma baixa proporcao relativa de conceitos na
cauda.

Com isso, nota-se que o fato da ndo existéncia de justificativas negativas, combinada com o
fato de o mapa ter oposicéo efetuacdo, implica uma maior concentracdo relativa de conceitos na
cabeca da agdo, uma corroboracdo do que foi mencionado anteriormente sobre a relacdo de
justificativas negativas com a proporgéo relativa de conceitos na cauda da acdo. Ademais, tem-se
outra corroboragdo sobre a importancia do tipo de raciocinio em determinar a proporcao de
conceitos de efetuacdo no mapa, havendo uma maior quantidade relativa de conceitos na cabeca
qguando o mapa é prospectivo, principalmente se combinado com a questdo de o mapa nao ter

justificativas negativas.

Tabela 20 - Condicdo encontrada para o resultado PRTH

Tipo Condicao Consisténcia Cobertura

Nitido | NEGT+oppe*PPEC+oppe*pros<->PRTH 0,93 0,82

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

Tabela 21 - Condicdo encontrada para o resultado prth

Tipo Condicao Consisténcia | Cobertura

Nitido | negt*OPPE+negt*ppec*PROS<->prth 0,84 0,94

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

4.2.1.5. Oposicao causacao (OPPC)

Para o resultado positivo de oposi¢do causacdo, foi encontrada a seguinte solucao:
COMP*prof*PRTH+negt*ppec*pros+negt*ppec*TIME<->0OPPC, veja Tabela 22. Tal solugédo
significa que o mapa ser relativamente complexo e 0 mapa ndo ser de um professor e 0 mapa ter
uma alta proporcdo relativa de conceitos na cauda da agdo ou o0 mapa ndo ter justificativas
negativas e ter uma baixa proporgédo relativa de conceitos de tipo efetuagcdo e o mapa ser
retrospectivo ou 0 mapa ndo ter justificativas negativas e ter uma baixa proporc¢éo relativa de
conceitos de tipo efetuacdo e um alto tempo relativo na empresa estdo regularmente associados(as)

com o fato de o mapa ter oposi¢ao causacao.
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Portanto, ressalta-se uma alta complexidade do resultado para explicar a oposicéo
causacdo. Dela ressalta-se como a énfase em conceitos de causacdo e o fato de o mapa ser
retrospectivo parecem ter como consequéncia a existéncia de oposi¢do causacao.

Para o resultado negativo de oposicdo causacdo foi encontrada a seguinte solucao:
NEGT+PPEC<->oppc, veja Tabela 23. Tal solucdo significa que o mapa ter justificativas
negativas ou ter uma alta proporc¢éo relativa de conceitos de tipo efetuacédo estdo regularmente
associados(as) com o fato de ele ndo ter oposi¢ao causacao.

Assim, racionalizacBes que possuem justificativas negativas parecem nédo colocar
conceitos de tipo causacdo na cauda da acdo. Além disso, uma maior proporcao de conceitos de
efetuacdo implica a falta de oposicdo causagdo, sugerindo que individuos que utilizam mais
conceitos de efetuacdo ndo tendem a ter oposigéo causagéo.

Tabela 22 - Condicdo encontrada para o resultado OPPC

Tipo Condicéo Consisténcia | Cobertura

Difuso | COMP*prof*PRTH+negt*ppec*pros+negt*ppe
c*TIME<->OPPC 0,95 0,77

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

Tabela 23 - Condicdo encontrada para o resultado oppc

Tipo Condicéo Consisténcia | Cobertura

Difuso | NEGT+PPEC<->oppc 0,76 0,96

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

4.2.1.6. Oposicao efetuacdo (OPPE)

Para o resultado positivo de oposicao efetuacdo foi encontrado, a partir de uma analise de
tipo nitido, a seguinte solucéo: prth+COMP*oppc<->OPPE, veja Tabela 24. Tal solucdo significa
que o fato de o mapa ter uma baixa proporgédo relativa de conceitos na cauda ou 0 mapa ser
relativamente complexo e ndo ter oposi¢cdo causacdo estdo regularmente associados(as) com a

presenca de oposicédo efetuacao.
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Dessa maneira, uma maior quantidade relativa de conceitos na cabeca implica a existéncia
de oposicdo efetuacdo, o que é esperado, pois tal oposi¢dao ocorre quando conceitos na cabeca da
acao sdo classificados como de efetuacdo. Além disso, a falta de oposi¢do causacdo junto a
presenca de um mapa mais complexo parece implicar a existéncia de oposicdo efetuacéo,
ressaltando a maior probabilidade de ter pelo menos uma de tais oposi¢cGes no caso de mapas
complexos.

Para o resultado negativo de oposicéao efetuagdo, foi encontrada, a partir de uma analise de
tipo nitido, a seguinte solucdo: negt*PRTH-+negt*ppec*PROS<->0ppe, veja Tabela 25. Tal
solucdo significa que o fato de 0 mapa néo ter justificativas negativas e ter uma alta proporc¢édo
relativa de conceitos na cauda da acdo ou ndo ter justificativa negativa, ter uma baixa proporcéao
relativa de conceitos efetuacédo e ser prospectivo estdo regularmente associados(as) com o fato de
ele ndo ter oposicao efetuacéo.

Consequentemente, destaca-se que mapas sem justificativas negativas tendem a néo ter
oposicdo efetuacdo, além de mapas prospectivos, combinados com outros fatores, estarem

regularmente associados com a falta de oposicao efetuacéo.

Tabela 24 - Condicdo encontrada para o resultado OPPE

Tipo Condicao Consisténcia | Cobertura

Difuso | prth+COMP*oppc<->OPPE 0,76 0,85

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

Tabela 25 - Condicdo encontrada para o resultado oppe

Tipo Condicéo Consisténcia | Cobertura

Nitido | negt*PRTH+negt*ppec*PROS<->o0ppe 0,85 0,9

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

4.2.2. Principais inferéncias
Com base nisso, fica evidenciada que a racionalizacdo, prospectiva ou retrospectiva, é
tomada diversas vezes como uma causa INUS de efeitos contidos na racionalizagdo de

estrategistas, assim, sendo suficiente em conjunto com outros fatores para gerar tais efeitos.
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Portanto, este estudo mostra que o fato de a¢bes serem racionalizadas olhando para trds ou para
frente tem consequéncias no modo como as teorias dos individuos sdo construidas, afetando o seu
mapeamento mental sobre as justificativas da acdo. Assim, evidencia-se uma clara contribuicao
para 0 desenvolvimento da visdo baseada em teoria de Felin e Zenger (2017), ao amplificar o
estudo de teorias de estrategistas com uma diferenciacdo entre pensamentos direcionados ao futuro
e ao passado.

Além disso, pode-se observar a partir dos mapas que foram construidos com base na
cognicdo dos individuos sobre agdes especificas que, em muitos deles, os individuos justificaram
acOes que foram caracterizadas como de tipo e/ou de acordo com a estrutura do raciocinio como
de causacdo e efetuacdo em um mesmo mapa cognitivo. Desse modo, corroborando o que foi
proposto por Matalamaki (2017), de que existe a possibilidade de um mesmo sistema tedrico de
um estrategista ser racionalizado como de causacdo em algumas crencgas de causalidade e
efetuacdo em outras. Isso mostra que, ndo apenas ao considerar estratégias organizacionais, mas
também ao observar o modo como individuos justificam acdes passadas e futuras, é possivel a
existéncia de justificativas causais e efetuais para uma mesma acdo dentro do raciocinio do
estrategista.Especificamente, observa-se que o fato de o mapa ser prospectivo influencia que o
mesmo néo tenha justificativas negativas, tenha uma maior quantidade relativa de conceitos na
cabeca e ndo tenha oposicdo efetuacdo. Tal falta de justificativas negativas parece mostrar que,
em mapas prospectivos, ha uma maior tendéncia de focar nas justificativas positivas, ndo
considerando as dificuldades e impedimentos em realizar acdes futuras. Ademais, a maior
quantidade relativa de justificativas na cabeca da acdo revela que, em mapas prospectivos, existe
uma énfase no que vira da acdo, em quais serdo os efeitos esperados que ela pode gerar.
Acentuando isso, mapas prospectivos, quando combinados com outros fatores, levam a ndo
existéncia de oposicdo efetuacdo. Desse modo, ressalta-se um foco em tais racionalizacdes
prospectivas de considerar os planos da a¢do, colocados estruturalmente apos a realizagdo da acéo,
como base para a tomada de deciséo.

Em contraponto, quando se observa a influéncia da racionalizag&o retrospectiva, afirma-se
que ela leva, combinada com outros fatores, a uma maior quantidade relativa de conceitos de
causacdo, além de uma maior quantidade relativa de conceitos na cauda da acéo e existéncia de
oposicao causacdo. Com isso, verifica-se uma maior concentracdo de conceitos de tipo causagéo,

enfatizando quais foram os objetivos e planos da organizacdo, quando se constroem mapas
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retrospectivamente. Além disso, tais mapas apresentam mais conceitos na cauda da agdo e
oposicao causacdo; assim, a maior quantidade de conceitos de causagédo e, a0 mesmo tempo, uma
maior concentracao de conceitos na cauda da acéo, pode ser explicada pela existéncia de oposi¢édo
causacao.

Com base nisso, vé-se como as classificacdes estrutural e de tipo podem se diferenciar
consideravelmente na racionalizacdo de individuos, o que leva a percepgdo de que a posicéo da
justificativa no mapa se diferencia da classificacéo desta justificativa de acordo com conceitos em
termos de tipo de efetuacdo e causacdo. Consequentemente, observa-se como um estudo sobre
crencas de causalidade é capaz de explicar ndo somente agdes passadas, construidas
retrospectivamente, como também acdes futuras, construidas prospectivamente. Portanto,
corrobora-se 0 que se tem argumentado no campo da filosofia (Veja HITCHCOCK, 2017), i.e.,
que as crencas de causalidade tém um potencial de explicar a¢bes futuras provaveis.

Desse modo, observa-se como a efetuacdo pode pertencer a certos tipos de raciocinio,
como os advindos de individuos que possuem um conhecimento mais amplo da empresa. Enquanto
iSS0, a causacdo parece ser mais comum quando 0s mapas sao construidos retrospectivamente.
Assim, corrobora-se, também, o que foi posto por Matalamaki (2017), i.e., que existem certas
aplicacdes especificas de raciocinios de causacao e outras de raciocinios de efetuacao.

A partir disso, nota-se como 0s conceitos que classificam a acdo como de tipo de causagéo
e efetuacdo que foram especificados a partir de Sarasvathy (2001a) e Reymen (2015a) trazem uma
rica explicacéo para a categorizacdo dos conceitos como de causacgdo ou efetuacédo, podendo ser
utilizados amplamente para classificar justificativas de acdes tomadas retrospectivamente e
prospectivamente. Entretanto, tais classificacbes ndo englobam como um todo o0 modo como
racionalizacdes podem ser apontadas como de causacao ou efetuacdo, pois elas ndo consideram o
posicionamento estrutural de tais justificativas. Assim, o presente estudo mostra um novo modo
de classificar tais agdes, indo além da classificagéo do tipo e considerando a posi¢éo, como algo
anterior ou posterior a acdo, no raciocinio do individuo. Somado a isso, salienta-se que a existéncia
de oposicdo causacdo e oposicdo efetuacdo, situacdes em que tais classificacdes dao resultados
opostos, mostra a possibilidade de entender causacdo e efetuacdo a partir de diferentes lentes
tedricas, capazes de iluminar caracteristicas distintas de tais conceitos.

A partir de tal estudo indutivo, foram construidas as seguintes proposicgdes tedricas, a serem

testadas por futuras pesquisas:
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Proposicao 1

Em racionalizagBes prospectivas, hd uma maior tendéncia de haver mais

justificativas localizadas estruturalmente apds a acao descrita.

Proposicao 2

Em racionalizagdes prospectivas, hd uma maior tendéncia de ndo existir
oposicédo efetuacdo, na qual a justificativa se encontra na cabeca da acéo e €

classificada por tipo como de efetuacao.

Proposicéo 3

Em racionalizagdes prospectivas, hda uma maior tendéncia de focar nas
justificativas positivas para as acfes intencionadas, ndo considerando as

dificuldades e impedimentos para realiza-las.

Proposicao 4

Em racionalizagdes retrospectivas, ha uma maior tendéncia de existirem mais

justificativas localizadas estruturalmente antes da acdo descrita.

Proposicéo 5

Em racionalizagdes retrospectivas, quando existem uma maior quantidade
relativa de conceitos de causacdo e uma falta de justificativas negativas, tém-
se, Como consequéncia, oposicao causacao, na qual a justificativa se encontra

na cauda da acdo e € classificada por tipo como de causacao.

Proposicao 6

Em racionalizagBes retrospectivas, ha uma maior tendéncia de existir

conceitos de tipo causagao.

Proposicao 7

Em racionalizagdes retrospectivas, hd uma maior tendéncia de existir, em

conjunto com justificativas positivas, justificativas negativas.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho objetivou explicar o uso de légicas de causacdo e efetuacdo em
racionalizacdes prospectivas e retrospectivas em um contexto empreendedor. Tal pesquisa se
justificou, pois, segundo uma extensa consulta em bases de dados sobre pesquisas em
administracdo, averiguou-se uma lacuna tedrica a qual, a partir desta dissertacdo, buscou-se
preencher com base em um estudo aprofundado de um caso. Tal caso forneceu evidéncias que
podem ser refinadas por futuras pesquisas nesta area. Além disso, foram realizados mapeamentos
cognitivos prospectivos e retrospectivos de varios integrantes de um centro tecnolégico, a
determinacéo do uso de justificativas fundamentadas em causacao e efetuagdo em diversas agoes
destacadas e, por fim, um estudo de tais justificativas a partir de uma analise de coincidéncias.
Com base nos resultados obtidos, foram apresentadas novas proposi¢des de pesquisa, a serem
testadas por trabalhos futuros.

Em seguida, os comentarios nesta secdo de consideracOes finais irdo enfatizar as
contribuicOes tedricas e gerenciais do trabalho, além de limitacGes e sugestdes de trabalhos

futuros.

5.1. Contribuicdes tedricas
Empiricamente, este trabalho forneceu o mapeamento cognitivo de individuos de um

centro tecnoldgico sobre acGes que eles consideravam especialmente relevantes no passado, além
de acdes futuras que eles objetivavam tomar. As principais caracteristicas que diferenciavam os
entrevistados foram destacadas, assim como as justificativas que eles deram para as ac0es e as
justificativas para as justificavas, até a exaustdo. Desse modo, foram determinadas as relacdes
causais entre as justificativas e as acdes, além das relagdes conotativas apontadas pelos
funcionarios do centro tecnoldgico. Com isso, a pesquisa foi capaz de fornecer uma imagem de
como 0s membros de uma organizagdo localizada em um contexto empirico pensam, enfatizando
0 modo como eles racionalizam acgdes de seus interesses, olhando para tras e para frente, e quais
pontos foram destacados, além de como estes pontos se conectam entre Si.

Do ponto de vista teorico, a principal contribuicdo desta dissertacdo foi a criagdo de um
conjunto de proposicGes geradas com base nas evidéncias advindas das analises que foram
realizadas. Tais inferéncias tedricas sumarizam diferencas claras entre os modos como individuos

pensam retrospectiva e prospectivamente em termos estratégicos, enfatizando os pontos em que
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tais racionalizacBes se diferenciam quanto as redes causais que as sustentam. Desse modo, 0s
resultados deixam claro que, dentro do caso analisado, os funcionérios de um centro tecnoldgico
com caracteristicas marcantes de empreendedorismo justificam suas ac¢des, conectando conceitos
que formam suas teorias sobre 0 mundo organizacional com base em redes causais complexas.

A partir disso, fica evidenciada ndo sé a relevancia de tais conexdes causais, mas também
como elas podem ser classificadas como de causacdo ou efetuacdo. Para tal, este trabalho
desenvolveu uma classificacdo de causacdo e efetuacdo com base em dois parametros, o de
posicionamento no mapeamento cognitivo e o do tipo com base na literatura. As diferencas entre
tais classificagfes auxiliaram na deteccdo mais precisa de como o pensamento de cada um dos
entrevistados se desenvolve, utilizando tanto as classificacdes advindas da literatura quanto a
riqueza presente no proprio mapeamento causal, e, com isso, igualmente, na sua capacidade de
localizar espacialmente cada um dos conceitos postos. Somado a isso, tal diferenca em
classificacdo mostrou que, muitas vezes, conceitos podem ser tomados de uma forma quanto ao
tipo e de outra quanto a sua ordem estrutural do raciocinio, abrindo um caminho para novas
pesquisas capazes de explorar mais profundamente tal diferenca.

Por fim, todos estes resultados foram agregados com caracteristicas individuais com o
objetivo de averiguar como eles se combinam, possibilitando explicacbes complexas, que
refletem, com base em um meio formalmente 16gico, 0 modo como conceitos sao combinados.
Assim, explora-se 0 caso em profundidade, mantendo, ao mesmo tempo, uma formalidade na
analise que possibilita sua reproducéo por outros pesquisadores, além de trazer uma maior riqueza
explicativa ao ir além dos efeitos de um fator no outro, em dire¢do ao modo como estes fatores se

combinam e causam uns aos outros.

5.2. Contribui¢des metodoldgicas

Metodologicamente, este estudo foi uma demonstracdo de como entrevistas podem ser
realizadas com o proposito de extrair acGes relevantes para estrategistas, além das justificativas
que sustentam tais acOes e as justificativas de tais justificativas. Acrescido a esse ponto, este estudo
mostra a diferenca acerca das conexdes entre os conceitos que se localizam em um mapa cognitivo,
dando énfase para a existéncia de conceitos que podem estar conectados causalmente como efeitos
de uma acdo, mas ndo serem considerados como justificativas pelo individuo ao qual tal mapa

pertence. Ademais, a classificacdo de tais conceitos como de causacgao ou efetuacdo com base na
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sua ordem estrutural apresenta uma inovagdo metodoldgica, que vai além da comumente usada
classificagdo por tipo, permitindo a deteccdo de diferengas entre tais classificacbes para uma
mesma justificativa.

Finalmente, a utilizacdo da analise de coincidéncias contribui para mostrar a aplicacéo
desta com base em mapeamentos cognitivos, além de deixar claro como os conceitos descobertos
durante a pesquisa foram transformados para sustentar uma analise em profundidade de um caso.
Desse modo, o trabalho colabora ao aplicar este novo tipo de andlise, a qual vem se mostrando
cada vez mais capaz de analisar novos casos de novas formas, acelerando o desenvolvimento do
conhecimento metodoldgico na pesquisa em administragéo.

A pesquisa contribuira para o avanco do conhecimento académico sobre como pensam
pessoas em posicao de estrategistas e empreendedores quando refletem sobre os caminhos da
sua organizacgdo e, também, para a sua propria reflexdo e aprendizado sobre a sua forma de

pensar, enquanto um lider organizacional.

5.3. Contribuigdes gerenciais
Gerencialmente, a pesquisa contribuiu ao mostrar como pessoas em posicdo de
estrategistas e empreendedores refletem sobre os caminhos da sua organizacdo, pensando
causalmente sobre acdes passadas e planos futuros. Além disso, ela mostrou como 0 mapeamento
cognitivo é capaz de auxiliar no processo de reflexao sobre decisdes organizacionais, colaborando
para o aprendizado dos entrevistados sobre a sua forma de pensar.
Especificamente a partir deste trabalho, sugerem-se para gerentes:
1. Construir mapas cognitivos como um modo de analisar agdes passadas e possiveis acdes
futuras, enfatizando as justificativas para seu uso;
2. Atentar-se para eventuais diferencas entre racionalizacGes feitas retrospectivamente e
prospectivamente, especificamente:
a. Quanto a uma maior tendéncia de justificativas em racionalizagdes prospectivas
serem postas como algo que vém posteriormente a acao descrita;
b. Quanto a uma maior tendéncia de justificativas em racionalizagctes
retrospectivas serem postas como algo que vem anteriormente a acdo descrita;
c. Quanto a falta de justificativas negativas quando se pensa prospectivamente e

a existéncia de justificativas negativas quando se pensa retrospectivamente; e
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d. Com o fato de racionalizacdes retrospectivas enfatizarem mais os objetivos da
organizacdo, a maximizacdo de retornos, os planejamentos de negdcio e a na

satisfacdo de necessidades organizacionais.

5.4. LimitacOes

Enguanto este estudo foi capaz de gerar algumas contribuicdes tedricas, metodoldgicas e
gerenciais, por outro lado ele apresenta, também, algumas limitac6es. A principal limitagdo deste
trabalho vem do fato de ele ter sido fundamentado em um caso Unico, o qual constituiu um caso
capaz de representar um contexto altamente empreendedor. Contudo, ao se limitar em apenas um
caso, tem, como consequéncia, uma limitacdo do poder de generalizacdo do estudo. A técnica
principal usada para realizar a anélise deste caso, a anélise de coincidéncias, traz um rigor para o
estudo e permite sustentar as inferéncias com uma comparacao entre cada uma das agdes descritas
pelos entrevistados, mas seu poder de generalizacdo é limitado por ndo ser uma técnica
fundamentada em argumentos probabilisticos, tomando uma amostra como representante da
populacdo como um todo. Neste sentido, as proposicOes extraidas podem ser importadas para
estudar outros casos assemelhados, mas ndo trazem recomendac6es deterministicas para uma vasta
diversidade de casos. Consequentemente, com o intuito de robustecer a explicacdo sobre o uso de
I6gicas de causacdo e efetuacdo em racionalizagbes prospectivas e retrospectivas de estrategistas
em um contexto empreendedor, recomenda-se realizar estudos comparativos de multiplos casos,
além de pesquisas quantitativas que possam testar as proposi¢des trazidas nesta dissertacdo em
uma amostra mais representativa da populacéo de empresas empreendedoras como um todo.

Além disso, esta dissertacdo de mestrado apresenta uma limitagdo com quanto ao modo
como se tratou a ideia de teorias, a qual foi considerada apenas a partir de uma 6tica fundamentada
em relagOes causais. Deste modo, durante este estudo ndo se explorou outras perspectivas sobre
teorias, como as baseadas em analogias ou na imaginacédo do individuo.

Em outro ponto, ao estudar as a¢Oes estratégicas retrospectivamente havia o risco de ter
ilusdes retrospectivas, entretanto o foco deste trabalho foi tratar como os individuos sob estudo
realizam a retrospeccao, e ndo se 0 pensamento corresponde ou ndo a historia concreta de fato da
organizacdo. Somado a isso, ao considerar as racionalizagOes retrospectivas e prospectivas

observa-se que ndo foram tratadas acdes no presente, pois durante a realizacdo do trabalho o
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presente foi considerado como uma pausa para reflexdo, a partir da qual as acbes passadas e
possiveis a¢des futuras eram consideradas pelos estrategistas.

Outra limitacdo presente nesta dissertacdo de mestrado advém do modo como os mapas
foram construidos. Apesar de terem sido empregadas técnicas rigorosas a fim de sustentar a
credibilidade dos conceitos presentes nos mapas cognitivos, elas ainda vieram de entrevistas com
os funcionérios do centro tecnoldgico. Desse modo, elas apresentam limitacdes quanto ao modo
como cada um dos conceitos foram colocados no mapa, com base em entrevistas gravadas e
revisao com os entrevistados. Dessa maneira, tais mapas se aproximam, mas nao representam por
completo a teoria do individuo sobre o fenémeno de interesse. Ademais, as definicdes de
justificavas e ndo justificavas, além das classificacdes dos tipos de justificavas, foram realizadas
com base nas entrevistas gravadas e nas interpretacbes dos pesquisadores; assim, elas foram
fundamentadas no modo como cada um dos individuos descreveu as agdes, sendo passiveis de
diferentes interpretacdes e consequentes classificagdes. Consequentemente, os resultados podem
ser considerados como parcialmente dependente da interpretacdo dos pesquisadores, valendo
ressaltar que tal dependéncia foi minimizada a partir do modo como as entrevistas foram
realizadas, mapeadas e analisadas.

Mesmo considerando tais limitagdes, espera-se que este trabalho seja capaz de contribuir
a partir do modo como ele foi desenvolvido, além de seus resultados e suas proposi¢cdes. Assim,
leva a desenvolvimentos futuros tedricos, metodoldgicos e gerenciais sobre racionalizagdes

prospectivas e retrospectivas e 0 uso de causacéo e efetuacdo em contextos empreendedores.
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APENDICE A: Roteiro da primeira entrevista
1. Em relacdo a sua organizacdo [definida no nivel mais alto do qual participa das decisdes]:
2. Destaque uma acdo que vocés tomaram deliberadamente e que teve (esta tendo e/ou
provavelmente terd) um impacto proeminente na performance da sua organizagdo como
um todo.
[O que, especificamente, vocés fizeram que impactou (estad impactando e/ou provavelmente ainda
impactara) de maneira destacada a performance da sua organizacao no seu contexto?
Qual movimento/mudanga/passo estratégico?]
a. Ao decidirem tomar essa a¢do, quais alternativas foram excluidas, ainda que
temporariamente?
[Quais opcdes foram abandonadas no momento?]
b. Por que vocés deliberaram tomar essa agéo?
[Qual foi a razdo — ou 0 conjunto de razdes — determinante para essa deliberagéo?]
c. Repetir de a. a b. até a saturacao.
3. Destaque uma acao que vocés pretendem tomar que provavelmente tera um impacto
proeminente na performance da sua organizagdo como um todo.
[O que, concretamente, vocés intencionam fazer que provavelmente impactara de maneira
destacada a performance da sua organizagdo no seu contexto?
Qual movimento/mudanca/passo estratégico?]
a. Ao decidirem tomar essa acdo, qual(is) alternativa(s) é(sdo) excluida(s), ainda que
temporariamente?
[Quais opcdes sdo abandonadas no momento?]
b. Por que vocés pretendem tomar essa a¢ao?
[Qual é a razdo — ou o conjunto de razdes — determinante para essa intencao?]

C. Repetir de a. a b. até a saturagéo.
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APENDICE B: Roteiro da segunda entrevista
1. Em relagdo a acdo destacada na primeira entrevista e aos nds conectados com ela no seu
mapa cognitivo:
2. Eles representam o que vocé pensou?
a. Sugere-se alguma mudanga?
b. Sugere-se a adi¢do de algum ng?
[O mapa foi perpassado com o entrevistador né por no.]
3. As conexdes entre 0s nos sao da forma como vocé pensou?
a. Considerando-se 0s nos, quais deles sdo conectados uns aos outros?
b. Considerando-se as conexdes, quais séo causais ou conotativas?
c. Considerando-se a direcdo das conexdes?
d. Sugere-se a adicdo de alguma conexao?

[O mapa foi perpassado com o entrevistador conex&o por conexao.]
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APENDICE C: TCLE
TCLE - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

O(A) Sr.(a) esta sendo convidado(a) como voluntario(a) para participar da pesquisa “CRENCAS
DE CAUSALIDADE EM RACIONALIZAC}@ES PROSPECTIVAS E RETROSPECTIVAS
DE ESTRATEGIAS”. Trata-se da pesquisa de mestrado do aluno André Magalhdes Gomes,
membro do Nucleo de Tecnologia da Qualidade e da Inovacdo (NTQI), orientado pelo Prof.
Jonathan Simdes Freitas no Programa de Pds-Graduacdo em Administracdo do Centro de Pos-
Graduacdo e Pesquisas em Administracdo da Universidade Federal de Minas Gerais
(PPGA/CEPEAD/UFMG).

Nesta pesquisa, pretendemos entender como Vvocé, enquanto um(a) estrategista e
empreendedor(a), pensa quando justifica as estratégias tomadas por sua organizac¢ao no passado
e os planos para ela no futuro. Para a realizacdo desta pesquisa, sera feita uma entrevista
semiestruturada com cada participante, em formato virtual, de 40 a 60 minutos. Posteriormente,
os dados coletados na primeira entrevista serdo analisados, e a validagdo da anélise sera feita
em uma segunda breve entrevista, realizada uma ou duas semanas ap0s a primeira, com duragdo
de 30 minutos. Por fim, um relatorio sera enviado para o e-mail do participante em uma ou duas
semanas apds a segunda entrevista. A pesquisa contribuira para o avanco do conhecimento
académico sobre como pensam pessoas em posicdo de estrategistas e empreendedores quando
refletem sobre os caminhos da sua organizacdo e, também, para a sua prépria reflexdo e

aprendizado sobre a sua forma de pensar, enquanto um lider organizacional.

Segundo a legislacdo brasileira, ndo ha pesquisa cientifica sem risco envolvido. Assim, 0s riscos
envolvidos neste trabalho sdo o possivel constrangimento com alguma pergunta, 0 cansago
devido ao tempo de entrevista e o temor quanto a confidencialidade das informagdes. No
entanto, as devidas medidas serdo tomadas para neutralizar cada um desses riscos. VVocé podera
deixar de responder a qualquer questdo que Ihe for feita. A qualquer momento, vocé pode pedir
para interromper a entrevista, ou, mesmo, declinar da sua participacdo na pesquisa, sem nenhum
prejuizo. A sua participacdo é voluntaria, e a recusa em participar ndo acarretara qualquer
penalidade ou modificacdo na forma como o(a) Sr.(a) sera atendido(a) pelo pesquisador. Quanto

a confidencialidade, o pesquisador tratard a sua identidade com padrdes profissionais de sigilo.
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Os resultados obtidos pela sua entrevista estardo a sua disposi¢do quando finalizada. Seu nome
ndo sera liberado sem a sua permissdo nem o nome de sua empresa. O (A) Sr. (a) e a sua empresa

ndo serdo identificados (as) em nenhuma publicacdo que possa resultar.

Para participar deste estudo, o(a) Sr.(a) ndo tera nenhum custo, nem recebera qualquer vantagem
financeira. O(A) Sr.(a) tera o esclarecimento sobre o estudo em qualquer aspecto que desejar e

estara livre para participar ou recusar-se a participar a qualquer tempo e sem quaisquer prejuizos.

Uma via deste termo de consentimento sera encaminhada para o seu e-mail caso vocé consinta
em participar da pesquisa. Os dados utilizados na pesquisa ficardo arquivados com o pesquisador
responsavel por um periodo de 5 (cinco) anos na sala 4035 da Faculdade de Ciéncias
Econbmicas da UFMG e ap0s esse tempo serdo destruidos. Os pesquisadores tratardo a sua
identidade com padrdes profissionais de sigilo, atendendo a legislagdo brasileira, utilizando as

informagdes somente para fins académicos e cientificos.

Caso, voceé esteja de acordo com o paragrafo abaixo, pedimos para que marque a opcao de
concordancia e informe os seus dados a seguir, dando, assim, 0 seu consentimento para a
participacdo na pesquisa. Nesse caso, entraremos em contato em breve para agendamento da

primeira entrevista.

O endereco de e-mail é coletado para que vocé receba automaticamente uma via deste termo em

seu e-mail, caso consinta com a participacdo na pesquisa.

Endereco de email

Consentimento livre e esclarecido

Eu fui informado(a) dos objetivos, métodos, riscos e beneficios da pesquisa “CRENCAS DE
CAUSALIDADE EM RACIONALIZAGCOES PROSPECTIVAS E RETROSPECTIVAS DE
ESTRATEGIAS” de maneira clara e detalhada e esclareci minhas duvidas. Sei que a qualquer
momento poderei solicitar novas informagdes e modificar minha deciséo de participar se assim
0 desejar. Meu consentimento esta condicionado ao recebimento de uma via original deste

termo de consentimento livre e esclarecido em meu e-mail aqui informado.

() Por estar de acordo com este paragrafo, declaro que concordo em participar desta pesquisa.
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Seu nome completo

Documento de identidade

Telefone para contato

Nome da organizacao que vocé gerencia
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APENDICE D: MAPAS COGNITIVOS
Figura 6 - Mapa cognitivo retrospectivo do entrevistado 1
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braguge enfrentar o problema Press&o para buscar
desenvolimento Projetos com na esirategia Foco no metal solugbes de
tecnologico u ! original do Centro . ] mecanicoe € nanotecnologia
anj;enlu paralizado de tecnologia aul bilist
Problema politico & Desmonte do trabalho \
economico nacional de décadas de Busca de novos
desenvolvimento parceiros
tecnologico com Tinha demanda sem
_— universidades condigio de absorver -
Desejo de privatizar Manter todas petecas Foi detectado que Caracteristica
r no ar havia uma demanda tecnologica
a petrolifera A, petrolifera comia -
alrés de nds _ Foco nos projetos de reprimida [no sefor intemnacionais
uma pelmvl _ G0 fomos pro-ativos metal mecanico e
. em buscar parcerias utomobilisti
A petrolifera Setor de plastico ou sutomobilistico]
Pesquisa em imvestia muitD
compdsitos, sensores
& outras linhas ~~a, Luva para a pesquisa
que ja estava sendo =
feita na Protegao
universidade Impress3o 3d de a ==
Tentagao
incontrolavel
Casamento de
Demanda tecnolégica demandas e
de empresa que esta ) interesses Centro de tecnologia MN3o forgar a equipe
explorando em aguas A petrolifera guernia em relagio ao setor a procurar novas
profundas tudo para a oleo e gas linhas de exploragao
exploragéo do Somente a
pré-sal petrolifera ser o Ermro de ficar na
grande financiador zona de conforto

de projetos

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.
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Mundo diferente xﬁ;ﬂ;ﬂ ~ de 2021 selelistas Jonotecnal
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0 criar somen ical e
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’ quezjbaca sustentévels de Espinha dorsal do [Usar] Atomos menos
Construido em uma nanoteciogia Centro de tecnologia impactante no meio
realidade diferente ambiente
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Nosso planejamenta 0 setor
eSlatégoo tom agroindustrial mundial
uase 10 anos I
d 0 Centro de Precisa evoluir em
tecnologia esta termo de
bilidade .
carecendo de uma sustental Trabalhar o selor
reflexso agroindustrial 0 que aconteceu com
uma mineradora nos

¥ Gltimos anos
Brasil esta
Brasil esta no olho investindo muito no

dofuragio de andar  setor agroindustrial — Visbes pessoais

y
Retrocesso na
questoa ambiental na

lltima década

trabalho mais focado
na sustentabilidade

A Sustentabilidade & \ Vizbiizar mais -~
us ) p
Espero que d 80 projetos da
um grande desafio da apnis ginhaaﬁ;a Comer pelas beiradas
humanidade tenha um planeta com )
ar e agua pura Nao ir na direcdo de
metais pesados
Contribuir para o
enfrentamento do Menor usu_de agentes
Paixdo deste momento problema ambiental toxicos [Desejo de] entregar
mundial Nanotecnologia os projetos basicos
de nanotecnologia

Nanotecnologia ————————— permite maleriais

alternativos /? para algum parceiro

Gostaria de focar
mais em
sustentabilidade

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

Fazer novos projetos reciclaveis
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\:\
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universidade em
termos de pesquisa
em sustentabilidade

Modificar projetos
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Reduzir a quantidade Inddstria um pouco
de aditivo tradicional
~ Mais resistentes a
introduzir coisas
Permite fazer novas dentro de sua _
dipositivos com as cadeia de produgao Naz tem a burocracia Startup lida mais
4 propriedades dele Produgéo do nanotubo a universidade f4cil com empresas
Nanomateriais tem 7 ity /7
propriedades concreto Produgao do grafeno .
Tamanho nenométrico diferenciadas \ Melhora propriedades " Produgao do 6xido de Startup fezendo a
Né&o adiantava rafeno tecnologia
de outros i 9
e produzir o nanotubo
dipositivos em larga escala se /
néo tinha onde
colocar este Produzirvem escala
Brasil em geral tem nanotubo mloto
Muita superficie caréncia dessa
produgao de insumo \ As m alugarem
Tecnologla pane dos Tectrsos
/ da pam s da universidade
Produgdo em larga
Na década de 80 Certos Insumos escala de b Integrar o nanotubo
Bkt s S de carbono dentro da
mentais para
produzir fibra de qualquer pa%g ) cadela indusirial No futum BIUM o ementos sao
carbono mas essa =/ Funcionalizar em produto no mercado pamnem«
decisao néo foi ’» -y nosso
tomada Se der certo ndo tem
10 anos atrds as qQue importar
fabricas de nanotubo A universidade no ; nanotubo da China A A lesta
estavam explodindo estava amadurecida Desejo de fazer/ima Novas tecnologias
pelo mundo fabrica de naglotubo /
[Buscou saber] Onde
que o nanotubo seria / i i el Fazmm provao ejade
Néo tinha mercado utiizado Projeto com outrog — que éde qualidade  mandamos para a Consegue de forma
Para nanotubo de Vi atores e clientgs £ _ alta e il gk
cabono  ~  Nao tem sentido cﬂacao do Centro de Duas plantas pilotos demandas das
produzir nanotubo em escalaveis com \ empresas
tonelada se ndo tem tecnologia nossa & B
mercado \ mponlo eyt
Fébricas fecharam aument ou /—3 tempoei i
Adniversidade tem um retomo para
amadureceu aempresa
Empresas nzo estavam
acostumadas com
Empresério quer
nanotubos Petrollfera. Ikl i produto e retormo J& estamos 10 anos
cimenteira e banco empresas para imediato que estamos fazendo
/ identificar admb?"
Edital de fomentagéo . problemas que o
de pesquisa . Polficade nanotubo podeia
investimento a médio solucionar
e longo prazo

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.
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0 Centro de tecnologia e
tecnologia sé vai
conseguir mais

financiamento se 0 O produto ser melhor

z produto estiver financeiramente e em

Exigéncias de estabelecido desempenho que os

empresas de quase um dos competidores
protétipo

O produto ser melhor
que o comercial
comprado da China

7

O Brasil & um pais
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em desenvolvimento
tecnolégico

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.
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governo investisse
Estamos tentando

chegar no modelo da
computagao
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" ; N&o tinha uma base Culpa do f t
Projeto que paga Decidido de cima bem fundamentada -!!P@ do formato
quase todo mundo Foi idealizada uma \ Quem vé isso € que
Se nao vai ter um kbt Foi cadtico astand _Iinha
prédio sem projeto tao operacional consegue T operacional
para serem operacionalizar em
realizados Sistema de incentivo A prospecgéo de diversos momentos ™~ Q dé valor &
Projeto que foi a inui rojetos funcionou Hom cavaiore guem
- Continuidade das proj esta deixando de
bass e fundagfia do essoas depois do
Centro de tecnologia ~__ penge e receber
término de um Sustentabilidade do
projeto que Centro de tecnologia Pessoas captaram Tentando explicar
fomentava o projetos e néo para as pessoas 0s
Genareiveneio do Benefici i conseguiram receber porques das coisas
pesquisa eneficiar a partir por eles
Bocriniiadiar & dos casos possiv /
porlmdace.de Necessidade de : g
junt?r uma captar projetos Ficou definido que N3o tinha bem com Gasta muito energia
petrolifera, um as pessoas que — > definirumpadiao
banco e uma prospectaram
cimenteira rojetos teriam T
> pmlelhorias A _Execugéo nao & Tentando fazer
Salvar o seu emprego remuneragao Tiveram alguns snmplfeg got[“?do que operaC|onaI!zaQoes
/ arranjos viaveis oL.cennco alternativas
Sem projetos nao / i \ N )
consegue se manter Ponto de partid Ideiaboa  Foi feito caso a
aqui no Centro de caso . Remuneragao de
tecnologia Gerar produtos Alguns arranjos com acordo com alguma
0s ﬁna'npladores sao diretriz pn'ncipal
Pessoas que - B 4_.-/7' praticamente
prospectassem guns casos nao ) inviaveis
projetos teriam um dava <—— Questdes
adicional no slario

dela

burocraticas

Tentando fazer
. operacionalizagdes
Teve projetos que pealtema tivazo
beneficaram comente
0 centro ou
individuos
eapeciicon Gera frustagao

quando a expectativa
é diferente da
realidade
Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.
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‘ Precisa 'dg um . Se as spinoffs derem >b;\evivén cia do Impacto bom para
intermediario para certo Centro de tecnologia
tou limitada no dar certo
entro de tecnologia
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L futuro do Centro de
Até hoje ndo tem i

Fazer ela virar um
ia
produto do Centro de

produto comercial
tecnologia no

/
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objetivo nao & facil
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Gerar um produto
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tecnologia do Centro

de tecnologia a

Pegar uma tecnologia
partir de uma do Centro de
Spinoff tecnologia e tentar
no que diz respeito fazer ela dar certo
a produto o A
Limitada a "
/ autoridade dos Instatlulld:'ad(-f em
relagéo a

Dar robustez na Nanomateriais em professores G
narrativa ndo a produtos E diferente lidar
partir de artigos

eve que
——— > regStruturar varios

projetos

dependéncia com uma
Prego de barril de” petrolifera
com quem deixa de pétroleo
ganhar em relagéo a
quem pode perder
E diferente lidar

com quem deixa de \

ganhar em relagioa —————— » Tentar salvara
Professores nao —7 quem pode perder
gostam de correr

Coronavirus

Minha forma de
nossa pele

contribuir é outra
riscos

Falta de
estabilidade

Interlocutor teve
muitas demandas

Precisa de um
sl resultado concreto
Projeto vai ser um I sensores dar certo em campo
A diferencial grande
Varios projetos para poder 3"3‘{3"03’ / \_\ /
Suspensos a tecnologia  Spinoff vai ser a Finalizar projeto
minha empresa com uma mineradora
Repensar no modelo
Enfrentar da startup de
Universidade néo dificuldades pela sensores
permite o professor startup de sensores
de dedicagao _—> terum relagao
exclusiva ser parte problematica com o
de uma empresa na Centro de tecnologia
qual a tecnologia &
dele
Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

Fazer testes em
campo da tecnologia
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Depende do apoio dos
foco em mercado mercado ’ Aumenta 2
professores Os SUPeNViseres  proatividade dos
. podem fazer todos os supervisores
Importante para sair contatos iniciais
da bolha da Importante em termo com empresas ...
trolife de interagdo com o
N&o depender somente prioliera mercadogz coma fechar MQ;S
de uma empresa / indistria ... no so Em uma terceirafase  Gonhecimentos dos Possibilidade de
__—7 emtermo de recursos professores bolsas adicionais
Segundo momento teve captados futura devemos ter
diversificacs uma interagdo mais para quando forem
R ___, madversiicacio incisiva com foco em captados projetos
Minimizar risco de de projetos produlo adicionals
captagao N Deu um novo folego Até entdo o
Dependia de uma para o Centro de regimento conteplava
petrolifera e de um ologia 0s professores ... Supervisores podem
banco que o Centro Migrando para néoﬁcjum_en'dplava a Cogmgr:: os participar das acBes
iy i 30 dos )
de tecnologia tinha Possibilitou atuar diversos segmentos suprz'visores levando a demandas rias sempre com Pensamento dos
com mais fluidez Ter certeza desse aos professores deferéncia acs supenvisores em
Sintetizar material papel de professores contribuir paraa
de boa qualidade contribuigéo mais \ sustentabilidade do
Importante se pagar - ativa "do Cenl(;u de Centro de tecniologia
Primeiro momento foi = |"1P°"t3"“? em tecnologia dos
mais de base do > Gaptar projetos SUpervisores Adigdo no regimento Atuagdo dos
Construgao de prédio 7 Centrode tecnologia  Sair da bolha da uma Fomentar a atuagao do Centro de supervisores para
petrolifera dos supervisores & tecnologia para potencializar o
fundamental para que s incluir a I'ungéo dos ————— > conhecimento dos
nter 4 o centro alcance seu a SUPEW'SOLES e PTWES para que
Base de processos nieresses da objetivo final, de gumas atribuiges eles consigam gerar
Contatos para participacéo ativa tg‘r produtos no para eles mais frutos
evoluir o Centro de dos supervisores por mercado o
tecnologia dependerem do Centro Trazer produtos para _, Fortalecer criagao
Captagao de recursos de tecnologia para o mercado de spinoffs
remuneragac
Sobrevivéncia do
Centro de tecnologia
Nao ficar so fazendo Delinearo | dos _
pesquisa par pape Fortalecer captagao
Supervisores sio os pesquisa e S~ de proetos
contratados, e Delinear a
dependem mais do Buscar contatos na importancia dos
centro para a parte comercial ... Supenvisores sao supervisores
sobrevivérda nao s6 cuidar dos pessaas contratadas
projetos nos quais Cuidados dos pelo centro com o
580 contratados projetos Db]eillvp de
supervisionar e
apoiar os

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

professores no
desenvolvimento e
estratégia do centro
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Uma coisa
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Gerar valor para comoalcancaressa  er acompanhamento ———>
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Centro de tecnologia na cultura do Centro dia, dentro da estipulados pelo
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Produto
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divulgamos ~ E 0 que o Brasil Centro de tecnologia . projeto 100% mas ele
precisa \ ¢ K Gerar royalties para nio val dar em nada
Sraoteeios T 5, oCeninde em termo de produto
No dia a dia incisiva pro-produto tecnologia
perdemos um pouco da /_/.,———-"" no Centro de Garantir maior
discusséo prética de - tecnologia reconhecimento para
desenvolvimento de o Centro Qe
produtos tecnologia
) Colocar esse
Importante para a Gerar spinoffs destaque no Centro
imagem do Centro de ~ . ‘de gepnologna de
tecnologia E uma evolugéo que / pioneirismo de levar
temos que ter 0 Centro de produto pzra a
tecnologia ndo vai alits mercado
Retengéo de recursos 2 comercializar i Ger:r :ransfle .
humanos — Sobrevivéncia do € lecnologia
Centro de tecnologia
~7
Recursos de
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. —”financiamento caindo

petrolifera

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.



127
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pzﬂi,:;g'rae;va o i Tiveram sucesso ____~ Sucesso em obter Beneficiou o Centro
3 ) . ADGUNE08 de tecnologia de uma
Mercado brasileiro map;?‘;g[en:ma Supenvisores tem independente dos forma geral
ainda é muito Néo tem empresa mais destreza para professores ™~ Confianca dos Conseguimos atrair
primitivo pronta que consiga enplesa lidar com o pessoal mais empresas
T~ colocar em pratica de forada ) 7
ariiiads . Supervisores terem
Um procas o b N Incentivos dos contato com empresas
) tecnologia Diferenga entre professores para os sem dependéncia dos
Vivemos de desenvolvida no professores e supervisores professores
commoditi.es no Centro de tecnologia supervisores participar das
Brasil reunides com as
empresas Ajudou a alavancar
os contatos feitos
Professores tentam nos Gltimos anos
buscar royalties a o Se quiser e trazer y /7
partir da pesquisa Aideia dos dinheiro todo mundo Compartilhar com os
tsu:)aerrvilsmaes é ganha \) supervisores a busca
entar alavancar
praguis Desgjodeatrar —> FAlas atmesce
Professores ndo spin-off e empresa mais empresas para o z:memne:r::
perdem o emprego Centro de tecnologia p&sqc'a”ueisa
Pelos supervisores <
serem mais jovens Prédio comegou a
funcionar como um 0 fato dos
P O que tem que ser
oo supervisores poderem Supervisores e i fen:
perder o emprego cqrsggmrem
Viséo do grupo que motiva procurar e dlgl?n;ra a
é::;o":;m% Como 0s supervisores corer atras \
A petrolifera et sdo CLT eles podem Com o que a empresa
i i diversificar ...
rd
I:\]/aei:t:;n; t;p:s:;ia Depender da - depender de somente perder o emprego teria que arcar
neoessidigade Ealtion st bl b Aegnptoam Quando lidam com
calcanhar de Aquiles disconfiam muito da supenvisorss 2
iversidade
\ / Dependem de Burocrati =il empresas sabem de
vest in auctafico quem cobrar
A petrolifera ndo inves! mentp externo
faz tanta questao de para continuar o
pesquisa Centro de tecnclogla Insttuigdo piblica |
cobrar

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.



Figura 15 - Mapa cognitivo prospectivo do entrevistado 5

128

Pessoas sio os mais
N&o temos uma importantes
tecnologia que Nao podemos perder a
funciena, um produto equipe técnica
comercial ~ Precisamos de uma Confinuar esse
f&?]i?oo:»zgl?arqau:s trabalho que esta
Pode ter um impacto Ajudar as empresas 2 p sendo desenvolvido
muito grande para a nacionais para se pessoas Ll:egzgl:e Prova de conceilo em de pesquisa
economia do pals preparar para o Testes foram bem po;s um at?:'e'l‘te_'“' dz Simplifeagao
inteiro futuro uma lecnologia que burocratica
executados " melhorquea
comercialmente
disponivel
Fonte continua de Desvinaular o Cenlro
Solugdes s royalties de tecnologia da Maior retomo
mostrarem mais bzs"“t;’_a econdmico
eficientes do que a : focralica
0 Cenfro de B E importante gerar engessada da
fecnologia deveria fueas cte;rrﬁreas B Ter uma tecnologia royalies 4 universidade s
funcionar como uma Cuja & eficiencia Ajudar a manter o Pagamentos de mengs 0210 Para a enpresa
porte para isso seja comprovada Centro de tecnologia " taxas paraa privada e para o
\ ) _ universidade Centro de tecnologia
Tirar o conhecimenio ] Criagdo de spinoff )
produzido dentro da Criar uma I:.mpresa 7 r Sdalr da me;ltalldade
; universidade e levar [ty € somente gerar
Abrirméode _—> 13 0 mundo real produto | patente )
pesquisa académica pa 0Ofoco do Centro de e Destina os recursos
basica tecnologia é o ___————’_—/—; pesqisa académica do projeto para o
desenvolvimento de Centro de tecnologia
produtos em parceria de forma
com empresas \ simplificada
Servir de referéncia \ /
Para o Genfro de paraoCentrode o | o
tecnologia se firmar tecnologia — Gerar nota fiscal Empresas podem Elimina a estrutura
ele tem que gerar um alugaraesiuura 5 purocrafica da
Evitar gerar _,._.—-"" produto no curto da universidade_z para universidade
desconfianca preze Um desafio vem W pesgln
quando vocé quer Restriges da
reproduzir algo universidade de
Na academia /)47 reproduivel que comercializar
precisamos saber que —  aquenie um ambients produtos
algo funciona apenas htl):tb"o,rf:t;)ari:o

uma vez

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.
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io da reitori
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projetistas
Apoio da presidéncia
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Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.
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Figura 17 - Mapa cognitivo prospectivo do entrevistado 6
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Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.
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Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.
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Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.
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Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.
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Figura 21 - Mapa cognitivo prospectivo do entrevistado 8
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comportamento das
plantas com
exposi¢do ao
nanomaterial temos
um estudo bem
importante

cadeia primaria

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.
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Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.
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Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.
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crescimento do Centro de tecnologia —> mais subsidio para diferentes colaboradores
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Lugar que estavam 3 areas
anteriormente era Conseguir trazer C:gfa?: ttee:dngll?r%la
provisério mais pessoas Da riais o ndior
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Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.
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Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.
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Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.
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Figura 27 - Mapa cognitivo prospectivo do entrevistado 12
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Figura 28 - Mapa cognitivo retrospectivo do entrevistado 13
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APENDICE E: CLASSIFICACAO POR TIPO NOS MAPAS COGNITIVOS

Tabela 26 - Mapa cognitivo Classificagdo de causagédo ¢ efetuagdo da acdo “Redirecionamento de
abordagem do setor tecnologico” do mapa cognitivo retrospectivo do entrevistado 1

Justificativas Justificativa | Justificativa | Causacdo | Tipo da deciséo

na cabeca ou | positiva ou ou

cauda da negativa efetuacao

acdo com base
no tipo da
decisdo

Mudanga na Cauda Positiva Efetuagdo | Usando infraestrutura e

petrolifera conhecimento disponiveis no
ambiente (REYMEN et al.,
2015b)

Problema na Cauda Positiva Causacéo Realizadas a partir de um

estratégia inicial do planejamento de negdcios

Centro de tecnologia (SARASVATHY, 2001b)

O estado ndo quer Cauda Positiva Efetuagdo | Usando infraestrutura e

uma empresa com conhecimento disponiveis no

brago petroquimico e ambiente (REYMEN et al.,

brago de 2015)

desenvolvimento

tecnoldgico.

Cortes de projetos Cauda Positiva Efetuacéo Usando infraestrutura e
conhecimento disponiveis no
ambiente (REYMEN et al.,
2015); Baseadas em recursos
ja obtidos (REYMEN et al.,
2015).

Né&o conseguiu Cauda Positiva Efetuagdo | Usando infraestrutura e

enfrentar o problema conhecimento disponiveis no

na estratégia original ambiente (REYMEN et al.,

do Centro de 2015); Baseadas em recursos

tecnologia. ja obtidos (REYMEN et al.,
2015).

Conquistas de novos | Cabeca Positiva Causacéo Realizadas de forma a

projetos satisfazer necessidades
organizacionais (REYMEN
etal., 2015)

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

Tabela 27 - Mapa cognitivo Classifica¢do de causagéo ¢ efetuacdo da ac¢ao “Foco nos projetos de
uma petrolifera” do mapa cognitivo retrospectivo do entrevistado 1

Justificativas

Justificativa
na cabeca ou
cauda da
acao

Justificativa
positiva ou
negativa

Causacéo ou
efetuacdo
com base no
tipo da
deciséo

Tipo da deciséo
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Tinha demanda sem | Cauda Positiva Efetuacéo Baseadas em recursos ja
condicdo de obtidos (REYMEN et al.,
absorver. 2015)
A petrolifera corria | Cauda Positiva Efetuacéo Realizadas a partir de
atras de nés. aliangas estratégicas
(SARASVATHY, 2001)
A petrolifera Cauda Positiva Efetuacéo Realizadas a partir de
investia muito. aliancas estratégicas
(SARASVATHY, 2001)
Luva para a Cauda Positiva Efetuacéo Usando infraestrutura e
pesquisa que ja conhecimento disponiveis no
estava sendo feita na ambiente (REYMEN et al.,
universidade 2015)
Casamento de Cauda Positiva Efetuagéo Realizadas a partir de
demandas e aliancas estratégicas
interesses (SARASVATHY, 2001)
Tentagdo Cauda Positiva Efetuagéo Seguindo preferéncias
incontrolavel pessoais (REYMEN et al.,
2015)
A petrolifera queria | Cauda Positiva Efetuacéo Realizadas a partir de
tudo paraa aliancas estratégicas
exploragao do pré- (SARASVATHY, 2001)
sal.

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

Tabela 28 - Mapa cognitivo Classificagdo de causagéo e efetuagdo da agdo “Fazer um novo
planejamento estratégico” do mapa cognitivo prospectivo do entrevistado 1

Justificativas Justificativa | Justificativa | Causacdo | Tipo da deciséo
na cabeca ou | positiva ou ou
cauda da acdo | negativa efetuacéo

com base

no tipo da

decisdo
Nosso planejamento | Cauda Positiva Causacéo Realizadas a partir de um
estratégico tem planejamento de negocios
guase 10 anos. (SARASVATHY, 2001)
O Centro de Cauda Positiva Efetuagdo | Adaptando-se com base em
tecnologia esta feedbacks (REYMEN et al.,
carecendo de uma 2015)
reflexdo.
Criar um Cauda Positiva Causacéo Realizadas de forma a
planejamento para a satisfazer necessidades
organizagdo com 0s organizacionais (REYMEN et
Seus parceiros al., 2015)
Aplicabilidade de Cabeca Positiva Efetuacéo Baseadas em recursos ja
processo obtidos (REYMEN et al.,
sustentaveis de 2015); Usando infraestrutura
nanotecnologia e conhecimento disponiveis

no ambiente (REYMEN et
al., 2015).




145

Refletir sobre os Positiva

setores de atuacdo

Cabeca Causacdo Realizadas a partir de um
planejamento de negocios

(SARASVATHY, 2001)

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

Tabela 29 - Mapa cognitivo Classificacdo de causagdo e efetuagdo da acdo “Trabalhar o setor
agroindustrial” do mapa cognitivo prospectivo do entrevistado 1

Justificativas Justificativa | Justificativa Causacdo | Tipo da decisdo
na cabeca ou | positiva ou ou
cauda da acgéo | negativa efetuacdo
com base
no tipo da
decisdo
O setor Cauda Positiva Efetuagéo Usando infraestrutura e
agroindustrial conhecimento disponiveis no
precisa evoluir em ambiente (REYMEN et al.,
termo de 2015)
sustentabilidade.
Brasil est4 Cauda Positiva Efetuagdo Usando infraestrutura e
investindo muito no conhecimento disponiveis no
setor agroindustrial. ambiente (REYMEN et al.,
2015)
VisOes pessoais Cauda Positiva Efetuacéo Seguindo preferéncias
pessoais (REYMEN et al.,
2015)
Aplicabilidade de Cauda Positiva Efetuagdo Usando infraestrutura e
processos conhecimento disponiveis no
sustentaveis de ambiente (REYMEN et al.,
nanotecnologia 2015)
Trazer para o Cauda Positiva Efetuagdo Seguindo preferéncias
Centro de pessoais (REYMEN et al.,
tecnologia um 2015); Usando infraestrutura
trabalho mais e conhecimento disponiveis
focado na no ambiente (REYMEN et
sustentabilidade al., 2015).
Contribuir para o Cabeca Positiva Efetuagdo Seguindo preferéncias
enfrentamento do pessoais (REYMEN et al.,
problema ambiental 2015)
mundial

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

Tabela 30 - Mapa cognitivo Classificacao de causacdo ¢ efetuacdo da agao “Trazer para o Centro
de tecnologia um trabalho mais focado na sustentabilidade” do mapa cognitivo prospectivo do
entrevistado 1

Justificativas Justificativa | Justificativa Causacdo | Tipo da deciséo
na cabeca ou | positiva ou ou
cauda da acéo | negativa efetuacdo
com base
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sustentabilidade
para 0 mesmo
patamar da
nanotecnologia no
Centro de
tecnologia

no tipo da
decisao
Visfes pessoais Cauda Positiva Efetuacéo Seguindo preferéncias
pessoais (REYMEN et al.,
2015)
Paixdo deste Cauda Positiva Efetuacéo Seguindo preferéncias
momento pessoais (REYMEN et al.,
2015)
Gostaria de focar Cauda Positiva Efetuacéo Seguindo preferéncias
mais em pessoais (REYMEN et al.,
sustentabilidade. 2015)
Nanotecnologia Cauda Positiva Efetuacdo | Usando infraestrutura e
permite materiais conhecimento disponiveis no
alternativos. ambiente (REYMEN et al.,
2015)
Menor uso de Cauda Positiva Efetuagéo Seguindo preferéncias
agentes toxicos pessoais (REYMEN et al.,
2015); Usando infraestrutura
e conhecimento disponiveis
no ambiente (REYMEN et
al., 2015).
O que aconteceu Cauda Positiva Efetuagdo | Usando infraestrutura e
com uma conhecimento disponiveis no
mineradora nos ambiente (REYMEN et al.,
Gltimos anos 2015)
Usar Cabeca Positiva Causacéo Baseadas em recursos ja
nanotecnologia de obtidos (REYMEN et al.,
carbono 2015)
Trabalhar com uma | Cabeca Positiva Efetuacdo | Realizadas a partir de aliangas
mineradora estratégicas
(SARASVATHY, 2001)
Formacao de Cabeca Positiva Efetuacéo Seguindo preferéncias
pessoas conscientes pessoais (REYMEN et al.,
2015)
Trazer Cabeca Positiva Efetuacéo Seguindo preferéncias

pessoais (REYMEN et al.,
2015)

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

Tabela 31 - Mapa cognitivo Classificacdo de causagédo ¢ efetuagdo da acdo “Producdo em larga

escala de nanotubo de carbono” do mapa cognitivo retrospectivo do entrevistado 2
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Justificativas Justificativa | Justificativa | Causacéo | Tipo da decisdo
na cabecaou | positiva ou ou
cauda da negativa efetuagdo
acdo com base
no tipo
da
decisdo
N&o adiantava Cauda Positiva Efetuacdo | Usando infraestrutura e
produzir o nanotubo conhecimento disponiveis no
em larga escala se ambiente (REYMEN et al.,
ndo tinha onde 2015)
colocar
este nanotubo.
Nanomateriais tém Cauda Positiva Efetuacdo | Usando infraestrutura e
propriedades conhecimento disponiveis no
diferenciadas. ambiente (REYMEN et al.,
2015)
Brasil em geral tem | Cauda Positiva Efetuacdo | Usando infraestrutura e
caréncia dessa conhecimento disponiveis no
producdo de insumo. ambiente (REYMEN et al.,
2015)
Certos insumos Cauda Positiva Efetuacdo | Usando infraestrutura e
estratégicos sdo conhecimento disponiveis no
fundamentais para ambiente (REYMEN et al.,
qualquer pais 2015)
10 anos atrés as Cauda Positiva Causacdo | Realizadas a partir de uma
fabricas de nanotubo analise competitiva
estavam explodindo (SARASVATHY, 2001)
pelo mundo.
Né&o tem mercado Cauda Negativa Efetuacdo | Usando infraestrutura e
para nanotubo de conhecimento disponiveis no
carbono. ambiente (REYMEN et al.,
2015)
A universidade ndo | Cauda Negativa Efetuacdo | Usando infraestrutura e
estava amadurecida. conhecimento disponiveis no
ambiente (REYMEN et al.,
2015)
Empresas ndo Cauda Negativa Efetuacdo | Usando infraestrutura e
estavam conhecimento disponiveis no
acostumadas com ambiente (REYMEN et al.,
nanotubos. 2015)
Integrar o nanotubo | Cabeca Positiva Causacdo | Realizadas a partir de um
de carbono dentro da planejamento de negdcios
cadeia industrial (SARASVATHY, 2001)
Se der certo, ndo tem | Cabeca Positiva Causacdo | Realizadas a partir de uma

que importar
nanotubo da China.

analise competitiva
(SARASVATHY, 2001)

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.
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Tabela 32 - Mapa cognitivo Classificagdo de causagéo ¢ efetuagdo da ac¢do “Criacdo do Centro de
tecnologia” do mapa cognitivo retrospectivo do entrevistado 2

Justificativas Justificativa | Justificativa Causacdo | Tipo da deciséo

na cabeca ou | positiva ou ou

cauda da acdo | negativa efetuacao
com base
no tipo da
decisdo

Edital de Cauda Positiva Efetuacéo Usando infraestrutura e

fomentacéo de conhecimento disponiveis no

pesquisa ambiente (REYMEN et al.,
2015)

Desejo de fazer Cauda Positiva Efetuagéo Seguindo preferéncias

uma fabrica de pessoais (REYMEN et al.,

nanotubo 2015)

Projeto com outros | Cauda Positiva Efetuacdo | Realizadas a partir de aliangas

atores e clientes estratégicas
(SARASVATHY, 2001)

A universidade ndo | Cauda Negativa Efetuacdo | Usando infraestrutura e

estava amadurecida. conhecimento disponiveis no
ambiente (REYMEN et al.,
2015)

Empresas ndo Cauda Negativa Efetuacéo Usando infraestrutura e

estavam conhecimento disponiveis no

acostumadas com ambiente (REYMEN et al.,

nanotubos. 2015)

Petrolifera, Cauda Positiva Efetuacdo | Realizadas a partir de aliangas

cimenteira e banco estratégicas
(SARASVATHY, 2001)

Interacdo com as Cauda Positiva Efetuacdo | Realizadas a partir de aliangas
empresas para estratégicas

identificar (SARASVATHY, 2001)

problemas que o

nanotubo poderia

solucionar

Empresério quer Cauda Negativa Efetuagdo | Usando infraestrutura e

produto e retorno conhecimento disponiveis no

imediato. ambiente (REYMEN et al.,
2015)

Producdo em larga | Cauda Positiva Efetuacéo Baseadas em recursos ja

escala de nanotubo obtidos (REYMEN et al.,

de carbono 2015)

Novas tecnologias | Cabega Positiva Efetuacdo | Realizadas a partir da
experimentagdo com
alternativas
(SARASVATHY, 2001)

Se der certo, ndo Cabeca Positiva Causacéo Realizadas a partir de uma

tem que importar anélise competitiva

nanotubo da China. (SARASVATHY, 2001)
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Integrar o nanotubo Positiva
de carbono dentro
da cadeia industrial

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

Cabeca Causacdo Realizadas a partir de um
planejamento de negdcios

(SARASVATHY, 2001)

Tabela 33 - Mapa cognitivo Classificacdo de causagado ¢ efetuagdo da acdo “Ter um produto do
Centro de tecnologia no mercado” do mapa cognitivo prospectivo do entrevistado 2

Justificativas Justificativa na | Justificativa | Causacdo | Tipo da deciséo
cabeca ou positiva ou ou
cauda da acdo | negativa efetuagdo
com base
no tipo da
decisdo
O produto é um Cauda Positiva Efetuacdo | Seguindo preferéncias
retorno para a pessoais (REYMEN et al.,
sociedade. 2015)
Cumprir o objetivo | Cauda Positiva Causacéo Realizadas de forma a
final do Centro de satisfazer necessidades
tecnologia organizacionais (REYMEN et
al., 2015)
Ter producdo em Cauda Positiva Efetuacéo Baseadas em recursos ja
escala piloto obtidos (REYMEN et al.,
2015)
Dar certo o teste em | Cauda Positiva Efetuacéo Baseadas em recursos ja
campo obtidos (REYMEN et al.,
2015)
O Centro de Cauda Positiva Efetuacdo | Usando infraestrutura e
tecnologia s6 vai conhecimento disponiveis no
conseguir mais ambiente (REYMEN et al.,
financiamento se o 2015)
produto estiver
estabelecido.
O produto ser Cauda Positiva Causacéo Realizadas a partir de uma
melhor que o analise competitiva
comercial (SARASVATHY, 2001)
comprado da China
Precisamos sair da | Cauda Positiva Efetuacdo | Seguindo preferéncias
universidade. pessoais (REYMEN et al.,
2015)
O produto ser Cauda Positiva Efetuacdo | Seguindo preferéncias
melhor pessoais (REYMEN et al.,
financeiramente e 2015)
em desempenho que
0s dos competidores
Ter produtos Cabeca Positiva Efetuacdo | Seguindo preferéncias
melhores e mais pessoais (REYMEN et al.,
baratos 2015)
Ganhar royalties Cabeca Positiva Causacéo Focadas na maximizagéo de
desse produto retornos (SARASVATHY,
2001)
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Aproximar a Cabeca Positiva Efetuacdo | Seguindo preferéncias
universidade da pessoais (REYMEN et al.,
indUstria 2015)

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

Tabela 34 - Mapa cognitivo Classificacdo de causacao ¢ efetuagdo da acdo “Licenciar produtos
para startups” do mapa cognitivo prospectivo do entrevistado 2

Justificativas Justificativa | Justificativa | Causacdo | Tipo da decisao
na cabeca ou | positivaou ou
cauda da negativa efetuacdo
acao com base
no tipo
da
decisdo
Precisamos de Cauda Positiva Efetuacdo | Realizadas a partir de aliangas
empresas para estratégicas (SARASVATHY,
produzir o produto. 2001)
Ter um produto do Cauda Positiva Efetuacdo | Baseadas em recursos ja obtidos
Centro de tecnologia (REYMEN et al., 2015)
no mercado
Precisamos sair da Cauda Positiva Efetuacdo | Seguindo preferéncias pessoais
universidade. (REYMEN et al., 2015)
Caréncia de Cauda Positiva Efetuacdo | Usando infraestrutura e
empresas de bases conhecimento disponiveis no
tecnoldgica ambiente (REYMEN et al.,
2015)
Hoje temos alunos Cauda Positiva Efetuacdo | Baseadas em recursos ja obtidos
gue guerem seguir (REYMEN et al., 2015)
essa carreira.
Estamos tentando Cauda Positiva Efetuacdo | Usando infraestrutura e
chegar no modelo da conhecimento disponiveis no
computacéo. ambiente (REYMEN et al.,
2015)
As startups estdo Cauda Positiva Efetuacdo | Usando infraestrutura e
aparecendo no conhecimento disponiveis no
Brasil. ambiente (REYMEN et al.,
2015)
Aproximar a Cabeca Positiva Efetuacdo | Seguindo preferéncias pessoais
universidade da (REYMEN et al., 2015)
indUstria
Negociacdo mais Cabeca Positiva Causacdo | Realizadas de forma a satisfazer
agil com empresas necessidades organizacionais
(REYMEN et al., 2015)
Ganhar royalties Cabeca Positiva Causacdo | Focadas na maximizacdo de

desse produto

retornos (SARASVATHY,
2001)

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.
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Tabela 35 - Mapa cognitivo Classificagdo de causagédo ¢ efetuagdo da acdo “Ficou definido que as
pessoas que prospectaram projetos teriam melhorias da remunerag¢do” do mapa cognitivo
retrospectivo do entrevistado 3

Justificativas Justificativa | Justificativa | Causacdo | Tipo da deciséo
na cabeca ou | positiva ou ou
cauda da negativa efetuacao
acao com base
no tipo
da
decisdo
Sustentabilidade do | Cauda Positiva Efetuacdo | Focadas em minimizar perdas
Centro de tecnologia (SARASVATHY, 2001)
Necessidade de Cauda Positiva Causacdo | Realizadas de forma a satisfazer
captar projetos necessidades organizacionais
(REYMEN et al., 2015)
Salvar o seu Cauda Positiva Efetuacdo | Seguindo preferéncias pessoais
emprego (REYMEN et al., 2015)
Gerar produtos Cauda Positiva Causacdo | Realizadas de forma a satisfazer
necessidades organizacionais
(REYMEN et al., 2015)
Continuidade das Cauda Positiva Causacdo | Realizadas de forma a satisfazer
pessoas depois do necessidades organizacionais
término de um (REYMEN et al., 2015)
projeto que
fomentava o
desenvolvimento de
pesquisa
Remuneracdo de Cabeca Positiva Causacdo | Realizadas a partir de um
acordo com alguma planejamento de negdcios
diretriz principal (SARASVATHY, 2001)

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

Tabela 36 - Mapa cognitivo Classificacdo de causacéo ¢ efetuacdo da acao “Gerar um produto
usando de uma tecnologia do Centro de tecnologia a partir de uma Spinoff” do mapa cognitivo
prospectivo do entrevistado 3

Justificativas Justificativa | Justificativa | Causacdo | Tipo da decisé@o
na cabeca ou | positiva ou ou
cauda da negativa efetuacado
acao com base
no tipo da
decisdo
Sobrevivéncia do Cauda Positiva Efetuacdo | Focadas em minimizar perdas
Centro de (SARASVATHY, 2001)
tecnologia
Incerteza sobre o Cauda Positiva Efetuacdo | Realizadas com o objetivo de
futuro do Centro de controlar um futuro incerto
tecnologia (SARASVATHY, 2001)
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Até hoje ndo tem Cauda Positiva Causacdo | Realizadas de forma a satisfazer
produto do Centro necessidades organizacionais
de tecnologia no (REYMEN et al., 2015)
mercado.

Cumprir objetivo do | Cauda Positiva Causacdo | Realizadas de forma a satisfazer
Centro de necessidades organizacionais
tecnologia no que (REYMEN et al., 2015)

diz respeito a

produto

Instabilidade em Cauda Positiva Efetuacdo | Realizadas com o objetivo de
relacdo a controlar um futuro incerto
dependéncia com (SARASVATHY, 2001)

uma petrolifera

Estou limitada no Cauda Positiva Efetuacdo | Seguindo preferéncias pessoais
Centro de (REYMEN et al., 2015)
tecnologia.

Impacto bom paraa | Cabeca Positiva Causacdo | Focadas na maximizacao de
startup de sensores, retornos (SARASVATHY,
Centro de 2001)

tecnologia

Impacto bom para Cabecga Positiva Efetuacdo | Seguindo preferéncias pessoais
para mim e para o (REYMEN et al., 2015)

meu time

Pegar uma Cabeca Positiva Efetuacdo | Baseadas em recursos ja obtidos
tecnologia do (REYMEN et al., 2015)

Centro de

tecnologia e tentar

fazer ela dar certo

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

Tabela 37 - Mapa cognitivo Classificagdo de causacéo ¢ efetuacdo da agao “Fazer uma startup de
sensores dar certo” do mapa cognitivo prospectivo do entrevistado 3

Justificativas Justificativa | Justificativa | Causagdo | Tipo da decisao
na cabeca ou | positiva ou ou
cauda da acdo | negativa efetuacdo
com base
no tipo da
decisdo
Minha forma de Cauda Positiva Efetuacdo | Seguindo preferéncias pessoais
contribuir é outra. (REYMEN et al., 2015)
Tentar salvar a Cauda Positiva Efetuacdo Focadas em minimizar perdas
nossa pele (SARASVATHY, 2001)
Projeto vai ser um | Cauda Positiva Efetuacéo Baseadas em recursos ja
diferencial grande obtidos (REYMEN et al.,
para poder 2015)
alavancar a
tecnologia.
Spinoff vai ser a Cauda Positiva Efetuacdo | Seguindo preferéncias pessoais
minha empresa. (REYMEN et al., 2015)




153

Enfrentar Cauda Positiva Efetuacéo Realizadas a partir da
dificuldades pela experimentacdo com
startup de alternativas (SARASVATHY,
sensores ter uma 2001)
relacao
problemética com
o0 Centro de
tecnologia
Pegar uma Cauda Positiva Efetuacéo Baseadas em recursos ja
tecnologia do obtidos (REYMEN et al.,
Centro de 2015)
tecnologia e tentar
fazer ela dar certo
Gerar um produto | Cauda Positiva Efetuacéo Baseadas em recursos ja
usando de uma obtidos (REYMEN et al.,
tecnologia do 2015)

Centro de
tecnologia a partir
de uma Spinoff
Finalizar projeto Cabeca Positiva Causacéo Realizadas de forma a
com uma satisfazer necessidades
mineradora organizacionais (REYMEN et

al., 2015)

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

Tabela 38 - Mapa cognitivo Classificacdo de causacéo ¢ efetuagdo da ac¢do “Adicdo no regimento
do Centro de tecnologia para incluir a funcao dos supervisores e algumas atribui¢des para eles”
do mapa cognitivo retrospectivo do entrevistado 4

Justificativas Justificativa | Justificativa | Causagdo | Tipo da decisao
na cabeca ou | positiva ou ou
cauda da acdo | negativa efetuacao
com base
no tipo da
decisdo
Conversa entre 0s Cauda Positiva Efetuacéo Usando infraestrutura e
supervisores, conhecimento disponiveis no
levando as ambiente (REYMEN et al.,
demandas aos 2015)
professores
Até entdo o Cauda Positiva Efetuacéo Usando infraestrutura e
regimento conhecimento disponiveis no
contemplava o0s ambiente (REYMEN et al.,
professores. ndo 2015)
contemplava a
fungéo dos
supervisores.
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Segundo momento | Cauda Positiva Causacdo Realizadas de forma a

teve uma satisfazer necessidades

diversificacédo de organizacionais (REYMEN et

projetos. al., 2015)

Ter certeza desse Cauda Positiva Causacéo Realizadas de forma a

papel de satisfazer necessidades

contribuigdo mais organizacionais (REYMEN et

ativa no Centro de al., 2015)

tecnologia dos

supervisores

Importancia em Cauda Positiva Causacéo Realizadas de forma a

captar projetos satisfazer necessidades
organizacionais (REYMEN et
al., 2015)

Fomentar a atuagdo | Cauda Positiva Causacéo Realizadas de forma a

dos supervisores é satisfazer necessidades

fundamental para organizacionais (REYMEN et

que o centro al., 2015)

alcance seu objetivo

final, de ter

produtos no

mercado.

Sobrevivéncia do Cauda Positiva Efetuagdo | Focadas em minimizar perdas

Centro de (SARASVATHY, 2001)

tecnologia

Néo ficar s6 Cauda Positiva Causacéo Realizadas de forma a

fazendo pesquisa satisfazer necessidades

por pesquisa organizacionais (REYMEN et
al., 2015)

Aumenta a Cabeca Positiva Causacéo Realizadas de forma a

proatividade dos satisfazer necessidades

supervisores. organizacionais (REYMEN et
al., 2015)

Trazer produtos Cabeca Positiva Causacéo Realizadas de forma a

para 0 mercado satisfazer necessidades
organizacionais (REYMEN et
al., 2015)

Fortalecer captagcdo | Cabeca Positiva Causacéo Realizadas de forma a

de projetos satisfazer necessidades
organizacionais (REYMEN et
al., 2015)

Delinear a Cabeca Positiva Causacéo Realizadas de forma a

importancia dos satisfazer necessidades

supervisores organizacionais (REYMEN et
al., 2015)

Delinear o papel Cabeca Positiva Causacéo Realizadas de forma a

dos supervisores

satisfazer necessidades
organizacionais (REYMEN et
al., 2015)
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Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

Tabela 39 - Mapa cognitivo Classificagdo de causagéo ¢ efetuagdo da a¢do “Ter uma atuacédo
mais incisiva pré-produto no Centro de tecnologia” do mapa cognitivo prospectivo do
entrevistado 4

Justificativas Justificativa | Justificativa Causacdo | Tipo da deciséo
na cabeca ou | positiva ou ou
cauda da acdo | negativa efetuacao
com base
no tipo da
decisao
Falta colocar isso Cauda Positiva Causacéo Realizadas de forma a
na cultura do satisfazer necessidades
Centro de organizacionais (REYMEN et
tecnologia. al., 2015)
Tem que estar mais | Cauda Positiva Causacéo Realizadas de forma a
dentro do dia a dia satisfazer necessidades
foco do produto do organizacionais (REYMEN et
Centro de al., 2015)
tecnologia.
Gerar valor para Cauda Positiva Efetuacéo Seguindo preferéncias
algum local. fazer pessoais (REYMEN et al.,
relatério e 2015)
engavetar
Esse é 0 nosso Cauda Positiva Causacéo Realizadas a partir de um
objetivo. planejamento de negdcios
(SARASVATHY, 2001)
Questdo de Cauda Positiva Causacéo Realizadas de forma a
coeréncia do satisfazer necessidades
discurso do Centro organizacionais (REYMEN et
de tecnologia al., 2015)
Grande motivacdo | Cauda Positiva Causacéo Realizadas de forma a
do Centro de satisfazer necessidades
tecnologia organizacionais (REYMEN et
al., 2015)
E o que o Brasil Cauda Positiva Efetuacéo Seguindo preferéncias
precisa. pessoais (REYMEN et al.,
2015)
Importante para a Cauda Positiva Causacéo Realizadas de forma a
imagem do Centro satisfazer necessidades
de tecnologia organizacionais (REYMEN et
al., 2015)
E uma evolucdo que | Cauda Positiva Causacéo Realizadas de forma a
temos que ter. satisfazer necessidades
organizacionais (REYMEN et
al., 2015)
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destaque no Centro
de tecnologia de
pioneirismo de
levar produto para o
mercado

Sobrevivéncia do Cauda Positiva Efetuacéo Focadas em minimizar perdas

Centro de (SARASVATHY, 2001)

tecnologia

No dia a dia Cauda Positiva Efetuacéo Usando infraestrutura e

perdemos um pouco conhecimento disponiveis no

da discusséo préatica ambiente (REYMEN et al.,

de desenvolvimento 2015)

de produtos.

Néo ficar s6 na Cabeca Positiva Causacdo Realizadas de forma a

nossa ideia. satisfazer necessidades
organizacionais (REYMEN et
al., 2015)

Gerar royalties para | Cabega Positiva Causacéo Focadas na maximizag&o de

o0 Centro de retornos (SARASVATHY,

tecnologia 2001)

Garantir maior Cabeca Positiva Causacéo Realizadas de forma a

reconhecimento satisfazer necessidades

para o Centro de organizacionais (REYMEN et

tecnologia al., 2015)

Colocar esse Cabeca Positiva Causacéo Realizadas de forma a

satisfazer necessidades
organizacionais (REYMEN et
al., 2015)

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

Tabela 40 - Mapa cognitivo Classificacdo de causacéo ¢ efetuagdo da acdo “Compartilhar com os
supervisores a busca por novos financiadores. focar em uma s6 empresa” do mapa cognitivo
retrospectivo do entrevistado 5

tiveram sucesso em
obter recursos
independente dos
professores.

Justificativas Justificativa | Justificativa | Causagdo | Tipo da decisao
na cabega ou | positiva ou ou
cauda da acdo | negativa efetuacao
com base
no tipo da
decisdo
Confianca dos Cauda Positiva Efetuacéo Usando infraestrutura e
professores no conhecimento disponiveis no
trabalho dos ambiente (REYMEN et al.,
supervisores 2015)
Supervisores Cauda Positiva Efetuacéo Usando infraestrutura e

conhecimento disponiveis no
ambiente (REYMEN et al.,
2015)
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Incentivos dos Cauda Positiva Efetuacéo Usando infraestrutura e
professores para 0s conhecimento disponiveis no
supervisores ambiente (REYMEN et al.,
participar das 2015)

reunides com as

empresas

Se quiser e trazer Cauda Positiva Causacéo Focadas na maximizacdo de
dinheiro, todo retornos (SARASVATHY,
mundo ganha. 2001)

Desejo de atrair Cauda Positiva Efetuacéo Seguindo preferéncias

mais empresas para pessoais (REYMEN et al.,
o Centro de 2015)

tecnologia

Visdo do grupo que | Cauda Positiva Causacéo Realizadas de forma a

seria melhor para o satisfazer necessidades
Centro de organizacionais (REYMEN et
tecnologia al., 2015)

diversificar.

depender de

somente uma

empresa

O fato dos Cauda Positiva Efetuacéo Seguindo preferéncias
supervisores pessoais (REYMEN et al.,
poderem perder 0 2015)

emprego motiva

procurar e correr

atrés.

Diferenca entre Cauda Positiva Efetuacéo Seguindo preferéncias
professores e pessoais (REYMEN et al.,
supervisores 2015)

Supervisores terem | Cabeca Positiva Causacéo Realizadas de forma a
contato com satisfazer necessidades
empresas sem organizacionais (REYMEN et
dependéncia dos al., 2015)

professores

Supervisores Cabeca Positiva Causacéo Realizadas de forma a

conseguirem
direcionar a
conversa

satisfazer necessidades
organizacionais (REYMEN et
al., 2015)

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

Tabela 41 - Mapa cognitivo Classificacdo de causagéo ¢ efetuagdo da ac¢do “Criar uma empresa
para explorar um produto comercialmente. pesquisa académica” do mapa cognitivo prospectivo

do entrevistado 5
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Justificativas Justificativa | Justificativa | Causacédo | Tipo da decisdo

na cabeca positivaou | ou

ou cauda da | negativa efetuagdo

acao com base

no tipo da
decisdo
Prova de conceito em Cauda Positiva Efetuacdo | Baseadas em recursos ja
um ambiente real de obtidos (REYMEN et al.,
uma tecnologia que é 2015)
melhor que a
comercialmente
disponivel
Precisamos de uma Cauda Positiva Causacdo | Realizadas de forma a
tecnologia que satisfazer necessidades
funcione para as organizacionais (REYMEN et
pessoas verem que € al., 2015)
possivel fazer.
Ajudar a manter o Cauda Positiva Efetuacdo | Focadas em minimizar perdas
Centro de tecnologia (SARASVATHY, 2001)
Ter uma tecnologia Cauda Positiva Causacdo | Baseadas em recursos ja
cuja a eficiéncia seja obtidos (REYMEN et al.,
comprovada 2015)
Tirar o conhecimento Cauda Positiva Efetuacdo | Seguindo preferéncias pessoais
produzido dentro da (REYMEN et al., 2015)
universidade e levar
para 0 mundo real
O foco do Centro de Cauda Positiva Causacdo | Realizadas de forma a
tecnologia é o satisfazer necessidades
desenvolvimento de organizacionais (REYMEN et
produtos em parceria al., 2015)
com empresas.
Para o Centro de Cauda Positiva Causacdo | Realizadas de forma a
tecnologia se firmar, satisfazer necessidades
ele tem que gerar um organizacionais (REYMEN et
produto no curto prazo al., 2015)
Fonte continua de Cabeca Positiva Causacdo | Focadas na maximizacédo de
royalties retornos (SARASVATHY,
2001)

Desvincular o Centro Cabeca Positiva Causacdo | Realizadas de forma a

de tecnologia da
estrutura burocratica
engessada da
universidade

satisfazer necessidades
organizacionais (REYMEN et
al., 2015)
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Criacdo de spinoff

Cabeca

Positiva

Causacéo

Realizadas de forma a
satisfazer necessidades
organizacionais (REYMEN et
al., 2015)

Sair da mentalidade de
somente gerar patente

Cabeca

Positiva

Causacéo

Realizadas de forma a
satisfazer necessidades
organizacionais (REYMEN et
al., 2015)

Gerar nota fiscal

Cabeca

Positiva

Causacéo

Realizadas de forma a
satisfazer necessidades
organizacionais (REYMEN et
al., 2015)

Servir de referéncia
para o Centro de
tecnologia

Cabeca

Positiva

Causacéo

Realizadas de forma a
satisfazer necessidades
organizacionais (REYMEN et
al., 2015)

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

Tabela 42 - Mapa cognitivo Classificacdo de causacdo e efetuacdo da agdo “Implementar o prédio
do Centro de tecnologia” do mapa cognitivo retrospectivo do entrevistado 6

Justificativas Justificativa | Justificativa | Causacdo | Tipo da deciséo

na cabeca positiva ou ou

ou cauda da | negativa efetuacéo

acao com base

no tipo da
decisdo
Universidade ndo Cauda Positiva Efetuacdo | Usando infraestrutura e
tinha uma estrutura conhecimento disponiveis no
fisica capaz de ambiente (REYMEN et al.,
receber alguns dos 2015)
equipamentos.
Atendendo ao firmado | Cauda Positiva Causacdo | Realizadas de forma a
no contrato de um satisfazer necessidades
projeto de fomentagéo organizacionais (REYMEN et
de pesquisa al., 2015)
Um dos entregues do | Cauda Positiva Causacdo | Realizadas de forma a
contrato é o prédio. satisfazer necessidades
organizacionais (REYMEN et
al., 2015)

Consenso entre Cauda Positiva Efetuacdo | Realizadas a partir de aliangas
professores que estratégicas (SARASVATHY,
trabalhavam com a 2001)
nanotecnologia
Centro de tecnologia | Cauda Positiva Causacdo | Realizadas de forma a
foi concebido como satisfazer necessidades
sendo necessario a organizacionais (REYMEN et
implementacéo de al., 2015)
uma estrutura fisica.
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Apoio da reitoria Cauda Positiva Efetuacdo | Realizadas a partir de aliangas
estratégicas (SARASVATHY,
2001)

Apoio da presidéncia | Cauda Positiva Efetuacdo | Realizadas a partir de aliangas

de outro centro de estratégicas (SARASVATHY,

desenvolvimento 2001)

tecnoldgico

Apoio de um projeto | Cauda Positiva Efetuagcdo | Realizadas a partir de aliangas

gue fomenta pesquisa estratégicas (SARASVATHY,
2001)

Instalagdes visando Cauda Positiva Causacdo | Realizadas a partir de um

implementacdo em planejamento de negocios

escala piloto (SARASVATHY, 2001)

Conversas com 0s Cauda Positiva Efetuacdo | Realizadas a partir de aliangas

projetistas estratégicas (SARASVATHY,
2001)

Reunides com a Cauda Positiva Efetuagcdo | Realizadas a partir de aliancas

prefeitura estratégicas (SARASVATHY,
2001)

Auxiliar na Cabeca Positiva Causacdo | Realizadas de forma a

capacitacdo de satisfazer necessidades

pessoas organizacionais (REYMEN et
al., 2015)

Desenvolver pesquisa | Cabeca Positiva Causacdo | Realizadas de forma a

no Centro de satisfazer necessidades

tecnologia organizacionais (REYMEN et
al., 2015)

Dar seguranca para as | Cabeca Positiva Efetuacdo | Realizadas a partir de aliangas

empresas estratégicas (SARASVATHY,
2001)

Criar condicoes do Cabeca Positiva Efetuacdo | Focadas em minimizar perdas

Centro de tecnologia (SARASVATHY, 2001)

ter sustentabilidade

Contribuir para o Cabeca Positiva Causacdo | Realizadas de forma a

desenvolvimento da satisfazer necessidades

pesquisa organizacionais (REYMEN et
al., 2015)

Criacéo de patentes Cabeca Positiva Causacdo | Realizadas de forma a
satisfazer necessidades
organizacionais (REYMEN et
al., 2015)

Pesquisa e divulgacdo | Cabeca Positiva Causacdo | Realizadas de forma a

de varios estudos satisfazer necessidades

cientificos organizacionais (REYMEN et
al., 2015)

Trabalhar juntos com | Cabega Positiva Efetuacdo | Realizadas a partir de aliangas

NOSS0S parceiros para
obter o resultado que
conseguimos hoje

estratégicas (SARASVATHY,
2001)
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Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

Tabela 43 - Mapa cognitivo Classifica¢do de causagéo ¢ efetuacdo da a¢ao “Aumentar a captacdo
de projetos” do mapa cognitivo prospectivo do entrevistado 6

Justificativas Justificativa | Justificativa | Causagdo Tipo da deciséo
na cabeca ou | positiva ou ou
cauda da negativa efetuacado
acao com base
no tipo da
decisdo

Interesse da inddstria | Cauda Positiva Efetuacéo Usando infraestrutura e
em desenvolver conhecimento disponiveis no
produtos ou solucdes ambiente (REYMEN et al.,
aplicando a 2015)
nanotecnologia
Ficar atento a editais | Cauda Positiva Efetuacéo Usando infraestrutura e

conhecimento disponiveis no
ambiente (REYMEN et al.,
2015)

Lei do bem, lei de Cauda Positiva Efetuacéo Usando infraestrutura e
incentivo de conhecimento disponiveis no
investimento e ambiente (REYMEN et al.,
inovacao 2015)

Multidisciplinaridade | Cauda Positiva Efetuacéo Baseadas em recursos ja
no Centro de obtidos (REYMEN et al.,
tecnologia 2015)

Atender demandas Cauda Positiva Efetuacéo Realizadas a partir de aliancas
diferentes da prépria estratégicas

indUstria (SARASVATHY, 2001)

Se ndo conseguirmos | Cauda Positiva Efetuacdo Focadas em minimizar perdas
projetos, ndo vamos (SARASVATHY, 2001)
conseguir sobreviver

Desenvolvimento do | Cauda Positiva Efetuacdo Seguindo preferéncias

pais na area pessoais (REYMEN et al.,
tecnoldgica 2015)

Importante que o Cauda Positiva Efetuacédo Seguindo preferéncias
Centro de tecnologia pessoais (REYMEN et al.,
gere retorno para a 2015)
sociedade
Se tornar uma Cauda Positiva Efetuacédo Baseadas em recursos ja
unidade Embrapii obtidos (REYMEN et al.,

2015)

Investir em projetos Cauda Positiva Causacéo Focadas na maximizagéo de

com subsidio retornos (SARASVATHY,
2001)
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Formacao de pessoal | Cabeca Positiva Causacdo Realizadas de forma a
satisfazer necessidades
organizacionais (REYMEN et
al., 2015)

Gerar diferencial de Cabeca Positiva Efetuacéo Realizadas a partir de aliancas

rigueza para a estratégicas

inddstria (SARASVATHY, 2001)

Continuar Cabeca Positiva Causacdo Realizadas de forma a

desenvolvendo satisfazer necessidades

tecnologias novas organizacionais (REYMEN et
al., 2015)

Continuar oferecendo | Cabeca Positiva Causacéo Realizadas de forma a

produtos e servigos satisfazer necessidades

diferenciados organizacionais (REYMEN et
al., 2015)

Desenvolvimento de | Cabega Positiva Causacéo Realizadas de forma a

produtos ou solugdes satisfazer necessidades
organizacionais (REYMEN et
al., 2015)

Aumenta a geragao Cabeca Positiva Causacéo Focadas na maximizag&o de

de patentes. retornos (SARASVATHY,
2001)

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

Tabela 44 - Mapa cognitivo Classificacdo de causagéo e efetuagdo da agdo “Participagdo nas
propostas sobre metal mecanico” do mapa cognitivo retrospectivo do entrevistado 7

Justificativas Justificativa | Justificativa Causacdo | Tipo da deciséo
na cabeca ou | positiva ou ou
cauda da acdo | negativa efetuacao
com base
no tipo da
decisdo
Potencial de mercado | Cauda Positiva Efetuacdo | Usando infraestrutura e
do metal mecénico é conhecimento disponiveis
muito grande. no ambiente (REYMEN et
al., 2015)
Programa atrelado ao | Cauda Positiva Efetuacdo | Usando infraestrutura e
setor automotivo e conhecimento disponiveis
agricola no ambiente (REYMEN et
al., 2015)
Lancamento de um Cauda Positiva Efetuacdo | Usando infraestrutura e
programa de conhecimento disponiveis
investimento no ambiente (REYMEN et
al., 2015)
Beneficios se as Cauda Positiva Causacdo Focadas ha maximizacéo de
empresas vao retornos (SARASVATHY,
atingindo essas metas 2001)
especificas
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Plano B de mercado e | Cauda Positiva Causacdo Realizadas a partir de um

captacao planejamento de negocios
(SARASVATHY, 2001)

Podermos captar Cauda Positiva Efetuacéo Realizadas a partir de

varios projetos e aliancas estratégicas

parceiros (SARASVATHY, 2001)

Manter a equipe Cabeca Positiva Causacéo Realizadas de forma a
satisfazer necessidades
organizacionais (REYMEN
etal., 2015)

Poder gerar Cabecga Positiva Causacéo Focadas na maximizacéo de

resultados retornos (SARASVATHY,

significativos para o 2001)

Centro de tecnologia

Focar em outros tipos | Cabeca Positiva Efetuacéo Focadas em minimizar

de mercados que perdas (SARASVATHY,

desse retorno a curto, 2001)

médio prazo

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

Tabela 45 - Mapa cognitivo Classificacdo de causacao ¢ efetuagdo da acdo “Comecar a atuar no
setor de agronegdcio” do mapa cognitivo prospectivo do entrevistado 7

Justificativas Justificativa | Justificativa | Causacdo | Tipo da decisdo
na cabeca ou | positiva ou ou
cauda da negativa efetuacdo
acao com base
no tipo da
decisdo
Saber o que pode e ndo | Cauda Positiva Efetuacéo Usando infraestrutura e
pode ser feito em conhecimento disponiveis
termo de alimentos no ambiente (REYMEN et
al., 2015)
Temos capacidade no | Cauda Positiva Efetuacéo Baseadas em recursos ja
futuro de conseguir obtidos (REYMEN et al.,
priorizar 0 agronegocio 2015)
sem abrir méo de
outros setores

Incertezas que temos Cauda Negativa Efetuacédo Usando infraestrutura e
em relagdo ao uso da conhecimento disponiveis
nanotecnologia em no ambiente (REYMEN et
termo de contaminacdo al., 2015)

N&o sabermos se tem Cauda Negativa Efetuacédo Usando infraestrutura e
algum efeito no conhecimento disponiveis
alimento e na pessoa no ambiente (REYMEN et

al., 2015)

E dificil entrar no Cauda Negativa Efetuacéo Usando infraestrutura e
mercado e romper conhecimento disponiveis
barreiras em termos de no ambiente (REYMEN et
inovacdo tecnoldgica. al., 2015)
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Estamos caminhando Cauda Positiva Efetuacéo Baseadas em recursos ja

em direcdo a essa obtidos (REYMEN et al.,

validacéo. 2015)

Participagdo do Cauda Positiva Efetuacdo | Usando infraestrutura e

agronegdcio no Brasil conhecimento disponiveis

€ muito grande. no ambiente (REYMEN et
al., 2015)

Nanotecnologia esta Cauda Positiva Efetuacdo | Usando infraestrutura e

caminhando para conhecimento disponiveis

conseguir oferecer no ambiente (REYMEN et

solugdes integradas al., 2015)

com as tecnologias que

ja estdo sendo

implementadas no

agronegocio.

Diversificacdo de Cauda Positiva Efetuacdo | Baseadas em recursos ja

projetos e mercado do obtidos (REYMEN et al.,

Centro de tecnologia 2015)

O agronegdcio esta Cauda Positiva Efetuacéo Usando infraestrutura e

comecando a investir conhecimento disponiveis

mais pesado em novas no ambiente (REYMEN et

tecnologias e novos al., 2015)

recursos.

Momento propicio para | Cauda Positiva Efetuacdo Usando infraestrutura e

iSO conhecimento disponiveis
no ambiente (REYMEN et
al., 2015)

O agroneg6cio é um Cauda Positiva Efetuacdo Usando infraestrutura e

mercado que ainda conhecimento disponiveis

pode ser explorado em no ambiente (REYMEN et

termos de al., 2015)

nanotecnologia.

Desenvolver algo que | Cabeca Positiva Causacéo Realizadas de forma a

possa ter aplicacdo no satisfazer necessidades

mercado organizacionais (REYMEN
et al., 2015)

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

Tabela 46 - Mapa cognitivo Classificacdo de causagéo ¢ efetuagdo da ac¢do “Trabalhei com o
desenvolvimento de filtros utilizando garrafas PET” do mapa cognitivo retrospectivo do

entrevistado 8

Justificativas

Justificativa
na cabeca
ou cauda da
acao

Justificativa
positiva ou
negativa

Causacéo
ou
efetuacdo
com base
no tipo
da
deciséo

Tipo da deciséo
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Reaproveitamento de Cauda Positiva Efetuacdo | Usando infraestrutura e
matéria-prima conhecimento disponiveis
no ambiente (REYMEN et
al., 2015)
Questdo da parte Cauda Positiva Efetuacdo | Usando infraestrutura e
ambiental conhecimento disponiveis
no ambiente (REYMEN et
al., 2015)
Temos um grande Cauda Positiva Efetuacdo | Usando infraestrutura e
desperdicio de garrafas conhecimento disponiveis
PET. no ambiente (REYMEN et
al., 2015)
Meu orientador me deu Cauda Positiva Efetuacdo | Baseadas em recursos ja
esse projeto para ele ser obtidos (REYMEN et al.,
desenvolvido. 2015)
Foco na remocéo de Cauda Positiva Efetuacdo | Usando infraestrutura e
corantes da agua conhecimento disponiveis
no ambiente (REYMEN et
al., 2015)
Desenvolver um filtro Cabeca Positiva Causacdo | Realizadas a partir de um
mais barato que o carvéo planejamento de negdcios
ativado (SARASVATHY, 2001)
Ter um filtro com grande | Cabeca Positiva Causacdo | Realizadas a partir de um
aplicabilidade planejamento de negdcios
(SARASVATHY, 2001)
Unir a nanotecnologiano | Cabega Positiva Efetuacdo | Baseadas em recursos ja
desenvolvimento deste obtidos (REYMEN et al.,
produto 2015)

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

Tabela 47 - Mapa cognitivo Classificacdo de causagédo e efetuagdo da a¢do “Avaliar
ecotoxicologia com plantas” do mapa cognitivo prospectivo do entrevistado 8

Justificativas Justificativa | Justificativa | Causagdo | Tipo da decisédo
na cabeca positivaou | ou
ou cauda da | negativa efetuacdo
acao com base
no tipo da
deciséo
Investidor questiona Cauda Positiva Efetuacdo | Usando infraestrutura e
sobre 0s riscos casados conhecimento disponiveis
devido a exposi¢do no ambiente (REYMEN et
humana com os al., 2015)
nanomateriais.
Todo investidor questiona | Cauda Positiva Efetuacdo | Usando infraestrutura e
sobre a questdo conhecimento disponiveis
ambiental. no ambiente (REYMEN et
al., 2015)
Jé& tem varios trabalhos Cauda Positiva Efetuacdo | Usando infraestrutura e
sobre nanotubo de conhecimento disponiveis
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carbono e oxido de no ambiente (REYMEN et

grafeno. al., 2015)

Eu sou responsavel pelo | Cauda Positiva Causacéo Realizadas de forma a

bioindicador de plantas. satisfazer necessidades
organizacionais (REYMEN
et al., 2015)

Levar nanomaterias do Cabecga Positiva Causacéo Realizadas de forma a

Centro de tecnologia para satisfazer necessidades

0 mercado organizacionais (REYMEN
et al., 2015)

Saber de fato o que os Cabeca Positiva Causacéo Realizadas com o objetivo

nanomateriais causam no de prever um futuro incerto

meio ambiente (SARASVATHY, 2001)

Saber de fato o que os Cabecga Positiva Causacéo Realizadas com o objetivo

nanomateriais causam de prever um futuro incerto

para a gente (SARASVATHY, 2001)

Encontrar a concentragdo | Cabega Positiva Causacéo Realizadas de forma a

limite para trabalhar com satisfazer necessidades

nanomateriais organizacionais (REYMEN
et al., 2015)

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

Tabela 48 - Mapa cognitivo Classificacdo de causacdo e efetuagdo da agdo “Proposi¢do de
algumas mudangas no Centro de tecnologia” do mapa cognitivo retrospectivo do entrevistado 9

Justificativas Justificativa | Justificativa Causacdo | Tipo da deciséo
na cabeca ou | positiva ou ou
cauda da acdo | negativa efetuacéo
com base
no tipo da
decisdo
Necessidade de mudar | Cauda Positiva Causacéo Realizadas de forma a
alguns vicios de tarefas satisfazer necessidades
gue ja eram feitas organizacionais
(REYMEN et al., 2015)
Quando chegamos de Cauda Positiva Efetuacéo Baseadas em recursos ja
fora, conseguimos ver obtidos (REYMEN et al.,
algumas coisas que 2015)
guem ja esta na rotina
ndo percebe bem.
Minha experiéncia Cauda Positiva Causacéo Baseadas em recursos ja
maior em laborat6rio obtidos (REYMEN et al.,
2015)
Temos que mudar um | Cauda Positiva Causacéo Realizadas de forma a
pouco a mentalidade. satisfazer necessidades
organizacionais
(REYMEN et al., 2015)
Foco em aplicacdo de | Cauda Positiva Causacéo Realizadas de forma a
tecnologia. satisfazer necessidades
desenvolvimento de organizacionais
tecnologia (REYMEN et al., 2015)
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Meu ponto de vistado | Cauda Positiva Efetuacéo Seguindo preferéncias

Centro de tecnologia pessoais (REYMEN et al.,
2015)

Preocupacao com a Cauda Positiva Causacéo Realizadas de forma a

satisfacdo do cliente satisfazer necessidades
organizacionais
(REYMEN et al., 2015)

Aumentar a agilidade | Cabeca Positiva Causacéo Realizadas de forma a

do processo satisfazer necessidades
organizacionais
(REYMEN et al., 2015)

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

Tabela 49 - Mapa cognitivo Classificacdo de causacio ¢ efetuacdo da acao “Propor melhorias
para o Centro de tecnologia” do mapa cognitivo prospectivo do entrevistado 9

Justificativas Justificativa | Justificativa | Causacdo | Tipo da decisao
na cabega ou | positiva ou ou
cauda da negativa efetuacéo
acéo com base
no tipo da
deciséo
A gente precisa ir além | Cauda Positiva Efetuacéo Realizadas a partir da
da caixinha do experimentagdo com
protocolo. alternativas
(SARASVATHY, 2001)
Reunides constantes Cauda Positiva Efetuagdo Usando infraestrutura e
para mostrar o que esta conhecimento disponiveis
feito no ambiente (REYMEN et
al., 2015)
Compartilhamento de | Cauda Positiva Efetuacdo Usando infraestrutura e
ideias conhecimento disponiveis
no ambiente (REYMEN et
al., 2015)
Poder crescer no Cabeca Positiva Efetuagdo Seguindo preferéncias
Centro de tecnologia pessoais (REYMEN et al.,
2015)
Se manter Gtil dentro Cabeca Positiva Efetuacéo Seguindo preferéncias
do Centro de pessoais (REYMEN et al.,
tecnologia 2015)
Mostrar as Cabeca Positiva Efetuacéo Realizadas a partir da
possibilidades experimentacdo com
alternativas
(SARASVATHY, 2001)
Tentar contribuir da Cabeca Positiva Causacéo Realizadas de forma a
melhor forma para o satisfazer necessidades
Centro de tecnologia organizacionais (REYMEN
et al., 2015)
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Revelar resultados Cabeca Positiva Causacdo Realizadas de forma a

interessantes satisfazer necessidades
organizacionais (REYMEN
etal., 2015)

Trazer solucBes para Cabeca Positiva Causacdo Realizadas de forma a

satisfazer necessidades
organizacionais (REYMEN
et al., 2015)

um problema

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

Tabela 50 - Mapa cognitivo Classifica¢do de causagéo ¢ efetuacdo da a¢ao “Mudanca de prédio
do Centro de tecnologia” do mapa cognitivo retrospectivo do entrevistado 11

Justificativas Justificativa | Justificativa Causacdo | Tipo da deciséo
na cabeca ou | positiva ou ou
cauda da acdo | negativa efetuacéo
com base
no tipo da
decisdo
Era tudo limitado na Cauda Positiva Efetuagdo | Usando infraestrutura e
instalacdo anterior. conhecimento disponiveis
no ambiente (REYMEN et
al., 2015)
Visibilidade é Cauda Positiva Causacéo Realizadas de forma a
importante para o satisfazer necessidades
crescimento de organizacionais
qualquer centro de (REYMEN et al., 2015)
pesquisa.
A mudanga é Cauda Positiva Causacéo Realizadas de forma a
importante para o satisfazer necessidades
crescimento do Centro organizacionais
de tecnologia. (REYMEN et al., 2015)
Lugar que estavam Cauda Positiva Causacéo Realizadas de forma a
anteriormente era satisfazer necessidades
provisorio. organizacionais
(REYMEN et al., 2015)
Importancia de ter Cauda Positiva Efetuacdo | Usando infraestrutura e
ferramentas conhecimento disponiveis
relacionadas com a no ambiente (REYMEN et
infraestrutura al., 2015)
Antes estdvamos na Cauda Positiva Efetuacéo Usando infraestrutura e
cavalaria. conhecimento disponiveis
no ambiente (REYMEN et
al., 2015)
D& mais credibilidade | Cabeca Positiva Causacéo Realizadas de forma a
para o Centro de satisfazer necessidades
tecnologia organizacionais
(REYMEN et al., 2015)
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Conseguir trazer mais
pessoas

Cabeca

Positiva

Causacao

Realizadas de forma a
satisfazer necessidades
organizacionais
(REYMEN et al., 2015)

Tabela 51 - Mapa cognitivo Classificacdo de causacdo ¢ efetuagdo da acdo “Reestruturar a gestéo
e posicao de cargos do Centro de tecnologia” do mapa cognitivo prospectivo do entrevistado 11

Justificativas Justificativa | Justificativa | Causacdo | Tipo da decisdo
na cabeca ou | positivaou ou
cauda da negativa efetuagdo
acéo com base
no tipo da
decisdo

Experiéncia que tive Cauda Positiva Efetuacdo | Usando infraestrutura e

em outros lugares conhecimento disponiveis
no ambiente (REYMEN et
al., 2015)

Perceber que esse Cauda Positiva Efetuacdo | Usando infraestrutura e
crescimento do Centro conhecimento disponiveis
de tecnologia precisa no ambiente (REYMEN et
de uma reestruturagéo al., 2015)

é dificil de enxergar.

Precisa ficar mais Cauda Positiva Causacdo | Realizadas de forma a
clara a estrutura da satisfazer necessidades
coordenacéo. organizacionais (REYMEN

et al., 2015)

Abaixo da Cauda Positiva Efetuacdo | Usando infraestrutura e
coordenacdo esta conhecimento disponiveis
desorganizado. no ambiente (REYMEN et

al., 2015)

Dificuldade de Cauda Positiva Efetuacdo | Usando infraestrutura e
identificar a diferenca conhecimento disponiveis
do supervisor para um no ambiente (REYMEN et
pés-doc ativo al., 2015)

O retorno financeiro Cauda Positiva Efetuacdo | Seguindo preferéncias
nao esta proporcional pessoais (REYMEN et al.,
as atividades 2015)

desenvolvidas e

qualidade nas

atividades.

Desmotiva de ter um Cauda Positiva Efetuacdo | Seguindo preferéncias
desempenho que seja pessoais (REYMEN et al.,
proporcional a sua 2015)
capacidade
Colocar as pessoas nos | Cabeca Positiva Causacéo Realizadas de forma a

lugares certos

satisfazer necessidades
organizacionais (REYMEN
et al., 2015)
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Dar flexibilidade para
0s pesquisadores
darem continuidade
para o que eles estdo
fazendo

Cabeca

Positiva

Causacéo

Realizadas de forma a
satisfazer necessidades
organizacionais (REYMEN
etal., 2015)

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

Tabela 52 - Mapa cognitivo Classificacdo de causagéo ¢ efetuagdo da acdo “Teve falta de
comunicagdo no Centro de tecnologia” do mapa cognitivo retrospectivo do entrevistado 12

Justificativas Justificativa | Justificativa | Causacdo | Tipo da decisdo
na cabeca positiva ou ou
ou cauda da | negativa efetuacado
acao com base
no tipo da
decisdo
Falta de organizar Cauda Positiva Causacdo | Realizadas de forma a
algumas coisas satisfazer necessidades
organizacionais (REYMEN et
al., 2015)
Tomada de deciséo Cauda Positiva Causacdo | Realizadas de forma a
concentrada muito em satisfazer necessidades
uma pessoa organizacionais (REYMEN et
al., 2015)
Né&o teve conversa Cauda Positiva Causacdo | Realizadas de formaa
horizontal. satisfazer necessidades
organizacionais (REYMEN et
al., 2015)

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

Tabela 53 - Mapa cognitivo Classificacdo de causacéo ¢ efetuagdo da ac¢do “O Centro da
liberdade para trabalhar” do mapa cognitivo retrospectivo do entrevistado 12

tecnologia

Justificativas Justificativa | Justificativa | Causagdo | Tipo da decisao
na cabeca ou | positiva ou ou
cauda da acéo | negativa efetuacdo
com base
no tipo da
decisdo
Chefes enxergam de | Cauda Positiva Efetuacédo Baseadas em recursos ja
outra forma como obtidos (REYMEN et al.,
lidar com situaces. 2015)
O Centro de Cauda Positiva Efetuacéo Baseadas em recursos ja
tecnologia tem um obtidos (REYMEN et al.,
mindset diferente da 2015)
universidade.
Criacdo do centro de | Cauda Positiva Efetuacéo Baseadas em recursos ja

obtidos (REYMEN et al.,
2015)
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Inovacdo no Centro Cauda Positiva Efetuacéo Baseadas em recursos ja

de tecnologia obtidos (REYMEN et al.,
2015)

N&o deixo de fazer o | Cauda Positiva Causacéo Realizadas de forma a

gue eu tenho que satisfazer necessidades

fazer. organizacionais (REYMEN
etal., 2015)

Preocupacéo do Cauda Positiva Causacéo Realizadas de forma a

Centro de tecnologia satisfazer necessidades

com 0s seus organizacionais (REYMEN

colaboradores etal., 2015)

Liberdade de se Cabecga Positiva Efetuacéo Realizadas a partir da

envolver em outros experimentagao com

projetos alternativas
(SARASVATHY, 2001)

Liberdade e abertura | Cabega Positiva Efetuacéo Realizadas a partir da

de transitar em outras experimentagdo com

areas alternativas
(SARASVATHY, 2001)

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

Tabela 54 - Mapa cognitivo Classificacdo de causacdo e efetuagdo da agdo “Trazer novas
empresas e projetos para dentro do Centro de tecnologia” do mapa cognitivo prospectivo do
entrevistado 12

Justificativas Justificativa | Justificativa | Causacdo | Tipo da decisdo

na cabeca positiva ou ou

ou cauda da | negativa efetuacéo

acéo com base

no tipo da
deciséo
Nome do Centro de Cauda Positiva Efetuacdo | Baseadas em recursos ja
tecnologia contribui. obtidos (REYMEN et al.,
2015)
A gente tem que Cauda Positiva Efetuacdo | Baseadas em recursos ja
mostrar muito obtidos (REYMEN et al.,
potencial. 2015)
N&o vejo outra Cauda Positiva Efetuacdo | Realizadas a partir de aliangas
alternativa a ndo ser estratégicas (SARASVATHY,
estar conectado com a 2001)
industria.
No caso da Cauda Positiva Efetuacdo | Usando infraestrutura e
caracterizacao é mais conhecimento disponiveis no
dificil chegar na ambiente (REYMEN et al.,
indlstria. 2015)
Ninguém faz nada Cauda Positiva Efetuacdo | Realizadas a partir de aliangas
sozinho. estratégicas (SARASVATHY,
2001)




172

Me envolver em novos | Cauda Positiva Efetuacdo | Seguindo preferéncias

projetos pessoais (REYMEN et al.,
2015)

Novos projetos estejam | Cauda Positiva Causacdo | Realizadas de forma a

alinhados com o satisfazer necessidades

Centro de tecnologia organizacionais (REYMEN et
al., 2015)

Novos projetos estejam | Cauda Positiva Efetuagcdo | Seguindo preferéncias

alinhados comigo pessoais (REYMEN et al.,
2015)

Frentes do Centro de Cauda Positiva Efetuacdo | Baseadas em recursos ja

tecnologia que tem obtidos (REYMEN et al.,

mais facilidade de 2015)

conectar com a

inddstria

Gosto de lidar com Cauda Positiva Efetuagcdo | Seguindo preferéncias

clientes e investidores. pessoais (REYMEN et al.,
2015)

Utilizar um marketing | Cauda Positiva Efetuacdo | Baseadas em recursos ja

mais forte no Centro de obtidos (REYMEN et al.,

tecnologia 2015)

Gerar bons frutos Cabeca Positiva Causacdo | Realizadas de forma a
satisfazer necessidades
organizacionais (REYMEN et
al., 2015)

Fazer com que 0 Cabeca Positiva Causacdo | Realizadas de forma a

Centro de tecnologia satisfazer necessidades

cresga organizacionais (REYMEN et
al., 2015)

Manter os Cabeca Positiva Causacdo | Realizadas de forma a

pesquisadores la satisfazer necessidades
organizacionais (REYMEN et
al., 2015)

Trazer mais Cabeca Positiva Causacdo | Realizadas de forma a

investimento satisfazer necessidades
organizacionais (REYMEN et
al., 2015)

Manter o Centro de Cabeca Positiva Efetuacdo | Focadas em minimizar perdas

tecnologia

(SARASVATHY, 2001)

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

Tabela 55 - Mapa cognitivo Classificacdo de causagéo ¢ efetuagdo da acdo “Utilizar um
marketing mais forte no Centro de tecnologia” do mapa cognitivo prospectivo do entrevistado 12

Justificativas Justificativa | Justificativa | Causacdo | Tipo da deciséo
na cabeca ou | positiva ou ou
cauda da negativa efetuacdo
acao com base
no tipo
da
decisdo
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Falta de marketing no Cauda Positiva Efetuacdo | Usando infraestrutura e

Centro de tecnologia conhecimento disponiveis no
ambiente (REYMEN et al.,
2015)

O marketing tem Cauda Positiva Efetuacdo | Usando infraestrutura e

potencial incrivel. conhecimento disponiveis no
ambiente (REYMEN et al.,
2015)

Um marketing bem Cauda Positiva Efetuacdo | Usando infraestrutura e

feito enche os olhos. conhecimento disponiveis no
ambiente (REYMEN et al.,
2015)

Somos referéncias. Cauda Positiva Efetuacdo | Baseadas em recursos ja
obtidos (REYMEN et al.,
2015)

Se tivesse um Cauda Positiva Efetuacdo | Usando infraestrutura e

marketing forte, conhecimento disponiveis no

acabou. ambiente (REYMEN et al.,
2015)

Captacéo de servicos Cauda Positiva Efetuacdo | Baseadas em recursos ja
obtidos (REYMEN et al.,
2015)

O Centro de tecnologia | Cauda Positiva Efetuacdo | Usando infraestrutura e

ndo estad em evidéncia. conhecimento disponiveis no
ambiente (REYMEN et al.,
2015)

Colocar as pesquisas Cabeca Positiva Causacdo | Realizadas de forma a

em evidéncia satisfazer necessidades
organizacionais (REYMEN et
al., 2015)

Mostrar mais o que é Cabeca Positiva Causacdo | Realizadas de forma a

feito no Centro de satisfazer necessidades

tecnologia organizacionais (REYMEN et
al., 2015)

Colocar os Cabeca Positiva Causacdo | Realizadas de forma a

pesquisadores em satisfazer necessidades

evidéncia organizacionais (REYMEN et
al., 2015)

Divulgar o potencial do | Cabeca Positiva Causacdo | Realizadas de forma a

Centro de tecnologia satisfazer necessidades
organizacionais (REYMEN et
al., 2015)

Fazer a mais, para Cabeca Positiva Causacdo | Realizadas de forma a

chegar ainda mais nas satisfazer necessidades

pessoas organizacionais (REYMEN et
al., 2015)

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

Tabela 56 - Mapa cognitivo Classificacdo de causacéo ¢ efetuagdo da acdo “Projeto de Covid
com nanosensores’” do mapa cognitivo retrospectivo do entrevistado 13
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Justificativas Justificativa | Justificativa | Causacdo | Tipo da decisdo
na cabeca ou | positiva ou ou
cauda da negativa efetuacdo
acdo com base
no tipo da
decisdo
Exigéncia sanitaria Cauda Positiva Efetuagdo | Usando infraestrutura e
gue o projeto seja conhecimento disponiveis no
feito em um ambiente (REYMEN et al.,
laboratério com nivel 2015)
de seguranca 1
Recebemos auxilio. Cauda Positiva Efetuacdo | Baseadas em recursos ja
obtidos (REYMEN et al.,
2015)
O Centro de Cauda Positiva Efetuacdo | Usando infraestrutura e
tecnologia fornece conhecimento disponiveis no
uma infraestrutura ambiente (REYMEN et al.,
adequada. 2015)
Temos uma tecnologia | Cauda Positiva Efetuacdo | Baseadas em recursos ja
que foi desenvolvida obtidos (REYMEN et al.,
no departamento de 2015)
fisica.
O Centro de Cauda Positiva Causacdo | Realizadas a partir de um
tecnologia tem o viés planejamento de negdécios
de produto. (SARASVATHY, 2001)
Desenvolver um Cabeca Positiva Causacdo | Realizadas a partir de um
diagnostico sorol6gico planejamento de negécios
(SARASVATHY, 2001)
Desenvolver um leitor | Cabeca Positiva Causacdo | Realizadas a partir de um
6tico planejamento de negdcios
(SARASVATHY, 2001)
Desenvolver um Cabeca Positiva Causacdo | Realizadas a partir de um
diagndstico molecular planejamento de negdcios
(SARASVATHY, 2001)
Desenvolver Cabeca Positiva Causacdo | Realizadas a partir de um
nanosensores feitos planejamento de negdcios
dependendo da doenca (SARASVATHY, 2001)

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

Tabela 57 - Mapa cognitivo Classificagao de causagdo e efetuagdo da acdo “O Centro de
tecnologia ser a ponte entre a universidade e o mercado” do mapa cognitivo prospectivo do

entrevistado 13

Justificativas

Justificativa
na cabeca ou
cauda da
acao

Justificativa
positiva ou
negativa

Causacéo
ou
efetuacdo
com base
no tipo da
decisdo

Tipo da deciséo
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O Centro de Cauda Positiva Efetuacdo | Baseadas em recursos ja

tecnologia é um obtidos (REYMEN et al.,

centro que fomenta 2015)

novas tecnologias e

novos materiais com

foco de produto.

O Centro de Cauda Positiva Efetuacdo | Baseadas em recursos ja

tecnologia é um lugar obtidos (REYMEN et al.,

em potencial para que 2015)

seja estabelecido uma

rota de interacdo entre

a universidade e 0

mercado.

O Centro de Cauda Positiva Efetuacdo | Baseadas em recursos ja

tecnologia é um obtidos (REYMEN et al.,

centro 2015)

multidisciplinar.

Como a ponte com Cauda Negativa Efetuacdo | Usando infraestrutura e

mercado pode ser conhecimento disponiveis

feita ainda é confuso. no ambiente (REYMEN et
al., 2015)

Centro de tecnologia | Cauda Positiva Efetuacdo | Baseadas em recursos ja

esta muito ligado com obtidos (REYMEN et al.,

0 mercado. 2015)

Fazer um retorno para | Cauda Positiva Efetuagdo | Usando infraestrutura e

a sociedade é uma conhecimento disponiveis

grande demanda do no ambiente (REYMEN et

pais atualmente. al., 2015)

Universidade tem Cauda Positiva Efetuacdo | Usando infraestrutura e

todo potencial para conhecimento disponiveis

fazer uma ponte com no ambiente (REYMEN et

0 mercado. al., 2015)

Produzir ciéncia Cabeca Positiva Causacdo | Realizadas de forma a

aplicada no geral satisfazer necessidades
organizacionais (REYMEN
etal., 2015)

Produzir ciéncia Cabeca Positiva Causacdo | Realizadas de forma a

bésica satisfazer necessidades
organizacionais (REYMEN
etal., 2015)

Ter a possibilidade Cabeca Positiva Causacdo | Realizadas de forma a

desse produto sair da satisfazer necessidades

universidade organizacionais (REYMEN
et al., 2015)

Aumentar o portfélio | Cabeca Positiva Causacdo | Focadas na maximizacdo de

de prestacdo de
servicos do Centro de
tecnologia

retornos (SARASVATHY,
2001)
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Trazer recursos para 0
Centro de tecnologia

Cabeca

Positiva

Causacao

Focadas na maximizacgdo de
retornos (SARASVATHY,
2001)

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.
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APENDICE F: PADROES NAS ACOES DOS MAPAS COGNITIVOS

Tabela 58 - Padrfes nas a¢bes dos mapas cognitivos

Acéo

Mapeamento
retrospectivo ou
prospectivo

Nivel 1 de agrupamento

Nivel 2 de
agrupamento

Aumentar a captagdo de
projetos

Trazer novas empresas e
projetos para dentro do
Centro de tecnologia

Conseguir novos projetos

Prospectivo

Captacdo de projetos

Novas empresas e
projetos

Novos projetos

Ficou definido que as
pessoas que prospectaram
projetos teriam melhorias
da remuneracao.

Retrospectivo

Remuneracdo atrelada a
captacao de projetos

Captacéo de projetos

Criacédo do Centro de
tecnologia

Retrospectivo

Criacdo do Centro de
tecnologia

Criacdo do Centro de
tecnologia

Teve falta de
comunicacdo no Centro de
tecnologia.

Retrospectivo

Falta de comunicagao

Falta de comunicacéo

Avaliar ecotoxicologia
com plantas

Trazer para o Centro de
tecnologia um trabalho
mais focado na
sustentabilidade

Trabalhar o setor
agroindustrial

Comegar a atuar no setor
de agronegécio

Prospectivo

Avaliar ecotoxicologia

Foco em sustentabilidade

Foco no setor
agroindustrial

Foco nos projetos de uma
petrolifera

Participacdo nas propostas
sobre metal mecénico

Retrospectivo

Foco na petrolifera

Foco no metal mecanico

Foco em uma area
especifica

O Centro de tecnologia
da liberdade para
trabalhar.

Retrospectivo

Liberdade para trabalhar

Liberdade para trabalhar

Utilizar um marketing
mais forte no Centro de
tecnologia

Prospectivo

Marketing

Marketing

Implementar o prédio do
Centro de tecnologia

Mudanca para 0 novo
prédio

Retrospectivo

Implementar prédio

Mudanga prédio

Mudangca prédio
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Mudanca de prédio do
Centro de tecnologia

Fazer um novo
planejamento estratégico

Reestruturar a gestao e
posicao de cargos do
Centro de tecnologia

Propor melhorias para o
Centro de tecnologia

Prospectivo

Planejamento estratégico

Reestruturar cargos

Proposicao de algumas
mudangas no Centro de
tecnologia

Redirecionamento de
abordagem do setor
tecnoldgico

Retrospectivo

Proposicdo mudancas

Redirecionamento de
abordagem

Planejamento estratégico

Ter um produto do Centro
de tecnologia no mercado

Gerar um produto usando
de uma tecnologia do
Centro de tecnologia a
partir de uma Spinoff

Ter uma atuacdo mais
incisiva pro-produto no
Centro de tecnologia

O Centro de tecnologia
ser a ponte entre a
universidade e o mercado

Prospectivo

Trabalhei com o
desenvolvimento de filtros
utilizando garrafas PET.

Projeto de Covid com
nanosensores

Retrospectivo

Desenvolvimento de
produto

Licenciar produtos para
startups

Fazer uma startup de
sensores dar certo

Criar uma empresa para
explorar um produto
comercialmente...
pesquisa académica

Prospectivo

Desenvolvimento de
produto com uma startup

Producdo em larga escala
de nanotubo de carbono

Retrospectivo

Producéo de produto

Produto
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Adicéo no regimento do
Centro de tecnologia para
incluir a funcéo dos
supervisores e algumas
atribuicdes para eles

Compartilhar com os
supervisores a busca por
novos financiadores...
focar em uma sé empresa

Retrospectivo

Funcé&o supervisores

Supervisores

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.
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APENDICE G: PARAMETROS USADOS NA FRSCORE PARA CADA RESULTADO

#cna frscore analysis Fuzzy NEGT

MaxNEGT <- frscore(df,rat = ¢(0.95, 0.75, -0.1), allconcov=T, output="asf", normalize=F,
verbose=F, type="fs", ordering=list("NEGT"), strict=T, inus.only=T, maxstep = ¢(3,3,9))

#cna frscore analysis Fuzzy OPPC

MaxOPPC <- frscore(df,rat = ¢(0.95, 0.75, -0.05), allconcov=T, output="asf", normalize=F,
verbose=F, type="fs", ordering=list("OPPC"), strict=T, inus.only=T, maxstep = ¢(3,3,9))

#cna frscore analysis Fuzzy PPEC

MaxPPEC <- frscore(df,rat = ¢(0.95, 0.75, -0.1), allconcov=T, output="asf", normalize=F,
verbose=F, type="fs", ordering=list("PPEC"), strict=T, inus.only=T, maxstep = ¢(3,3,9))

#cna frscore analysis Fuzzy PRTH

MaxPRTH <- frscore(df,rat = ¢(0.95, 0.75, -0.05), allconcov=T, output="asf", normalize=F,
verbose=F, type="fs", ordering=list("PRTH"), strict=T, inus.only=T, maxstep = ¢(3,3,9))

#cna frscore analysis Fuzzy COMP

MaxCOMP <- frscore(df,rat = ¢(0.95, 0.75, -0.05), allconcov=T, output="asf", normalize=F,
verbose=F, type="fs", ordering=Ilist("COMP"), strict=T, inus.only=T, maxstep = ¢(3,3,9))

#cna frscore analysis Fuzzy OPPE

MaxOPPE <- frscore(df,rat = ¢(0.95, 0.75, -0.1), allconcov=T, output="asf", normalize=F,
verbose=F, type="fs", ordering=list("OPPE"), strict=T, inus.only=T, maxstep = ¢(3,3,9))

#cna frscore analysis Fuzzy Notcols NEGT

MaxNEGT <- frscore(df,rat = ¢(0.95, 0.75, -0.1), allconcov=T, notcols='"NEGT", output="asf",
normalize=F, verbose=F, type="fs", ordering=list("NEGT"), strict=T, inus.only=T, maxstep =
¢(3,3,9))

#cna frscore analysis Fuzzy Notcols OPPC

MaxOPPC <- frscore(df,rat = ¢(0.95, 0.75, -0.05), allconcov=T, notcols="OPPC', output="asf",
normalize=F, verbose=F, type="fs", ordering=list("OPPC"), strict=T, inus.only=T, maxstep =
c(3,3,9))

#cna frscore analysis Fuzzy Notcols PPEC

MaxPPEC <- frscore(df,rat = ¢(0.95, 0.75, -0.1), allconcov=T, notcols="PPEC’, output="asf",
normalize=F, verbose=F, type="fs", ordering=list("PPEC"), strict=T, inus.only=T, maxstep =
¢(3,3,9)

#cna frscore analysis Fuzzy Notcols PRTH
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MaxPRTH <- frscore(df,rat = ¢(0.95, 0.75, -0.05), allconcov=T, notcols="PRTH', output="asf",
normalize=F, verbose=F, type="fs", ordering=list("PRTH"), strict=T, inus.only=T, maxstep =
¢(3,3,9)

#cna frscore analysis Fuzzy Notcols COMP

MaxCOMP <- frscore(df,rat = ¢(0.95, 0.75, -0.05), allconcov=T, notcols="COMP", output="asf",
normalize=F, verbose=F, type="fs", ordering=list("COMP"), strict=T, inus.only=T, maxstep =
¢(3,3,9)

#cna frscore analysis Fuzzy Notcols OPPE

MaxOPPE <- frscore(df,rat = ¢(0.95, 0.75, -0.1), allconcov=T, notcols="OPPE', output="asf",
normalize=F, verbose=F, type="fs", ordering=list("OPPE"), strict=T, inus.only=T, maxstep =
¢(3,3,9))

#cna frscore analysis Crisp NEGT

MaxNEGT <- frscore(df,rat = c¢(1, 0.75, -0.01), allconcov=T, output="asf", normalize=F,
verbose=F, type="cs", ordering=list("NEGT"), strict=T, inus.only=T, maxstep = c(3,3,9))

#cna frscore analysis Crisp OPPC

MaxOPPC <- frscore(df,rat = ¢(1, 0.75, -0.01), allconcov=T, output="asf", normalize=F,
verbose=F, type="cs", ordering=list("OPPC"), strict=T, inus.only=T, maxstep = ¢(3,3,9))

#cna frscore analysis Crisp PPEC

MaxPPEC <- frscore(df,rat = ¢(1, 0.75, -0.01), allconcov=T, output="asf", normalize=F,
verbose=F, type="cs", ordering=list("PPEC"), strict=T, inus.only=T, maxstep = c(3,3,9))

#cna frscore analysis Crisp PRTH

MaxPRTH <- frscore(df,rat = ¢(1, 0.75, -0.01), allconcov=T, output="asf", normalize=F,
verbose=F, type="cs", ordering=list("PRTH"), strict=T, inus.only=T, maxstep = ¢(3,3,9))

#cna frscore analysis Crisp COMP

MaxCOMP <- frscore(df,rat = c(1, 0.75, -0.01), allconcov=T, output="asf", normalize=F,
verbose=F, type="cs", ordering=list("COMP"), strict=T, inus.only=T, maxstep = ¢(3,3,9))

#cna frscore analysis Crisp OPPE

MaxOPPE <- frscore(df,rat = ¢(1, 0.75, -0.01), allconcov=T, output="asf", normalize=F,
verbose=F, type="cs", ordering=list("OPPE"), strict=T, inus.only=T, maxstep = ¢(3,3,9))

#cna frscore analysis Crisp Notcols NEGT

MaxNEGT <- frscore(df,rat = ¢(1, 0.75, -0.01), allconcov=T, notcols='"NEGT", output="asf",
normalize=F, verbose=F, type="cs", ordering=list("NEGT"), strict=T, inus.only=T, maxstep =
¢(3,3,9)
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#cna frscore analysis Crisp Notcols OPPC

MaxOPPC <- frscore(df,rat = ¢(1, 0.75, -0.01), allconcov=T, notcols="OPPC', output="asf",
normalize=F, verbose=F, type="cs", ordering=list("OPPC"), strict=T, inus.only=T, maxstep =
¢(3,3,9))

#cna frscore analysis Crisp Notcols PPEC

MaxPPEC <- frscore(df,rat = ¢(1, 0.75, -0.01), allconcov=T, notcols="PPEC', output="asf",
normalize=F, verbose=F, type="cs", ordering=list("PPEC"), strict=T, inus.only=T, maxstep =
¢(3,3.9))

#cna frscore analysis Crisp Notcols PRTH

MaxPRTH <- frscore(df,rat = c(1, 0.75, -0.01), allconcov=T, notcols="PRTH', output="asf",
normalize=F, verbose=F, type="cs", ordering=list("PRTH"), strict=T, inus.only=T, maxstep =
¢(3,3,9)

#cna frscore analysis Crisp Notcols COMP

MaxCOMP <- frscore(df,rat = ¢(1, 0.75, -0.01), allconcov=T, notcols="COMP", output="asf",
normalize=F, verbose=F, type="cs", ordering=list("COMP"), strict=T, inus.only=T, maxstep =
¢(3,3,9))

#cna frscore analysis Crisp Notcols OPPE

MaxOPPE <- frscore(df,rat = c(1, 0.75, -0.01), allconcov=T, notcols="OPPE', output="asf",
normalize=F, verbose=F, type="cs", ordering=list("OPPE"), strict=T, inus.only=T, maxstep =
¢(3,3,9))



