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RESUMO

O uso dos recursos naturais além da capacidade de regeneracao
do planeta tem levado a humanidade a pensar em opdes para
garantir sua sobrevivéncia e o bem estar das geracdes futuras. O
desenvolvimento sustentavel, buscando um equilibrio entre as
dimensdes econdmica, social e ambiental surgiu como uma
orientagdo de como tratar este dilema, tornando-se uma
tendéncia mundial. Contudo, em contextos mais locais este
equilibrio constitui-se em desafio. Isto pode ser verificado, por
exemplo, nas micro e pequenas empresas, pois estas néo
possuem o suporte adequado para tratar desta questdo. Em um
cenario de acirrada competicdo onde se encontram estas
empresas, ndo estar de acordo com a tendéncia mundial
prejudica sua competitividade e sua sobrevivéncia. Neste
sentido, este trabalho busca verificar as alteragbes na cogni¢éo
do gestor e tomador de decisdo de uma micro e pequena
empresa quando confrontado com os principios do
desenvolvimento sustentavel. Deste modo, sado construidos dois
mapas cognitivos, sendo que durante a constru¢do do segundo
mapa, 0s guestionamentos abordam impactos ao meio ambiente
e sociedade, além de fatores econdmicos. Estes dois mapas séo
posteriormente comparados e analisados quanto a sua
modificacdo e aderéncia ao desenvolvimento sustentavel.
Acredita-se que exista uma pré-disposicdo para um
comportamento gerencial compativel com o desenvolvimento
sustentavel, que se encontra latente principalmente pela falta de
conhecimento, senso comum equivocado e pela propria
complexidade deste dominio do conhecimento. A partir da
andlise dos mapas pode-se verificar uma mudanga positiva
quanto a cognicdo do gestor, expressa em seu mapa cognitivo,
em relagdo & aderéncia ao desenvolvimento sustentavel. Levar o
desenvolvimento sustentavel ao gestor deste estudo se mostrou
uma tarefa acessivel e muito positiva. O gestor se mostrou
satisfeito com o resultado e as possibilidades de melhoria do
negoécio através da transformacdo de sua empresa em uma
empresa sustentavel. Contatos posteriores com o0 gestor
puderam confirmar uma real alteracdo em sua forma de pensar
sobre seu negdcio, e que, tanto seus funcionarios quanto clientes
estdo percebendo mudancas em sua postura sustentavel.



Palavras-chave: cognicdo; mapa cognitivo; desenvolvimento
sustentavel; MPE.



ABSTRACT

The use of natural resources beyond their capacity of
regeneration has led humanity to rethink basic choices to ensure
their survival and well-being of future generations. Sustainable
development toward a balance among the economic, social and
environmental dimensions emerged as a guideline of how to
tackle this subject that is becoming a worldwide trend. However,
in a more local context this balance is challenging. For instance,
this can be verified in micro and small enterprises, once they do
not have adequate support to address this issue. In a scenario of
strong competition companies do not follow the global trend may
be their competitiveness and survival under risk. Thus, this work
aims to examine the changes in cognition of the manager and
decision maker of a micro and small business when confronted
with the principles of sustainable development. In this way, two
cognitive maps are built. During the construction of the second
map, questions have addressed impacts to the environment and
society as well as economic factors. These two maps are so
compared and analyzed for modification and adherence to
sustainable development. It is believed that there is a
predisposition for a consistent management behavior with
sustainable development, which lies latent due to the lack of
knowledge, mistaken common sense and by the complexity of
this field of knowledge. From the analysis of the maps can be
verified a positive change in the manager cognition which is
expressed in your cognitive map and is adherent to sustainable
development. Bring the development sustainable to the main
stakeholder involved in this study showed an accessible and very
positive task. The manager demonstrated satisfaction with the
results and the possibilities to promote its business toward a
sustainable company. Contact with the manager has being
maintained and it is possible to verify a real transition in its form
of thinking about your business. Also, as much your employees
as customers are realizing changes in your sustainable posture.

Keywords: Cognition; Cognitive Map; Sustainable development;
SME.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo sera feita uma breve apresentacdo do
problema estudado, assim como seus obijetivos, justificativa,
aderéncia ao programa do PPEGC e limitacdes.

1.1 CONTEXTO

Preocupacdes ambientais, sociais e econbmicas fazem
parte da humanidade desde tempos antigos, mas eram vistas de
uma forma desagregada, sendo cada uma tratada isoladamente,
ndo se importando ou mesmo sacrificando umas as outras para
obtencdo de ganhos dentro dos dominios de seus interesses.
Essa ainda era a forma de agir estabelecida e aceita como
adequada até recentemente (CONSTANZA, 1991).

Apenas trés décadas atras, em 1980, foram estabelecidas
pelo Banco Mundial e encabecado pelos EUA e pelo Reino Unido
as bases para o0 a World Trading Organization (Organizacdo de
Negdcios Mundial), que promovia total enfoque no comércio e no
crescimento econdmico. Além disso, reforcava a visdo de
comércio global e livre mercado como forma de se obter uma
melhor condigéo social para a humanidade.

Essa visdo de desenvolvimento mundial com foco
econbmico, como base para a melhoria da sociedade, se
mostrou desastrosa, segundo Blewitt (2008). As consequéncias
disso foram especialmente sentidas nos paises em
desenvolvimento, pois seus mercados foram invadidos por
multinacionais e suas reservas de recursos depredadas de forma
ostensiva. A premissa da obtencdo de ganhos econdbmicos como
forma de melhoria social se mostrou vélida apenas para aqueles
por tras das grandes multinacionais e de seus paises. Aqueles
menos industrializados e alvos da exploracao sofreram pesados
danos em suas economias, sociedade e, especialmente,
ambientais irreparaveis (ROGERS; JALAL; BOYD, 2008).

Organizacdes com preocupac¢des ambientais como o
Green Peace passaram a questionar essa visdo de
desenvolvimento. Passaram a apresentar dados quanto aos
danos ambientais causados por essa iniciativa em diversos
pontos do planeta e de como guiava a humanidade em um curso
de acao que levaria a um desastre ambiental de escalas globais.
Essas preocupacfes levaram as Nacdes Unidas a trabalhar no
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Brundtland Report (WCED, 1987), publicado e também
conhecido pelo artigo Our Common Future (Nosso Futuro
Comum), em que se buscou a nocdo de equilibrio entre
desenvolvimento econémico e social sem prejuizo, ou mesmo
obtendo ganho, ao meio ambiente e assim se cunhou a ideia de
desenvolvimento sustentavel. Esse documento solidificou e
difundiu a definicdo moderna de desenvolvimento sustentavel,
em que o desenvolvimento social e econémico se torna
intimamente ligado com 0 meio ambiente. Pois 0 meio ambiente
é onde vivemos e o desenvolvimento é a busca por melhorias
das nossas condi¢cdes de vida; dessa forma, os dois conceitos
séo inseparaveis (WCED, 1987).

Em 1988, com a promulgacao da Constituicdo Brasileira, o
artigo 225 ja tratava do desenvolvimento sustentavel, dizendo
que

[...] todos tém direito a um meio ambiente
ecologicamente equilibrado, bem de uso

comum do povo e essencial a sadia
qualidade de vida, impondo-se ao Poder
Publico e a coletividade o dever de defendé-
lo e preserva-lo para as presentes e futuras
geracgOes. (BRASIL, 1988)

Em 1992, o desenvolvimento sustentavel teve seu grande
impulso na Conferéncia das Nacdes Unidas sobre Meio
Ambiente e Desenvolvimento realizada no Rio de Janeiro. Nessa
Conferéncia foram tratadas especialmente a necessidade e a
forma de se pensar em informacdes para a tomada de decisfes
dentro da visdo de desenvolvimento sustentavel. Sendo assinada
pelo Brasil e tendo em seu principio 4 a diretriz para o
desenvolvimento sustentavel, afirma que, para alcancar o
desenvolvimento sustentavel, a protecdo ambiental constituira
parte integrante do processo de desenvolvimento e ndo pode ser
considerada isoladamente desse (EARTH SUMMIT, 1992).

Na realidade brasileira, segundo Milaré (2007), o
desenvolvimento sustentavel deve assumir a caracteristica de
ser um desequilibrio positivo, em que saimos da harmonia
estética entre as trés dimensfes, sem ganhos para nehuma, em
busca do conflito de contrapartidas com resultados positivos para
todas. Dessa forma, orientando nossas agdes na obtencdo de
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resultados que possam ndo apenas garantir a sobrevivéncia,
mas conquistar condicbes ainda melhores para as futuras
geracOes brasileiras, obtendo ganhos ambientais que se refletem
em bem-estar e ganhos econémicos.

Essa visdo de preservagdo como fonte de bem-estar social
se difundiu rapidamente pela populagdo mundial e brasileira. Isso
causou uma alteracdo cultural quanto ao consumo e forcou as
empresas, que ja conviviam em um cenario de grande
competicdo, em que o preco e a qualidade ja ndo eram os Unicos
critérios de diferenciacdo pelo consumidor, a incluir a
sustentabilidade como parte de sua estratégia para obter um
importante diferencial competitivo (SAMPAIO; THOMAS, 2012).
Tanto no Brasil quanto no mundo, aumenta o desejo de escolha
dos consumidores por empresas que ajam de forma sustentavel
e responsavel (ANDREAS et al., 2011). De acordo com Medeiros
(2004), o consumidor mais atento passa a perceber a relagédo
entre habitos de consumo e problemas ambientais e entende que
deve direcionar suas escolhas para promover o desenvolvimento
sustentavel. O comportamento das empresas e do proprio
consumidor passa a ser ponto importante em suas escolhas de
consumo. A transparéncia das empresas quanto as suas proprias
acles passa a ser a ferramenta principal do consumidor
consciente. As empresas agora devem investir nas relagdes com
todos o0s seus interessados (stakeholders), sejam clientes,
fornecedores, empregados, parceiros e colaboradores, assim
como a comunidade na qual atua, governo e a sociedade em
geral. Desse modo, determinada empresa pode ser identificada
como uma empresa com um diferencial competitivo, por ser
possuidora de responsabilidade social empresarial (ANDREAS et
al., 2011).

A necessidade de diferenciacdo por meio da aderéncia ao
desenvolvimento sustentavel se faz presente tanto nas grandes
guanto nas micro e pequenas empresas. Nas primeiras, por
possuirem maior visibilidade para um maior nimero de pessoas,
afetando de forma abrangente uma maior por¢do da sociedade.
J& nas micro e pequenas empresas, a proximidade e a insercao
com suas comunidades as tornan naturalmente mais
transparentes e mais diretamente cobradas quanto as suas
acoes (LEONE, 1999).

Em 2000, as micro e pequenas empresas (MPES) ja eram
de grande importancia no cenario brasileiro, a comecar pela sua
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gquantidade, que chegava a 98% das 3,5 milhées de empresas do
pais (IBGE, 2000). Destacavam-se ainda pela sua fun¢éo social
como geradoras de empregos, que na época eram de 35 milhdes
de pessoas empregadas e sob sua influéncia, o que equivalia a
59% das pessoas ocupadas no Brasil (Tabela 1).

Tabela 1 — Empregos gerados por MPEs

2000 2008
% de MPEs 98% 99%
Empregos gerados | 35 milhdes 56,4 milhdes

Fonte: IBGE, 2008.

Dados mais recentes apontam uma influéncia ainda maior
das MPEs (IBGE, 2008), representando 60% dos 94 milhfes de
empregos e agora sao 99% dos 6 milhGes de estabelecimentos
formais do pais (Tabela 2).

Tabela 2 — Importancia das MPEs na economia brasileira

As MPEs no Brasil O que isso representa

20% do PIB R$ 700 bilhées

99% das empresas 5,7 milhdes de MPEs

60% dos empregos 56,4 milhdes de empregos

Fonte: IBGE, 2008.

A tendéncia é de um crescimento ainda mais significativo
em 2012, chegando a uma média de uma empresa para cada 24
pessoas (BRASIL, 2010). Nesse sentido, as MPEs tornam-se
elementos fundamentais para promover 0 crescimento
econdmico e, o mais importante, melhorar as condi¢cdes de vida
da populacdo. As MPEs sdo especiais por serem capazes de
dinamizar a economia dos municipios e bairros de grandes
metropoles, pois sdo elas que captam a mao de obra de jovens e
profissionais acima de 40 anos que possuem maior dificuldade
de entrada no mercado. Tal caracteristica faz com que elas
tenham grande importancia social por propiciarem uma alta
capilaridade em seus negécios.

Um dos grandes desafios hoje para as MPEs é a
conciliagdo do crescimento econbémico com o meio ambiente.
Sendo as MPEs ancoras econdmicas e sociais do pais (BRASIL,
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2010), também devem ser referéncias quanto ao relacionamento
com o meio ambiente, em que a producdo deve andar junto com
a preservacao ambiental. Por isso o SEBRAE cria cada vez mais
projetos em prol da sustentabilidade empresarial, tendo ja
executado mais de 5,6 mil visitas técnicas nesse sentido, tanto
nacionais quanto internacionais, o que trouxe reducdo de uso de
recursos como agua e energia em mais de 50% das empresas
(SEBRAE, 2013). Ainda segundo o SEBRAE, essas empresas
estdo preocupadas em produzir bens e servicos com
responsabilidade social e ambiental, ndo apenas por
preocupacdes quanto ao mercado, mas porque, por estarem tao
inseridas na comunidade, sdo impactadas e sensibilizadas mais
diretamente por resultados socioambientais tanto positivos
guanto negativos em suas areas de atuacao.

1.2 DEFINICAO DO PROBLEMA

O desenvolvimento sustentdvel vem crescendo e se
impondo como uma tendéncia inquestionavel. Isso acontece a
medida que aumenta a percepcao mundial de que chegamos ao
limite da capacidade do planeta de suportar nossas atividades, e,
assim, nossa sobrevivéncia esta em risco (BLEWITT, 2008).
Passamos a ter, obrigatoriamente, a consciéncia de que as
decisdes feitas com base em critérios locais, estreitos e para
curtos espacos de tempo podem produzir resultados globais
desastrosos ao longo do tempo. Assim como passamos a
entender que os modelos sob os quais tracamos nossas acoes,
com bases econdmicas e ambientais, ndo sdo suficientes para
lidar com a realidade atual e perspectivas futuras (CONSTANZA,
1991; WCED, 1987).

A sustentabilidade passou a ser um foco de atencdo da
populacéo, do Estado e de empresas como uma melhor forma de
relacionamento com o meio ambiente, com a sociedade e com as
necessidades econdmicas. Constanza (1991) comenta que
gestores devem levar a sustentabilidade em consideracéo
quando tomam suas decisfes para ndo correr o risco de guiar
suas organizacdes em direcbes que se opdem ao interesse da
sociedade, assim como das exigéncias da legislacdo ambiental
nacional e mundial.

O desenvolvimento da humanidade deve continuar, e a
nossa necessidade como espécie de se desenvolver deve ser
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respeitada e entendida. Mas também deve ser entendido que
esse desenvolvimento deve ser feito de forma sustentavel,
respeitando os limites do planeta e da prépria sociedade que o
busca. Sendo assim, o desenvolvimento sustentavel deixa de ser
uma opcao e se torna imperativo, diz Blewitt (2008). Para que a
sustentabilidade faca parte do nosso dia a dia, € necessario o
aprendizado pela sociedade, cooperacdo e experimentacao
social na modelagem de novas ideias, projetos e acdes. Nao
existe mais um questionamento sobre ser ou ndo ser sustentavel,
mas sim de como podemos ser sustentaveis. S80 necessarias
acOes sustentaveis, decisbes com preocupacfes quanto a
sustentabilidade; e, dessa forma, € necessario que gestores
tenham em sua mente o desenvolvimento sustentavel como
norte em suas decisdes.

A preocupagdo e o0s conceitos do desenvolvimento
sustentavel devem estar presentes no raciocinio do gestor, ou
seja, devem fazer parte do seu processo cognitivo. E a partir de
sua cognicdo que se formara a complexa cadeia de preferéncias
que o guiard em suas decisdes (ROY, 1996); e, a medida que a
preocupacdo com a sustentabilidade e o desenvolvimento
sustentavel estejam presentes na cognicdo do gestor, suas
decisdes serdo mais e mais adequadas a esse novo cenario
mundial.

Em micro e pequenas empresas (MPESs), o papel do gestor
como tomador de decisdo é ainda mais impactante, normalmente
sua decisao é centralizada, pois esse é o administrador, tomador
de deciséo, empreendedor, proprietario da empresa e, por muitas
vezes, aguele que transita entre operacional, tatico e estratégico
(LEONE, 1999). Essa realidade difere dos gestores e tomadores
de decis@do em grandes empresas, que possuem colaboradores
ou consultores, especialistas em sustentabilidade e
desenvolvimento sustentavel para orienta-los em suas decis@es,
além de dificilmente tomarem decisdes centralizadas (ENSSLIN;
NETO; NORONHA, 2001).

Em MPEs, as preferéncias pessoais dos gestores acabam
por se mesclar com as suas preferéncias empresariais. Os
conhecimentos que esses aplicam em seus raciocinios
empresariais ndo sao conhecimentos formais, explica Leone
(1999), mas resultantes de seus conhecimentos informais obtidos
no dia a dia, na convivéncia com outras pessoas e nos meios de
informacdo comuns a todos.
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Em um dominio de alta complexidade como a
sustentabilidade, esse senso comum do gestor de uma MPE se
mostra, costumeiramente, equivocado (BLEWITT, 2008), dando
ao gestor das MPEs uma nocdo errada do que € o
desenvolvimento sustentavel, o que vem a afasta-lo da deciséo
correta, seja por uma pratica errada observada ou devido a
dificuldade de entendimento e ndo concordancia sobre ele.

A falta de conhecimento, segundo Charbel José Chiappetta
Jabbour e José Antonio Puppim-de-Oliveira (2012), e
aconselhamento adequado sobre as praticas do desenvolvimento
sustentavel leva o gestor de MPEs ao entendimento de que ser
sustentavel possui apenas impactos econdmicos negativos e
que, por ser pequeno e ainda lutando pela sobrevivéncia, a
pratica de acbes sustentaveis levaria a um colapso econémico e
faléncia da empresa. Para ele, a aderéncia a praticas quanto ao
desenvolvimento  sustentavel traria a insustentabilidade
econbmica da empresa (EKINS, 2000), o que se contrap8e aos
principios do desenvolvimento sustentavel (WCED, 1987).

Tanto a criagdo de empregos e desenvolvimento local e
regional, quanto, e talvez ainda mais importante para o tema, a
influéncia e a capacidade de coesdo social das MPEs
(FIGUEIREDO, 2001), temos nas MPEs uma grande forca de
acdo direta e formacdo de opinido sobre a questdo do
desenvolvimento sustentavel. Cabe entdo a preocupacdo de se
essas empresas estdo absorvendo, praticando e replicando
conceitos, por meio de ac¢des ou opinides, que sdo realmente
aderentes as praticas do desenvolvimento sustentavel
(MONTIBELLER, 2006).

Este trabalho busca verificar 0 entendimento e o raciocinio
de um gestor de MPEs quanto ao desenvolvimento sustentavel
aplicado ao seu neg6cio, assim como a alteracdo de seu
raciocinio, uma vez que preocupacbes e conceitos corretos
guanto ao desenvolvimento  sustentavel |hes  sejam
apresentados.

Para tal, utilizar-se-4 o mapa cognitivo, tanto para o
mapeamento do raciocinio e a analise da transformacao da
cognicdo, quanto como ferramenta com a qual se apoia e guia o
gestor nos relacionamentos causais das contrapartidas entre
conceitos econdmicos, sociais e ambientais, levando a decistes
mais adequadas dentro do desenvolvimento sustentavel
(LAUKKANEN, 1990).



22

13

PRESSUPOSTOS

Considerando a problemética discutida, os seguintes

pressupostos do trabalho sdo apresentados.

A complexidade do que é sustentabilidade e
desenvolvimento sustentavel faz com que o0 seu
entendimento e a sua pratica ndo sejam triviais. Muitos
se aventuram no desenvolvimento sustentdvel com
pouco entendimento do que ele realmente trata
(BLEWITT, 2008).

Algumas pessoas possuem um conhecimento profundo
em algumas das areas ou dimensdes da
sustentabilidade, mas pouco ou nenhum conhecimento
das outras dimensdes e dos relacionamentos entre elas.
Outras pessoas possuem um conhecimento genérico,
mas fazem confusdo quanto aos conceitos especificos.
Podendo estar desenvolvendo praticas que nem parecem
adequadas para o todo, mas perdem sua validade
quando vistas dentro de suas especificidades, pois deve-
se ver 0 sistema de maneira geral, mas sem negligenciar
as necessidades especificas de cada uma das
dimensdes (CONSTANZA, 1991).

Para ilustrar a complexidade do que é o desenvolvimento
sustentavel, Blewitt (2008) faz uma analogia com um
caleidoscopio composto de diferentes formas, cores e
padrdes que se alteram constantemente a medida que
nés e nosso angulo de visdo nos movemos.
Sustentabilidade é um sistema complexo de
contrapartidas em diferentes dimensbes do interesse
humano; assim, adotar o desenvolvimento sustentavel
exige a solucdo de problemas complexos que fogem do
escopo normal das pessoas e que precisa de alguma
orientacao, utilizacdo de frameworks e método para sua
solucéo.

Os gestores de micro e peguenas empresas nao
possuem o suporte por parte de cursos, sistemas e
especialistas a disposicdo para guia-los nos complexos
caminhos do desenvolvimento sustentavel. Gestores de
MPEs se baseiam muito em seu know-how e praticam



23

acles baseadas em suas decisdes centralizadas, suas
preferéncias, intuicdo e percepg¢do, muitas vezes
oriundas de conhecimentos informais recuperados no dia
a dia (LEONE, 1999). Esses gestores percebem o0s
beneficios inerentes da pratica do desenvolvimento
sustentavel e possuem orgulho de seus esforcos nesse
sentido, ndo apenas pela busca da melhoria econémica
de seus negécios. Mas, pela contribuicdo social de suas
acOes sustentaveis, possuem grande desejo e insistem
da forma que podem e percebem como valida em
praticas buscando o desenvolvimento sustentavel.
Apesar de essas praticas poderem atingir os efeitos
desejados, de uma forma geral, contribuem para a
confusdo tanto dos atores quando dos agidos, pois o
relacionamento causal das acles permanece
desconhecido, tanto resultados positivos quanto
negativos sao conquistados sem que a verdadeira razéo
do sucesso ou do fracasso seja plenamente
compreendida (ANDREAS et al., 2011).

1.4 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral do trabalho consiste em analisar a

alteracdo do mapa cognitivo do gestor e tomador de decisdo de
uma MPE ao ser interpelado quanto a preocupacfes com a
sustentabilidade e o desenvolvimento sustentavel.

15

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Para atingir o objetivo geral, sdo estabelecidos os

seguintes objetivos especificos:

desenvolver o mapa cognitivo de um gestor de MPE;
analisar o mapa cognitivo quanto a preocupagfes com o
desenvolvimento sustentavel;

desenvolver um segundo mapa cognitivo, interpelando o
gestor com preocupagfes quanto ao desenvolvimento
sustentavel;

analisar o novo mapa cognitivo obtido; e

comparar os dois resultados para determinar a evolucao
dentro do desenvolvimento sustentavel.
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1.6 JUSTIFICATIVA

Desenvolvimento  sustentavel, entendido como um
problema complexo, vem sendo abordado de forma empirica por
gestores das MPEs que possuem pouco ou nenhum
conhecimento formal sobre o tema, mas com um grande desejo
de levar seus negécios de uma forma sustentavel. Decidem e
agem baseados quase que puramente em sua intuicdo e
fragmentos de conhecimentos obtidos do senso comum, sem o
suporte adequado, esperando obter o desenvolvimento
sustentavel, mas com grande incerteza quanto ao resultado de
suas agbes (SEBRAE, 2012).

Essa situacdo pode levar a resultados contrarios ao
desejados, frustragcdo e difundir para outros gestores de MPEs e
para a comunidade, que compartilham do conhecimento informal,
indicagbes e percepgdes incorretas em relagcdo tanto as acdes
gquanto aos resultados.

Esse problema se agrava quando visto dentro da realidade
de que 99% das empresas no Brasil atualmente sdo MPEs, com
grande influéncia econémica e social que elas possuem por meio
de suas ramificacBes dentro das comunidades e dos mercados
(BRASIL, 2010).

Somado a  dificuldade de entendimento de
sustentabilidade, temos a propria natureza e entendimento
comum de empresa como uma barreira para a obtencdo do
desenvolvimento sustentavel, pois, conforme Martins (2008)
afirma, a principal caracteristica da empresa é o econémico e o
lucro é a sua forma mais basica de preocupacgédo, pois sem 0
lucro a empresa morre e deixa de ser viavel.

O contexto das empresas, especialmente as MPEs, é uma
grande barreira para se levar o desenvolvimento sustentavel para
um empresario, o que torna a modificacdo de seu processo
cognitivo, para incluir o desenvolvimento sustentavel, um desafio.
Pois o empresario deve obter o entendimento de que o lucro é
um meio, e ndo um fim para conquistar objetivos empresariais e
que esses devem ser, em sua esséncia, prestar um servico ou
oferecer um produto demandado pela sociedade. Dessa forma,
objetivos empresarias devem ser vistos como objetivos sociais, e
0 lucro como resultado natural do atendimento aos anseios da
sociedade para sua melhoria e bem-estar (FIGUEIREDO, 2001).
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Sendo as MPEs de grande expresséo social e econdmica,
faz-se necessario buscar meios de orientar suas agbes voltadas
ao desenvolvimento sustentavel (SEBRAE, 2012). Além disso,
desenvolvimento sustentavel positivo é desejavel e a aderéncia
das MPEs se faz requerida, tanto pelos impactos ambientais,
sociais e econdmicos de suas atividades, quanto pela propria
sobrevivéncia da empresa através de sua adequac¢do a uma
postura sustentavel que se torna mandatéria nos mais diversos
niveis de atuacéo.

Por ser a gestédo e a tomada de decisdo nas MPEs em sua
maior parte centralizadas, a alteracdo do mapa cognitivo do
gestor e proprietario da empresa acarretara em mudancas
significativas em curto espaco de tempo. Dessa forma, ao se
estudarem as formas de alteracdo da cognicdo do gestor e
tomador de decisdo das MPEs, estuda-se também a forma de se
incluirem as MPEs no desenvolvimento sustentavel.

1.7 ADERENCIA AO PROGRAMA DO PPEGC

Esta dissertacdo tem aderéncia ao Programa de PoOs-
Graduacdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento da
Universidade Federal de Santa Catarina, sendo em si um estudo
interdisciplinar, pois envolve a gestdo do conhecimento, a
sustentabilidade e a cognicdo de um gestor quanto ao seu
negocio. Este trabalho trata do conhecimento de um gestor de
empresa, pela sua explicitacdo, analise e modificacéo.

Também é um estudo que oferece a Engenharia do
Conhecimento demandas para um sistema baseado em
conhecimento de andlise de contrapartidas quanto a indicadores
de sustentabilidade. Tal sistema teria sido de grande auxilio no
desenvolvimento deste estudo de caso. Possui ainda espaco
para a contribuicdo da Midia do Conhecimento, no que se refere
a melhor forma de apresentacao dos resultados, ao mapeamento
dos relacionamentos e dos ganhos positivos e negativos nas
dimensdes tripé da sustentabilidade, as dimensdes econdmica,
social e ambiental.

Até o momento ndo se constatou na area da gestdo do
conhecimento um estudo sobre os impactos da introducdo de
preocupacdes quanto ao desenvolvimento sustentavel no
processo cognitivo de um gestor de MPEs, nem estudos de
algum método para se proceder com a introducdo das referidas
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preocupacdes no processo cognitivo e decisorio do gestor das
MPEs.

Uma empresa preocupada em agir conforme o
desenvolvimento sustentavel deve manter suas acdes
transparentes. Para isso, deve disponibilizar informagfes
adequadas, tanto no contetdo quanto na forma, tanto interna
quanto externamente, atingindo todos os seus stakeholders.
Assim, a gestdo do conhecimento passa a ser a principal
ferramenta para que a empresa seja reconhecida como
sustentavel e colha os frutos dessa diferenciacdo no mercado
(MEDEIRQS, 2004).

1.8 LIMITACOES DO TRABALHO

Como declarado anteriormente, este trabalho objetiva a
andlise da mudanca do mapa cognitivo de um gestor em uma
MPE (micro e pequena empresa) a medida que ele for
questionado e exposto a preocupacdes quanto ao
desenvolvimento sustentavel de sua empresa, por meio de
entrevistas em um estudo de caso, usando o mapa cognitivo
como ferramenta (LAUKKANEN, 1990). Dessa forma, existem
limitacGes a serem observadas:

e este trabalho trata apenas de uma MPE, ele pode e
deveria ser posteriormente aplicado em outras MPEs
para validacao;

e 0 estudo é feito sobre uma empresa de porte micro ou
pequeno. O resultado da aplicagdo deste mesmo estudo
em empresas de maior porte pode ser viavel e também é
interessante para trabalhos posteriores, mas néo € parte
deste estudo;

e devido ao desconhecimento ou a confusdo do gestor da
MPE quanto ao desenvolvimento sustentavel, o
guestionamento nesse sentido ndo pode ser
aprofundado;

e 0 estudo é sobre a modificacdo da cognicao do gestor em
direcdo ao desenvolvimento sustentavel, e ndo a
completa alteragcdo ou a precisdo dos conceitos
apresentados por ele nesse dominio;

e durante este trabalho, decisdo, apoio a decisdo e
processo decisério sdo citados, pois € por meio da
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cognicdo que decisbes sdao tomadas e 0 mapa cognitivo,
€ uma ferramenta muito utilizada para esses estudos.
Entretanto, este trabalho visa a obtencdo do mapa
cognitivo sem se estender quanto ao estudo e a pratica
de metodologias de tomada e apoio a deciséo;

0s resultados apresentados, especialmente quanto ao
mapeamento, sdo por muitas vezes fragmentados e
sofrem variagbes durante o trabalho. Isso ocorre em
parte por ainda ser um trabalho em andamento, sendo a
construcdo do mapa cognitivo um processo continuo,
sem um fim determinado. Mas conteldos também séo
omitidos por conterem informacBes estratégicas da
empresa objeto do estudo e sobre as quais foi requisitado
guardar certo sigilo; e

pela grande extensdo dos mapas cognitivos e por este
estudo tratar da andlise da alteracdo desses mapas, eles
serdo apresentados e estudados em partes ou ‘ramos’
mais interessantes para comparacgao.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 CONHECIMENTO

O conhecimento sempre foi algo importante para a
humanidade; foi por meio dele que nossa espécie se diferenciou,
pdéde se desenvolver e fazer uso da tecnologia como algo
agregado a praticamente todas as nossas atividades do dia a dia
e que nos da uma grande vantagem sobre todas as outras
espécies do planeta.

O valor do conhecimento durante a histéria da humanidade
sempre existiu, mas como parte do individuo. Com o passar do
tempo e com o aprimoramento dos meios de armazenamento e
compartilhamento do conhecimento como a escrita, 0
conhecimento comecou sua lenta jornada para se tornar um ativo
de alto valor e separado do individuo (FIALHO; SANTOS;
MACEDO, 2006). Essa jornada vem se acelerando a medida que
0s meios de comunicacdo e a informatica também se
desenvolvem constantemente.

Desde a sociedade agricola de 30 mil anos atras que o
conhecimento passou a alterar a sociedade. Segundo Santos
(2012), a Revolucao Industrial de 200 anos atras foi outro marco
que, por meio da tecnologia oriunda do conhecimento, nos
projetou para um outro nivel de sociedade e controle de nosso
ambiente.

Apenas hd seis décadas, com a invencdo e constantes
evolucdes dos computadores, passamos a dominar a informacéao
e a partir dela nos tornarmos sociedade da informac&o. Mas hoje
entendemos que 0 uso que se faz da informacao € ainda mais
importante que a informagdo em si e partimos para uma nova
sociedade, de acordo com a Figura 1.
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Sociedade do

conhecimento Atual Expriencias

Sociedade da

informagéo 40 anos atras Servigos

Progressdo Progressdo do
da sociedade valor econémico

Sociedade industrial , Produtos
200 anos atras

30.000 anos atras

Sociedade agricola Commodities

Figura 1 — Progresséo da sociedade do conhecimento
Fonte: SANTOS, 2012.

Estamos entrando em uma nova era para a sociedade
mundial, uma era baseada em conhecimento em que nos
tornamos sociedade do conhecimento (DRUCKER, 1998) e nao
mais sociedade industrial, como fomos no passado. Nessa nova
sociedade o0s recursos nao serdo mais materiais, mas
intelectuais.

Conhecimento é algo que faz parte do que somos, é
inerente ao ser humano e combina nosso pensar e fazer na
forma de cognicdo e habilidades (PROBST, 2002). Por meio do
conhecimento, vencemos os desafios diarios pela resolucdo de
problemas, sejam esses basicos ou complexos e que s&o
construidos pelos individuos a medida que interagem uns com 0s
outros e com o meio.

Para Sveiby (1998), conhecimento esta na acao e na
capacidade de agir, transferir e converter conhecimento na
criacdo de valor. Para a sua existéncia plena, é necessario que
ele seja apresentado na forma de conhecimento explicito,
habilidade, experiéncia e julgamento de valor. Nonaka e
Takeuchi (1997) definem o conhecimento como uma crenca que
se justifica por meio do comprometimento a ela, e esse
comprometimento vem agir perante esse conhecimento,
acreditando ser a melhor forma de acdo para determinada
situacéo.
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Muitas sdo as definicbes de conhecimento apresentadas
nas Ultimas décadas:

e Polanyl (1967): o conhecimento humano possui a
premissa de que “nds podemos conhecer mais do que
somos capazes de expressar’;

e Argyris (1964): o conhecimento é construido basicamente
através da acéo e influencia e transforma a acéo;

e Nonaka e Takeuchi (1997): o conhecimento é um
conjunto de crenca justificada;

e Maturana e Varela (2007): o conhecimento consiste
numa construgdo continua e € resultante da interacdo
entre o homem e o mundo; e

e Sveiby (1998): o conhecimento consiste numa construcéo
continua e é resultante da interacdo entre o homem e o
mundo, e sua definicdo é algo amplo e ndo existe uma
palavra que seja aceita de modo geral.

Existe, praticamente, um consenso quanto a existéncia do
conhecimento apenas como algo colocado em pratica, o que se
difere das informa¢des que guardamos em nossas mentes ou em
livros, por exemplo. Existe uma distingdo entre dado, informacéo
e conhecimento, sendo essa diferenca muito discreta, mas
também indispensavel para a compreensao do que é o
conhecimento e de como podemos percebé-lo (BHATT, 2001).

Para Bhatt (2001), qualquer fato novo ou novo ‘input’ € um
dado, conjuntos de dados sdo apenas conjuntos de dados e néao
possuem nenhum valor informativo enquanto ndo forem
organizados de alguma forma. Neste momento em que os dados
sdo organizados, eles passam a informacfes que possuem a
capacidade de nos informar sobre algo, que possuem uma base
de onde podemos extrair algum sentido, algo significante para
nés. Esse sentido atribuido a informacdo permite sua
transformacdo em conhecimento e, dessa forma, sem ser
atribuido um sentido & informacéo, ela se mantém informacéo. O
que pode ser visto na Figura 2.

DADO ——organizado-—p> INFORMACAO ——Com sentido—» CONHECIMENTO

Figura 2 — Dado, informac&o e conhecimento
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Dessa forma, a relacdo entre dado, informacdo e
conhecimento € recursiva e depende de organizacdo e
intepretacao:

e aorganizacdo do dado o torna informacéo; e
e 0 sentido ou interpretacdo sobre a informagdo o torna

conhecimento.

Sobre isso, Bhatt (2001) completa que o conhecimento
depende do usuario, depende da interpretacéo e de perspectivas
desse, e, assim sendo, € dependente do contexto ou ambiente
onde o usuario se encontra e da forma particular como esse
usuario interage com o seu meio. Sendo assim, conhecimento é
algo pessoal, uma vez que o conhecimento € a informacéo
enriquecida pela cognicdo do usuario e que deve ser posto em
uso em agdes ou compartilhado com seus pares para obter ainda
maior valor.

O conhecimento, segundo Probst (2002), se define por ser
um conjunto que inclui cognicdo e habilidades, o que Sveiby
(1998) explica e detalha como conhecimento tacito e explicito. O
conhecimento explicito é adquirido pela educacdo formal e pode
ser facilmente armazenado fora do ser humano e transferido de
forma indireta. O conhecimento tacito, ou também chamado de
conhecimento préatico, das habilidades é fruto da experiéncia e
experimentacdo do individuo e pode ser influenciado pelo
conhecimento  explicito, mas possui uma existéncia
independente, sendo um conhecimento muito pessoal, de dificil
explicitacdo e transferéncia, mesmo quando feita de individuo
para individuo, pois exige treino, préatica e repeticao.

Ao passar dos anos, diferentes autores definiram o
conhecimento quanto aos seus tipos, com pequenas variacoes,
mas sempre mantendo uma linha central aderente a existéncia
do conhecimento tacito e explicito. No Quadro 1 a seguir pode-se
ver essa convergéncia, mesmo que parcial, do conhecimento
para esses dois tipos basicos:
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Autor Tipos de conhecimento
i tacito
Polanyi (1966) explicito
privado
Boisot (1995) pliblico
pessoal
SENS0 COMUm

embraine - conhecimento pessoal
embodied — conhecimento incorporado
Blackler (1995), encilfured - conhecimento cultural
embedded - conhecimento embutido
encoded - conhecimento codificado

explicito
. implicito
Spender (1998 T
pender ( ] individual
coletivo
Nonaka e Takeuchi tacito
(1999) explicito
. ) codificaveis
Lastres e Albagli (1999) ticitos

know-whar
know-why
know-how
know-who

Lundwvall {2000)

S tacito
Capra (2002) explicito
Davenport e Prusak tacito
{2003) explicito
Sabbag (2007) propositivo

= competente
tacito
Choo (2010) explicito
cultural

Quadro 1 — Tipos de conhecimento por autores através dos anos
Fonte: FRANTZ, 2011.

Este trabalho ater-se-a aos dois tipos de conhecimento:
tacito e explicito, conforme apresentados por Nonaka e Takeuchi
(1997), pois eles se mostram uma constante entre a maioria dos
autores e por fazerem grande sentido para este trabalho.
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2.1.1 Conhecimento tacito

O conhecimento tacito compde o conhecimento da pessoa,
suas experiéncias, ideias, percepcfes, valores e julgamentos
pessoais. E um conhecimento que se altera constantemente &
medida que o individuo adquire novas experiéncias; sendo
assim, é dindmico e sO pode ser acessado por meio de uma
colaboracdo pessoal e direta com os detentores desse
conhecimento (LARA, 2003).

A teoria do conhecimento tacito foi desenvolvida por
Polonyl (1966), entre as décadas de 1940 e 1950. Em sua teoria,
ele apresenta o conhecimento como algo pessoal que se baseia
em trés teses principais:

e a descoberta de algo novo, em que o novo conhecimento
€ espontaneo e imprevisivel, ndo sendo resultado de
regras ou algoritmos para esse fim;

e 0 conhecimento possui a caracteristica de ser em grande
parte pessoal, mas de existir plenamente apenas quando
se torna publico. Ao ser pessoal, guarda caracteristicas
do individuo como suas emocdes; e, ao ser transmitido
socialmente, se confunde com a experiéncia do individuo
com a realidade; e

e todo conhecimento, inclusive o conhecimento explicito, é
fundamentalmente tacito, pois tem suas raizes no
conhecimento tacito, ou seja, na acao e na pratica.

2.1.2 Conhecimento explicito

O conhecimento explicito € o conhecimento formal,
adquirido por meio da educacao formal, e trata do conhecimento
de fatos que podem ser chamados de informacédo e, assim, ser
um conhecimento informativo e o elemento que define a
competéncia do individuo (LARA, 2003).

A competéncia depende em grande parte do contexto
(SVEIBY, 1998). Aprende-se a aplicar a competéncia por meio
de atividades dentro de determinado ambiente. No caso de
alteracdo desse ambiente, a competéncia adquirida ndo podera
mais ser posta em pratica, a ndo ser que se encontrem
condicdes contextuais muito préximas aquelas onde a
competéncia foi desenvolvida. Dessa forma, o conhecimento
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explicito ndo ‘age’ diretamente sobre o ambiente, ele necessita
ser adaptado ao ambiente e se desenvolver em habilidade para
que o individuo possa ser produtivo. Dessa forma, o
conhecimento explicito transita de sua origem no tacito para seu
destino também no tacito em um ciclo continuo (POLONYL,
1966).

Diferente do conhecimento tacito, o conhecimento explicito
pode ser armazenado facilmente, pois ele é informacao e produto
de captura e fornecimento de contexto a experiéncias e ideias
(LARA, 2003).

2.2 GESTAO DO CONHECIMENTO

As organizac¢fes vivem hoje uma realidade muito diferente
do que era no passado. Até o século XIX, pode-se dizer que o
conhecimento ndo existia em quantidade e nédo tinha o valor que
tem hoje, e o trabalho se baseava na for¢a e na repeticdo das
mesmas atividades através dos séculos. Apenas a partir da
segunda metade do século XIX, pela industrializagdo e por uma
aceleracdo da evolugdo tecnolégica da humanidade, que a
informacdo passou a ganhar importancia para a
operacionalizacdo dos processos das organizacbes (FIALHO;
SANTOS; MACEDO, 2006). Entre a metade do século XIX até
préximo ao fim do século XX, com o aumento do valor da
informacdo e da necessidade do conhecimento, muito
ferramental foi desenvolvido para se poder lidar e agregar a
informacado, de uma forma adequada para os mais variados fins
das organizacfes. Contudo, mesmo esses sistemas de suporte
se tornaram ineficazes a medida que o conhecimento se elevava
de algo desejavel para algo necessario, de modo que se pudesse
chegar a organiza¢cfes baseadas em conhecimento .

Nas proximas décadas, as empresas serdo bem diferentes,
com menos gerentes, menor hierarquia e maior quantidade de
especialistas. Organizados em grupos de valor nos quais o
conhecimento estard acima de cadeias de comando e a
importancia residira em duas perguntas-chave: “Quem depende
de mim para que tipo de informagéo?” e “De quem eu dependo
para obter informagbes?” (DRUCKER, 1998). Segundo o autor,
resolver essas questdes é o desafio da gestéo para este século.

A utilizacdo da tecnologia da informacdo nas empresas,
sendo elas de qualquer tamanho ou setor, € uma amostra do que
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sera a transformag¢do das empresas no futuro, em que a
informacdo e a tecnologia terdo grande impacto nas decisdes
empresariais, assim como na propria estrutura de funcionamento
da empresa, pois a facilidade de comunicacdo e o acesso as
informacdes pertinentes eliminam a necessidade de gerentes
intermediarios que teriam a fungdo principalmente de coordenar
e repassar as atividades (MAXIMIANO, 1995). Para Drucker
(1998), o melhor indicativo de uma organizagdo baseada em
conhecimento de sucesso € a ndo existéncia de gerentes
intermediarios de nenhuma forma.

Essa transformacéo das organizacdes exige também uma
transformacao na forma como séo geridas. Pois, a medida que o
foco passa para o conhecimento, é necessaria a gestao desse
conhecimento de uma forma sistémica dentro da organizagédo
(DRUCKER, 1998). A medida que os especialistas se tornam
mais presentes nas empresas, essas passam a uma exigéncia
maior de habilidade cognitiva, aprendizagem e gestao efetiva de
seu conhecimento, o que nos obriga a reaprender as bases da
gestado de empresas (FIALHO; SANTOS; MACEDO, 2006).

A organizacdo do presente que deseja ser pertinente no
futuro precisa abandonar as certezas do passado e desenvolver
novos conhecimentos. Dessa forma, a gestdo do conhecimento
possui duas faces, a da destruicdo criativa do conhecimento do
passado, que ndo é mais adequada, a0 mesmo tempo que cria,
dissemina e compartiiha o conhecimento que realmente traz
vantagens competitivas para as empresas, desenvolvimento de
seu capital intelectual e capacidade de competir em um novo
mercado globalizado de maneira sustentavel (FIALHO; SANTOS;
MACEDO, 2006).

O carater de destruicdo criativa da gestdo do
conhecimento é especialmente importante no que se trata da
cultura da empresa, pois ndo se atinge a GC (Gestdo do
Conhecimento) apenas pela implantacdo de processos e pelo
uso de ferramentas, mas é necessario que ela seja assimilada
pela organizacdo. Isso significa mudar a cultura e a forma de se
trabalhar com o conhecimento; é nesse ponto que a grande
maioria das organizacbes falha quanto a gestdo do
conhecimento (SANTOS et al., 2009). As estruturas tradicionais
das empresas, sejam elas de quaisquer tipos, simplesmente nao
foram desenhadas para atender as necessidades de criacdo e
gerenciamento do conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).



37

A gestdo do conhecimento tem sido apontada como algo
necessario, sendo obrigatdria, para garantir o sucesso de
organizacbes nas mais variadas areas. Em uma era de
informacdo, o0 impacto do adequado gerenciamento da
informacao se torna um diferencial para se obter o sucesso. E, a
medida que nos tormamos sociedade do conhecimento, gerir o
conhecimento se torna estratégico para empresas e pessoas que
querem participar de forma ativa do novo cenario mundial. O
futuro pertencera a pessoas que sabem gerenciar 0
conhecimento (DRUCKER, 1998; NONAKA; TAKEUCHI, 1997;
SANTOS et al., 2009).

Belkin (1978) apresentava o foco da gestdo do
conhecimento como o de fornecer e aperfeicoar o proprio capital
intelectual da empresa, e isso tem como resultado principal
oferecer maiores e melhores subsidios para a tomada de deciséo
adequada dentro da empresa, reduzindo sua incerteza. Algo que
evoluiu de uma visdo tecnoldgica para uma mais humana, néo se
tratando apenas da criacdo de repositdrios, mas da conciliacéo
de recursos tecnoldgicos e humanos em uma combinagdo de
conhecimento tacito e explicito, por meio principalmente de uma
cultura voltada para o conhecimento e do uso da tecnologia para
suportar essa cultura (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Conceitualmente, Serrano e Fialho (2003) definem que a
GC envolve uma série de processos desde a criagdo, 0 Uso € a
discriminacdo de conhecimentos explicitos e tacitos em toda
organizacao, visando capturar, registrar e promover o reldso do
conhecimento para agilizar a resolucdo de problemas e garantir a
propriedade e a manutencdo das informacdes por toda a
organizacdo. Esse conceito é expandido para a questdo de
negoécio por Bergeron (2003) ao citar a otimizacdo que a GC
possibilita ao, de forma deliberada e sistematica, selecionar,
armazenar, organizar e comunicar informagdes essenciais de
forma a contribuir para a competitividade da empresa.

Estudos realizados pela ManagementReview (2006) nos
EUA delimitaram que a GC trata de pessoas, enquanto essas
procurarem, encontrarem e empregarem as melhores praticas
por meio dos recursos ja existentes na organizacdo para
capturar, armazenar, recuperar e distribuir ativos intangiveis de
conhecimento. Isso corrobora com o conceito apresentado por
Serrano e Fialho (2003), Drucker (1998), Nonaka e Takeuchi
(1997) e Bergeron (2003).
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Alguns principios foram definidos por Nonaka e Takeuchi

(1997) quanto a gestdo do conhecimento para auxiliar as
organizacdes no entendimento do processo, sdo eles:

0 conhecimento reside na cabeca das pessoas, sua
origem nao é definida;

para se compartilhar o conhecimento, é necessaria uma
relacdo de confianca entre seus detentores;

0 uso da tecnologia traz novos comportamentos em
relacdo ao conhecimento;

deve existir uma recompensa, um estimulo para o
compartilhamento do conhecimento;

a gestdo do conhecimento deve ter suporte da alta
gestdo e devem ser garantidos 0s recursos necessarios
para tal;

deve-se iniciar a gestdo do conhecimento na forma de
um programa piloto que defina um marco para a
mudanca cultural e procedimental da organizacgéo;
devem-se definir e acompanhar metas quantitativas e
gualitativas quanto ao conhecimento; e

a criatividade deve ser incentivada, pois a partir dela o
conhecimento surge de formas inesperadas.

Segundo Servin (2005), sédo trés os elementos-chave que

formam o tripé da GC — pessoas, tecnologias e processos:

pessoas sdo aqueles que fazem uso do conhecimento e
gue através dele agregam valor as suas atividades;
processos tratam da organizagdo de atividades e tarefas
gue influenciam e séo influenciadas pelo conhecimento
das pessoas e da organizacao; e

tecnologia € o meio pelo qual as pessoas, através de
processos, fazem uso do conhecimento.

Desses trés, 0 componente mais importante s&o

justamente as pessoas. Sao elas que criam, compartilham e se
utilizam do conhecimento, visto que processos e tecnologias
existem para dar as condicdes que permitem as pessoas
realizarem ou ndo a Gestdo do Conhecimento nas organizagoes.

As

pessoas sdo tanto usuarios quanto geradores de

conhecimento, sendo as Unicas com capacidade de trabalhar e
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converter o conhecimento na sua forma tacita e na sua forma
explicita.

2.2.1 Criacado, transformacdo e compartilhamento do
conhecimento

A gestdo do conhecimento explicito em uma organizacao
possui certo grau de complexidade, mas é alcancavel com a
pratica correta de atividades como armazenamento e
disponibilizagdo de documentos formais como e-mails, relatorios,
projetos, entre outros. A isso Nonaka e Takeuchi (1997) veem
como a ponta do iceberg. Esses autores explicam que as
organizagdes ocidentais possuem uma visdo de organizacdo
como maquina para processamento de informacédo e que essa
visdo é profundamente inserida na tradicdo gerencial ocidental.
Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), para as organizagfes
ocidentais, o conhecimento é necessariamente explicito e assim
algo formal e sistematico que pode ser expresso em numeros e
palavras e facilmente comunicado e trocado em sua forma
documental.

A comparacdo de valor entre conhecimento tacito e
explicito € um tema complexo e de pouca utilidade, pois a propria
fronteira entre o que é o tacito e o que é o explicito é de dificil
definicdo (SVEIBY, 1998), mas eles possuem diferencas e
nessas diferencas reside a razdo da necessidade de se
transformar o conhecimento.

O conhecimento tacito possui maior dificuldade de
formalizacdo, armazenamento e compartilhamento; esse deve
ser feito de forma direta, pessoa a pessoa. Dessa forma, a
conversao do conhecimento tacito para conhecimento explicito
vem sendo perseguida nas Ultimas décadas como forma de as
organizacdes obterem maior capacidade de gestdo sobre seu
conhecimento. Essa conversdo € apresentada por Nonaka e
Takeuchi (1997) em forma de espiral que representa o0s
diferentes modos de conversédo de conhecimento que acontecem
continuamente entre o conhecimento tacito e explicito de um
individuo e que pode ser compartilhado em diferentes niveis,
conforme mostra o Quadro 2.
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DE/PARA
CONHECIMENTO ... L. L.
... tacito ... explicito
SOCIALIZAGAO EXTERNALIZACAO
... tacito conhecimento —J»  conhecimento
compartilhado) conceitual
INTERNALIZACAO COMBINACAO
... explicito conhecimento €=  conhecimento
operacional sistémico

Quadro 2 — Conversao do conhecimento
Fonte: Adaptado de: NONAKA; TAKEUCHI, 1997.

Existem quatro processos de conversdo do conhecimento
em acao constante e ciclica (LARA, 2003):

e socializagdo, a conversdo do conhecimento tcito em
conhecimento tacito, definido por um compartilhamento
de experiéncias em que se comparam, somam e
compartilham  diretamente  modelos mentais ou
habilidades técnicas. Dessa forma, a aquisicdo de
conhecimento tacito se faz por meio da experiéncia do
individuo;

e externalizacdo, a conversdo do conhecimento tacito em
conhecimento explicito, trata de articular o conhecimento
tacito em conceitos explicitos que sdo ricos em
metaforas, analogias, conceitos, hipéteses, modelos e
exemplos préaticos;

e combinacao, a conversdo do conhecimento explicito em
conhecimento explicito, trata de um processo de
sistematizacdo do conhecimento pela combinacdo de
diferentes conhecimentos explicitos expressos em
diferentes formas em um sistema de conhecimento. Por
meio do acréscimo, do agrupamento, da combinagéo e
da revisdo dos conhecimentos desse sistema, pode-se
chegar a novos conhecimentos; e
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e internalizacdo, conversdo do conhecimento explicito em
conhecimento tacito, é a aplicagdo pratica de
informagbes e conhecimentos tacitos. Trata da deducgéo
como processo de incorporar o conhecimento explicito ao
conhecimento tacito, a medida que o individuo se utiliza
da informacdo explicita para agregar em suas
competéncias.

Por meio dos individuos, das pessoas, € que se faz o
compartilhamento do conhecimento; e, para que exista o
compartilhamento, € necessario que exista a confianca e o
entendimento de que, ao compartilhar o conhecimento, existe um
ganho para o grupo. Afinal, se o conhecimento é valioso, é
possivel entender o porqué de um individuo de reté-lo. Para
Angeloni (2002), as organizacdes precisam e estdo incentivando
cada vez mais esse compartilhamento, sendo que esse deve ser
0 processo central de qualquer organizacdo do conhecimento.

O compartiihamento do conhecimento, realizado de
maneira adequada, promove beneficios além da prépria
organizacdo, pois existe uma difusdo e transferéncia que
alavancam o conhecimento para todos os stakeholders e acabam
por criar fluxos de informagdo em que essa transita de forma
mais rdpida e com menos ruido. Assim, segundo Angeloni
(2002), organizagbes do conhecimento ndo apenas agregam
valor interno, mas contribuem para a agregacéo de valor de toda
sua rede de relacionamentos, tanto internos quanto externos.

2.3 COGNICAO

Pelas Ciéncias da Cognicao, essa se refere as fungdes
mentais ou aos processos cognitivos que envolvem a aquisicao,
a manutencao e o uso do conhecimento. Um processo cognitivo
€ considerado um processo humano de tratamento da
informacdo pelo qual o individuo seleciona uma informacao,
‘brinca’ com ela, analisa, agrupa, reorganiza, julga e decide sobre
ela, tira conclusdes, planeja e age (MEHLER, 1996). Dessa
forma, cognicdo pode se apresentar de formas diferentes, como
percepcdo, atencdo, padrdo de reconhecimento, aprendizado,
memoria, processamento de linguagem, resolucdo de problemas,
raciocinio e pensamento (STERNBERG, 2006).
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As Ciéncias da Cognicao tiveram sua génese nos estudos
de Alan Turing, que teve uma visdo sobre a mecanizagao
crescente que era muito além de sua época. Turing propunha
méaquinas que ndo fossem diretamente operadas por humanos,
mas que tivessem a capacidade de pensar. Assim como uma
crianca, elas seriam criadas com capacidade e conhecimentos
minimos e seriam entdo ensinadas a medida que se
desenvolviam para exercer diferentes atividades de forma
autbnoma e inteligente (FIALHO, 2001).

As ideias de Turing, em véarios campos, sofreram fortes
pressdes contrarias pela sociedade, que manteve suas ideias e 0
inicio do estudo da cognicdo estagnados até o periodo pds-
guerra (Segunda Grande Guerra). Apenas na década de 1945-
1955 é que as Ciéncias Cognitivas passaram a ser formadas
dentro da ciéncia e da academia mundiais como um campo a ser
desenvolvido.

As pesquisas mais recentes no campo da Cognicao levam
em consideracdo os trabalhos de Francisco Varela, que tem a
visdo da cognicdo por meio de sistemas dindmicos complexos
que se auto-organizam, ou seja, Sse adaptam continuamente
dentro de seus contextos (VARELA; THOMPSON; ROSCH,
1991). Dessa forma, a Ciéncia Cognitiva ndo deve ser vista como
uma disciplina Gnica, mas como um agrupamento de disciplinas
em que cada uma apresenta uma versdo diferente para a
cognicao dentro de suas areas de especialidade; e a cognicéo é
0 conjunto de todas.

O funcionamento do cérebro como maquina é importante,
assim como seu desenvolvimento behaviorista. A visdo do
cérebro pela medicina, dessa forma, ndo deve brigar com a viséo
da psicologia, pois ambas apresentam repostas que se somam
dentro das teorias cognitivas, sobre a qual Fialho (2001) afirma

[.] Ciéncia Cognitva €&, em si,
transdisciplinar, na medida em que a
compreensdo do fendmeno  cognitivo
demanda a contribuicdo dos diferentes
olhares das disciplinas que, ao combinarem-
se, produzem uma nova episteme.

Mesmo o conceito da Cognicdo sendo dinamico e de dificil
definicdo, existe uma visdo de que as Ciéncias da Cognicéo
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procuram trabalhar sobre processos puramente cognitivos como
a tomada de decisdo, a memdria, 0 planejamento etc. Thagard
(2005), agregado a isso (KILGOUR; EDEN, 2010), explica que
cognicdo atualmente ndo possui apenas essas caracteristicas
citadas quanto ao cérebro humano, mas também contempla a
emocdao, que agrega mais uma camada de complexidade ao ja
complexo estudo da cognicdo (PESSOA, 2008). As definicbes
sobre cognicdo, emocdo e relacionamento entre essas tém
estado sobre constante revisdo, pois as no¢des sao relacionadas
e dependentes em cada caso. Ao se estudar cogni¢do, ndo se
pode separa-la da emocao (SCHERER, 1993); e hipdteses sobre
o relacionamento das duas vém sendo discutidas por séculos por
pensadores como Platdo, Freud, Descartes, Aristételes, entre
outros.

O pensamento por si s6 ndo é um processo simples, ou
mesmo, pode 0 pensamento ser visto como um processo Unico
do pensamento ou cogni¢do, que podem ser tomados como
termos intercambiaveis (TAYLOR, 2005). E um processo
complexo, feito de muitos outros processos; e a identificagdo dos
diferentes processos relacionados com o0 pensamento sobre
diferentes coisas em situacfes diferentes é um dos principais
focos dos estudiosos da cognicéo.

A maior dificuldade, e 0 que torna o estudo da cognigdo
algo extremamente complexo, é o fato de que o processo
cognitivo ndo pode ser observado dentro do cérebro. Nao se
podem observar as ideias e o pensamento, tudo que se pode
observar é o resultado ou as acdes e 0s comportamentos
decorrentes desse pensamento (TAYLOR, 2005). Dessa forma, o
estudo da cognicdo € também o estudo das acdes e dos
comportamentos, sendo eles quais forem. De forma
correlacionada, o estudo da alteracdo de comportamentos e de
acOes é também o estudo da alteragdo da cognicao.

Para que exista a cogni¢do, antes de pensamento em si, é
necessario algo sobre o qual se fara o pensamento. Pois este
envolve o processamento de informacBes. Dessa forma, é
necessaria a existéncia de informacdo para que qualquer
processamento ocorra ou seja possivel. Teorias afirmam que o
ser humano ja inicia sua vida com um conjunto bésico de
conhecimentos inatos e, posteriormente, o restante (sendo todo)
0 conhecimento é conquistado a partir do aprendizado (TAYLOR,
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2005). Esse aprendizado se faz pela interacdo com o ambiente e
pela acomodacédo dessas experiéncias em memoria.

O produto resultante da cogni¢do € o conhecimento, 0 que
pode se diferir em tipos, como crencas, modelos mentais e
percepcdo do contexto, sendo 0 conhecimento é armazenado e
mantido na memoria (FIALHO, 2001). A memoria e o
conhecimento séo tipicamente utilizados pelas pessoas para
tomar decisoes e fazer julgamentos (PLOUS, 1993).

Existe uma conexdo entre a cognicdo e a tomada de
decisdo, mas ndo é certa. A tomada de decisdo é fruto da
cognicdo, mas existe um questionamento sobre como
exatamente a cognicao participa do processo decisério (FIALHO,
2001).

A cognicdo humana é indissolivel de nossa memodria, é
entdo uma versao da realidade que foi armazenada apds passar
por uma série de filtros pessoais. Dessa forma, durante sua
armazenagem, sofreu uma série de transformacgbes devido ao
nosso raciocinio sobre essa realidade por meio de nossas
lembrancas e, ao ser recuperada e utilizada novamente, passa
por uma série de filtros contextuais, sendo novamente revista e
armazenada (FIALHO, 2001). Dessa forma, a realidade do
individuo é algo pessoal e a cognicdo é individual e Unica de
cada pessoa, 0 que faz do processo de tomada de decisédo algo
também Uanico para cada individuo (BUSEMEYER; HASTIE;
MEDIN, 1995; EDEN; ACKERMANN, 1998).

2.3.1 Cognicao e decisao

O sucesso ha gestdo de empresas e negoécios em geral
depende da qualidade das funcdes gerenciais, como
planejamento, organizacdo, direcdo e controle (MAXIMIANO,
1995). Para executar essas funcdes, o0s gestores estdo
continuamente envolvidos no processo de tomada de deciséo,
que vai desde o esboco de um plano para um produto até a
definicdo de precos, a escolha de fornecedores e a delimitacédo
de mercado.

Esses gestores podem se confrontar com 0s mais variados
tipos de problemas sobre os quais tém que tomar decisoes,
desde operages diarias do dia a dia da empresa até estratégias
de longo prazo, agindo em varios niveis da cadeia produtiva, do
operacional ao estratégico. Entretanto, decisdes gerenciais e de
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maior amplitude necessitam de um suporte maior para serem
tomadas, pois possuem elevada complexidade e impacto (NIU;
LU; ZHANG, 2009).

Decisdes podem ser tomadas tanto por individuos quanto
por grupos, sendo as decisGes individuais costumeiramente
vistas em niveis gerenciais mais baixos ou em empresas
menores, em gue, por muitas vezes, o proprietario do negdécio é
também seu gestor e o Unico tomador de decisdo (LEONE,
1999).

Quanto mais complexas as decisdes, mais Unicas elas se
tornam. Mesmo que determinada situagdo se repita, ainda
teremos um processo decisoério diferente, por menor que seja a
alteracdo em qualguer das muitas variaveis do processo
decisério, como diferentes envolvidos, diferentes locais e
momentos, isso levara a um resultado completamente diferente e
necessitard de uma deciséo diferente. Nesse caso, 0 contexto
atual ndo serd de nenhuma forma uma repeticdo do passado e
exigira uma resposta Unica (ENSSLIN; NETO; NORONHA,
2001).

O conhecimento é tipicamente utilizado pelas pessoas para
tomar decisbes e fazer julgamentos, analisado de forma
resumida ou simplificada sobre o funcionamento da meméoria, da
cognicéo e da decisdo, pessoas sdo capazes de tomar decisbes
apenas baseadas no conhecimento que reside em suas mentes,
na memoria de longo prazo. O que se observa na pratica € uma
maior tendéncia ou facilidade de decisbes serem tomadas
buscando contextos que sejam significativos e familiares aos
tomadores de decisdao (THAGARD, 2005).

Para Thagard (2005), decisdo € o planejamento dedutivo
que encontra um caminho légico de um estado inicial a um
estado desejado, e esse caminho se encontra ha cognicéo, pois
a prépria percepcgao de origem e destino sobre a qual se constroi
0 caminho é pessoal. Dessa forma, a habilidade das pessoas
para a tomada de decisdo reside em sua cogni¢cdo, pela sua
percepcdo contextual e por seus modelos mentais (NIU; LU;
ZHANG, 20009).

A tomada de decisdo €, por natureza, um processo
cognitivo (LAUKKANEN, 1990), envolvendo diferentes tarefas
préprias da cognigdo como coletar informacao, avaliar situacao,
gerar e selecionar alternativas e implementar solucdes. A tomada
de decisdo nunca € imune ao erro, ja que os tomadores de
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decisdo sdo muito suscetiveis as suas parcialidades,
preconceitos e tendéncias cognitivas (NIU; LU; ZHANG, 2009).
Dessa forma, o uso de ferramentas, metodologias e sistemas
que apoiem a decisdo é muito empregado pelos tomadores de
decisdo de grandes empresas para minimizar seus erros
cognitivos e maximizar o desempenho de suas ac¢oes.

Decidir € uma constante atividade da cognicdo, ponto
central e essencial que define a gestdo das empresas dessa
forma determinante para o sucesso ou o fracasso de qualquer
organizacdo (ENSSLIN; NETO; NORONHA, 2001). Novas
tecnologias, contextos e alteracdes culturais fazem com que
decisdes, antes certas e repetidas com sucesso indmeras vezes,
se tornem obsoletas e levem a resultados diferentes do
esperado, podendo ser desastrosos para a empresa. Dessa
forma, o gestor deve estar muito atento para o ambiente interno e
externo de sua organizacdo, identificando o maior ndmero de
fatores que possuam impactos diretos e indiretos nas acbes
resultantes de suas decisdes tomadas para minimizar ao maximo
esse risco inerente ao processo decisorio.

As decisbes se tornam cada vez mais complexas, e
decisdes complexas se tornam Unicas, fortemente dependentes
do contexto especifico em que elas estdo sendo tomadas.
Mesmo no caso da repeticdo de alguma situacdo do passado, as
decisbes tomadas ndo dédo nenhuma garantia do mesmo
resultado futuro; dessa forma, nédo valem mais nada no presente.
A subjetividade se torna mais forte ao tratarmos de decisbes
complexas e contextuais com suas multiplicidades de critérios
(YIN, 2001).

O gestor, e tomador de decisdo contemporaneo, deve
possuir visdo sistémica que va além da visdo tradicional de
empresa e de suas fronteiras. Que busque entender o contexto
amplo, cultural, social e econbmico no qual as empresas se
encontram atualmente, especialmente devido ao fato de que a
globalizacdo fez com que o ambiente externo das empresas se
expandisse. A medida que economias, sistemas politicos,
culturas, tecnologias, recursos e industrias de diferentes paises
cada vez mais convergem, os gestores devem cada vez mais
estar atentos e se adequar aos conhecimentos e as tendéncias
mundiais (PARKER, 2005).
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2.3.2 Mapa cognitivo

O mapeamento cognitivo foi desenvolvido como uma forma
de representar a forma Unica de um individuo de construir
sistemas para tomar consciéncia de seu ambiente, realidade,
problemas e forma como toma decises (LAUKKANEN, 1990).
Conforme o nome diz, 0 mapa cognitivo busca uma forma de
explicitar a cogni¢cdo de um individuo em um mapa que possa ser
entendida por outras pessoas e, ainda mais importante, que o
préprio individuo possa ter nocdo da sua forma de pensar
(EDEN; ACKERMANN, 1998). Conceitualmente, um mapa

cognitivo é "uma representacdo grafica de um conjunto de
representacdes discursivas feita por um sujeito (o ator) com
vistas a um objeto (o problema) em um contexto de uma
interagdo particular’ (COSSETTE; AUDET, 1992, p. 327).

Essa forma de mapeamento se baseou na teoria de
construcdo pessoal de Kelly (1955), que diz que as pessoas
tendem a ter consciéncia do seu contexto através da
comparagdo e contrastando novas experiéncias com
experiéncias anteriores para tentar predizer e, dessa forma,
gerenciar seu futuro. Os mapas cognitivos visam representar um
problema ou preocupacdo de um individuo para que, através
dele, esse individuo possa ter uma visdo mais clara de suas
préprias percep¢cdes quanto a esse problema e buscar, com
maior clareza, uma solu¢gdo ou tomar uma decisdo (BELTON;
STEWART, 2002).

Ao representarmos o pensamento, podemos entdo melhor
analisi-lo. Eden (1998) diz que ndo sabemos 0 que pensamos
até ouvirmos o que dizemos; dessa forma, ao explicitarmos o
pensamento e a cognicdo em forma de um mapa, podemos
melhor entender nossa prépria forma de pensar.

Os beneficios e os usos do mapeamento cognitivo sao
inimeros (EDEN; ACKERMANN, 1998; KEENEY; RAIFFA, 1993)
e vao desde sua construgdo a sua analise e revisdo. A prépria
construcdo do mapa cognitivo é um exercicio de raciocinio e de
autoanalise do individuo sendo mapeado. Ao ser questionado
sobre seus motivos, preferéncias e percepc¢des, o individuo toma
consciéncia de muitos aspectos de sua cognicdo que, apesar de
serem de sua propriedade, ndo eram claros para ele. N&o
apenas o0 mapeamento, mas a exploracdo da cognicdo durante a
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construcdo do mapa cognitivo se mostra como uma ferramenta
poderosa no apoio ao processo decisério, por explicitar
processos de preferéncias e relacbes causais que estavam
ocultos na mente do decisor. Contudo, mesmo oferendo uma
visdo Unica e muitas vezes surpreendente, 0 mapa cognitivo, ao
fim do processo, tem que ser reconhecido pelo individuo como
seu ou todo o processo € invalidado (ENSSLIN; NETO;
NORONHA, 2001).

Existem diferentes tipos de mapas cognitivos. Segundo
Fiol e Huff (1992), esses podem ser classificados de diferentes
formas, quanto ao tipo de mapa, uso, componentes, intervencao
e andlise.

¢ Quanto ao tipo, 0 mapa cognitivo pode ser de pontos ou
de contexto. Em um mapa de pontos existe uma clareza
de etapas, uma indicacdo clara e facilmente registravel,
visualizavel e transferivel de uma sequéncia de pontos
para se atingir certo objetivo. Um mapa de contexto
expande as etapas ou 0s pontos para incluir seus
contextos e detalhes. Dessa forma, apresenta as
incertezas quanto a sequéncia adequada de pontos para
se atingir o objetivo. Mapas contextuais exigem o
julgamento daquele que os |é.

e Quanto ao uso, eles podem ser usados como produtos
ou ferramentas. Como produto, mapas cognitivos sao
estaveis, podendo apenas ser consultados e desse modo
se tornam obsoletos rapidamente devido a natureza de
modificacdo constante da cognigcdo. Enquanto
ferramentas, eles se adaptam as alteraces da cognicéo
que eles representam, podendo melhor representa-la
com o passar do tempo a medida que sao usados para a
busca de um resultado que envolve, mas nédo termina no
mapa.

e Quanto aos componentes, 0 mapa cognitivo pode ser de
identidade, categorizacdo e mapas causais. Os mapas de
identidade servem para 0 mapeamento de definicdo de
atores, eventos e processos. Os mapas de categorizagéo
tratam de informagBes sobre os relacionamentos e as
convencOes de relacionamento entre os envolvidos em
um problema. Em mapas causais existem rotas que
guiam seu leitor através do mapa, conectando entidades
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importantes para o problema em uma relacdo de causa-
efeito.

e Quanto a intervencdo, podem ser organizacionais ou
individuais. Nos mapas organizacionais tratamos de um
mapa envolvendo toda uma organizacdo em que 0S
atores agem e sofrem a reacdo da agdo. Em um mapa
individual é tratado apenas um individuo de forma
independente.

e Quanto ao tipo de analise, podem ser hierarquicos e
cibernéticos. Mapas hierarquicos possuem componentes
acima e abaixo uns dos outros, podendo ser
considerados hierarquicamente quanto a sua importancia
estratégica. Em um mapa cibernético, além da hierarquia
dos componentes do mapa, sao considerados o0s
relacionamentos e o0s lagos existentes entre 0os pontos do
mapa.

Tem-se entdo que 0 mapa cognitivo apresentado neste
trabalho é contextual, usado como ferramenta, causal,
organizacional e hierarquico.

Uma das caracteristicas de nosso pensamento é de se
alterar a cada momento, a cada input externo ou a cada reflexdo
(FIALHO, 2001). Dessa forma, o mapa cognitivo se torna
obsoleto no mesmo momento em que € construido, pois, ao
construi-lo e ao externalizar seus pensamentos, esses se
alteram, seja em direcdo da certeza, da incerteza ou da completa
reorientacdo. Isso nos leva a urgéncia da andlise e sua
volatilidade, mas também faz com que a constru¢cdo do mapa
cognitivo ndo se trate apenas do resultado obtido, e sim do
processo em si, transformando o mapeamento cognitivo em uma
ferramenta de reflexdo, aprendizado e analise.

2.3.2.1 Construgcdo do mapa

Para facilitar o entendimento e a apresentacdo deste
trabalho, serdo adotadas denominacdes indicadas por Keeney e
Raiffa (1993) para aquele que monta o mapa, o facilitador e
aquele sobre o qual se monta 0 mapa ou o estudado, que sera
chamado de ator.
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e O facilitador recebe esse nome diferenciado do consultor,
pois ele serve como ponte e organizador das ideias
proferidas pelo ator. Seu objetivo é de facilitar o processo
sem interferéncia (ou com minima interferéncia) para que
o0 ator, ao fim dos trabalhos, tenha o mapa cognitivo
como algo seu, e ndo algo criado pelo facilitador. Este
deve negociar a construcdo do mapa com o ator para que
a representacdo faca sentido para ambos. Roy (1996)
explica que o facilitador ndo deve estar envolvido
diretamente no problema, caso contrario perde sua
neutralidade.

e O ator recebe essa denominagdo por ser justamente
aquele que atua ou age dentro do problema, podendo ser
mais de um ator (atores) que age e sofre a acdo sobre o
problema, que tem seus pontos de vista, parciais e
tendenciosos.

A construcdo do mapa cognitvo €é entdo uma
representacdo grafica, elaborada pelo facilitador a partir do
discurso do ator. Esse discurso € uma representacdo discursiva
da cognicéo do ator, podendo se perceber bastante ruido entre o
pensamento do ator e a representacdo no mapa. Segundo
Cossette e Audet (1992), isso € chamado de operacdo cognitiva
quadrupla, pois a cognicdo original que se deseja representar
passa por mais trés processos cognitivos para chegar ao mapa.

FACILITADOR

ATOR @
| &
{ COGNIGAO Emggzﬁ%ég Ll ENTESE!S;Z;O o —> CDNF,;&?,AAO LY #{ MAPA COGNITIVO

Figura 3 — Operagéo cognitiva quadrupla

Todo esse ruido leva ao questionamento sobre se o mapa
cognitivo é realmente uma representacao da cognicéo do ator ou
se é 0 mesmo sobre 0 seu discurso. Mas, independente da
resposta, o resultado é interessante para este estudo.

A construgdo do mapa se baseia em constructos
resultantes do discurso do ator. Esses constructos, segundo
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Kelly (1955), sdo fundamentais para o entendimento da solucdo
de problemas. Eles sdo elementos conceituais presentes na
visdo da realidade que podem representar os mais diversos
elementos e que sao pontos-chave e reais para a compreensao
do problema pelo ator.

Para obter-se uma representacao da realidade, porém, néo
bastam os constructos fragmentados. A representagcdo necessita
do conjunto deles e esses devem formar um sistema; dessa
forma, devem possuir conexdes que sdo tdo importantes quanto
0s constructos em si. Pois, sendo holistico e construtivista, o
relacionamento entre os elementos é também importante para o
sentido e o entendimento do sistema.

Nesta montagem do mapa cognitivo, existem dois pontos
principais observados da teoria de Kelly (1955):

e devemos estabelecer contrastes e similaridades, dar um
sentido para os conceitos representados, pois é dessa
forma que o individuo consegue entender o sentido do
mundo; e

e devemos definir uma hierarquia entre os conceitos, definir
quais constructos s&8o superiores e quais sao
subordinados para construir um modelo significante.

Ao se definir um constructo, deve-se entdo definir também
sua orientagdo, ou polaridade, que é relacionada e orientada com
a realidade. Deve-se também definir 0 seu oposto psicolégico
com a dire¢do e o sentido, opostos ao do constructo (EDEN;
ACKERMANN, 1998).

Para representacdo, um constructo € um bloco que possui
um texto resumido que indica determinado conceito e, conforme
proposto por Eden e Ackermann (1998), possui também seu
oposto psicolégico para poder dar sentido ao constructo por meio
do contraste entre esses polos.

Na Figura 4 temos o conceito de ‘dar treinamento’
apresentado como um constructo com o seu oposto psicoldgico
de ‘ndo dar treinamento’. Assim o ator pode visualizar com mais
clareza o sentido do constructo imaginando um cenario no qual o
treinamento é dado e um cenéario no caso oposto, em que o
treinamento n&o é dado.
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CONSTRUCTO

Conceito

DAR TREINAMENTO

N&o dar
treinamento

Oposto
psicoldgico

Figura 4 — Constructo com oposto psicoldgico

Essa pratica do oposto psicolégico em constructos
bipolares ndo é uma regra dentro do mapeamento cognitivo,
sendo possivel trabalhar com constructos monopolares de forma
muito semelhante. Todavia, a pratica do oposto psicolégico se
mostrou muito Gtil por auxiliar o ator a visualizar os
relacionamentos seguintes aquele conceito quando confrontado
com 0 oposto psicolégico ou com a situacdo inversa aquela
descrita. Ndo existe uma regra quanto a definicdo do polo inicial
do constructo, ele pode ser a primeira descricdo pronunciada, a
situacdo real, a descricdo mais positiva para um conceito ou
mesmo Nao possuir nenhuma regra.

2.3.2.1.1 Inicio do mapa

Para se iniciar o0 mapeamento, S&80 hecessarios
constructos, ou conceitos de partida, que podem ser definidos da
maneira que for mais interessante para o ator. Segundo Ensslin,
Neto e Noronha (2001), esse pode ter um ou mais conceitos
preestabelecidos sobre os quais se deseja trabalhar, ou esses
conceitos podem ser fruto de um brainstorming entre o(s)
ator(es) e o facilitador para a descoberta dos elementos iniciais
de avaliagdo que permitirdo o inicio da construcéo do mapa.

Neste momento de criacdo livre, deve-se encorajar o ator a
ser espontaneo, gerando a maior quantidade de elementos para
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uma posterior analise e escolha dos elementos a serem
trabalhados.

Esta € uma etapa muito importante para o sucesso do
mapa, exigindo muita criatividade e cognicao do ator, pois esses
elementos primarios sdo a base ou a fundacdo sobre a qual
serdo erguidos todos os conceitos e relacionamentos, diversas
rodadas devem ser feitas entre o ator e facilitador para se obter
um resultado adequado.

2.3.2.1.2 Expansao do mapa

O trabalho de expansédo do mapa é um trabalho de grande
interacdo entre o facilitador e o ator; dessa forma, buscam-se
meios de simplificar e trazer para mais proximo da realidade do
ator tudo que envolve o0 processo para realmente poder dar
vazao, da forma mais natural possivel, a expressdo de sua
cognicdo. Para tal, Eden e Ackermann (1998) indicam o uso de
conceitos no lugar de constructos por ser algo de melhor
assimilagdo dos atores, sendo que conceitos serdo roétulos
indicativos de acgao, diferente de apenas um ponto de vista.

A importancia do polo e do oposto psicolégico é de dar
sentido e direcionamento ao conceito. Esse sentido se torna
ainda mais presente na expansao do mapa, em que conectamos
0S conceitos a outros conceitos por meio de relagbes causais
referenciadas justamente pelos conceitos e seus o0postos
psicolégicos.

Relacbes causais (causal/efeito ou meio/fim) oriundas do
primeiro polo do conceito (conceito positivo) levam a relacdes
causais positivas, enquanto que relacdes causais oriundas do
segundo polo do conceito (inverso psicoldgico) levam a relagfes
causais negativas, conforme apresentado na Figura 5.
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CONSTRUCTO 2
CONSTRUCTO 1

Conceito Conceito

DAR TREINAMENTO

» TEREQUIPE BEM
TREINADA

Néo dar oot - o
treinamento do ter equipe bem

treinada

A\ 4

Oposto

psicolégico Oposto

psicolégico

Figura 5 — Relagbes causais entre os polos dos constructos

Vemos que ambos os polos se conectam aos polos de um
mesmo segundo constructo. Isso ndo é uma obrigatoriedade,
mas acaba sendo algo praticamente inevitavel durante a
construcdo do mapa. Dessa forma, buscando sempre o resultado
positivo, conforme Ensslin, Neto e Noronha (2001) e Keeney e
Raiffa (1993) sugerem, optou-se por trabalhar apenas com o polo
positivo dos conceitos e utilizar o polo negativo para referéncia,
dar sentido ao constructo e facilitar na visualizacdo das relacbes
causais e assim da expansao do mapa.

Para a definicdo dessas relacdes causais, sao feitos
guestionamentos ao ator sobre 0s conceitos indicados por ele.
Sendo o mapa cognitivo uma representacdo hierarquica de
relacBes causais (meios/fins), a expansdo do mapa far-se-a em
direcdo a conceitos mais significativos para o sistema de valores
do ator. Ao se utilizar dos conceitos de um constructo para atingir
um segundo constructo, tem-se a definicdo de uma hierarquia em
que o constructo “um” € o meio ou o ponto de partida e o
constructo “dois” é o destino, o objetivo e, assim, de maior valor e
acima na hierarquia.

Observando os constructos da Figura 5, existe uma
relacdo hierarquica entre conceitos de “dar treinamento” e “ter
uma equipe treinada”. O primeiro € uma forma de obtengdo do
segundo de maior valor. Uma forma de verificar a relacéo
hierarquica entre 0s conceitos percebida na pratica é de
questionar de qual dos dois abrir-se-ia mao para se obter o outro.
Nesse caso, a resposta seria positiva para se abrir mdo de dar
treinamento se issO garantisse uma equipe treinada, mas abrir
mao de “ter uma equipe treinada” para “dar treinamento” nao
seria uma opgao.
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Com vistas a ser uma relacdo hierarquica causal, a
expansao se faz entdo buscando o sentido hierarquico de maior
e menor valor. Para se obter o conceito de maior valor (fim) a
partir de um conceito, questionam-se sua razéo, finalidade e o
que deseja obter. E, no sentido inverso, para se obter o conceito
de menor valor (causa ou meio), questionam-se como se obtém
aquele conceito ou a forma como se chegou aquele ponto. Para
Ensslin, Neto e Noronha (2001), Keeney e Raiffa (1993) e Eden e
Ackermann (1998), existem perguntas que devem ser feitas ao
ator para a descoberta dos constructos meios e fins necessarios
para a expansao do mapa.

Em direcdo aos conceitos de maior valor ou ‘fins/efeitos’,
sao realizadas perguntas, tais como ‘por qué’, ‘para qué?’, ‘com
que finalidade?’, ‘com qual objetivo?’, ‘qual a importancia?’, entre
outras. Ja em direcdo aos conceitos de menor valor ou
‘meios/causas’, sdo feitos questionamentos envolvendo estas
perguntas: ‘como?’, ‘qual a origem?’, ‘de onde surgiu?’, entre
outros questionamentos possiveis.
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CONSTRUCTO 2

Conceito

TER EQUIPE BEM
TREINADA

N&o ter equipe bem
treinada

Oposto
psicoldgico

PARA QUE DAR COMO TER UMA
TREINAMENTO? EQUIPE BEM TREINADA?

CONSTRUCTO 1

Conceito

DAR TREINAMENTO

N&o dar
treinamento

Oposto
psicolégico

Figura 6 — Expansédo do mapa em direcdo aos meios e aos fins

A Figura 6 ilustra o relacionamento causal para ‘fins’ em
direcdo a conceitos de maior valor do constructo 1 para o
constructo 2 por meio do questionamento ‘por qué?’, assim como
o relacionamento causal para as ‘causas’ em dire¢ao a conceitos
de menor valor percebido do constructo 2 para o constructo 1 por
meio do questionamento ‘como?’. Esse € o modelo bastante
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utilizado de ‘como/por qué?’ apresentado por Ensslin, Neto e
Noronha (2001).

Expande-se 0 mapa a medida que novos conceitos surgem
como respostas aos questionamentos e sdo em seguida também
questionados, originando mais conceitos. Na pratica do
mapeamento ndo se costuma fazer o mapeamento de meio/fim e
fim/meio entre dois conceitos, pois ndo existe real expansao do
mapa, buscam-se sempre novos conceitos, ampliando a rede de
relacbes meio-fins e aumentando o detalhe do mapa. Segundo
Ensslin, Neto e Noronha (2001), deve-se primeiro esgotar a
exploracdo do mapa no sentido de maior valor e posteriormente
proceder com a exploragdo do mapa em sentido de menor valor
para facilitar a constru¢do do mapa e manter o ator focado em
uma linha de pensamento.

CONSTRUCTO 3

Por que?

CONSTRUCTO 2

/N

Como? Por que?
CONSTRUCTO 4 CONSTRUCTO 1

Como?

v

CONSTRUCTO 5

Figura 7 — Sequéncia de construcdo do mapa
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Essa expansdo ou exploracdo do mapa € um processo
continuo e ndo existe um fim claro, conforme explica Eden e
Ackermann (1998). Mas como ferramenta, assim que se torna
adequado para as andlises necessarias ou quando se percebe
um esgotamento do entrevistado, pode-se definir que se chegou
ao fim do mapeamento, ao menos naquele contexto.

2.4 SUSTENTABILIDADE E DESENVOLVIMENTO

SUSTENTAVEL

A expressdo ‘sustentabilidade’ remete a condicdo de
manutencdo de sistemas naturais, sendo uma palavra que era
pouco utilizada e apenas dentro da area de recursos florestais
até o inicio dos anos 1970, mas que é um termo que pode ser
rastreado ainda mais longe no passado.

Segundo Bader (2008), as raizes da sustentabilidade estédo
na silvicultura, a ciéncia dedicada a manutencdo de areas de
extracdo florestais para atender as necessidades da industria de
mineragdo de prata, base da economia da Saxbnia, um dos
Estados federados da Alemanha situado na regido leste do pais.
No inicio do século XVIII, essa indUstria de mineracdo teve sua
existéncia ameacada devido & escassez de madeira. Escassez
que foi fruto do uso descontrolado da madeira justamente na
exploracao e na fundicdo do minério de prata.

Segundo Bader (2008), essa situacdo levou ao
entendimento de que o lucro em curto prazo pode ocasionar uma
situacdo de caréncia no longo prazo ou mesmo faléncia do
empreendimento. Seria necesséario prover uma quantidade de
madeira disponivel, por meio do corte e do reflorestamento em
niveis adequados, para garantir o recurso para o futuro. Assim,
estabeleceu-se 0 conceito de sustentabilidade, pelo
entendimento de que o0 uso excessivo dos recursos para o lucro
imediato hoje comprometeria o futuro e a sobrevivéncia.

Desse modo, o conceito de sustentabilidade nasceu da
crise, ressurgindo em 1970, resultado da percepc¢do do grande
dano ambiental causado pelo crescimento vertiginoso da
atividade industrial das décadas de 1950-70.

Para  Montibeller  (2006), sustentabilidade indica
perenidade, algo que ndo se esgota. A existéncia futura do que
existe no presente. Esse conceito se adapta muito bem as
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questbes ambientais, pois a sobrevivéncia da raca humana como
espécie depende da continuidade da capacidade do planeta em
garantir a sobrevivéncia. O termo ‘sustentabilidade’ pode ser
aplicado as mais diferentes areas, engenharia, contabilidade,
administracdo, mas, quando aplicado ao meio ambiente, eleva-se
a outro patamar, pois é algo que abrange tudo, pois trata de onde
vivemos e exercemos todas as nossas atividades. Assim trata da
continuidade da atividade humana no planeta, comprometendo
todos 0s processos socioecondmicos.

A forma de solucdo desse conflito recebeu o termo de
‘desenvolvimento sustentavel’, definido neste momento como “o
desenvolvimento que garante as necessidades presentes sem
comprometer a habilidade das futuras geracdes de garantirem
suas proéprias necessidades” (WCED, 1987).

O desenvolvimento sustentavel foi uma resposta dada ao
problema crescente quanto as pressfes impostas pelo
desenvolvimento da humanidade em detrimento do meio
ambiente. Desenvolvimento sustentavel significa que ganhos
econdmicos e sociais devem ser atingidos (EKINS, 2000). Mas
0s seres humanos precisam obter esses ganhos em equilibrio e
dentro dos limites ecolégicos do planeta. Dessa forma, o
desenvolvimento sustentavel se difere discretamente da
sustentabilidade propriamente dita, pois ndo apenas busca o
equilibrio entre sociedade, ambiente e economia, mas trata de
meios de se obterem crescimento e desenvolvimento em todas
as dimensdes, beneficiando umas as outras.

Essa necessidade de equiparacdo gera uma tensao entre
os padrdes e a qualidade de vida e a integridade ecoldgica do
planeta, onde dentro de uma visdo sustentavel deve-se ter o
poder econdbmico ndo como um fim para nossos esfor¢os, mas
como um meio de se obter esse equilibrio. Wackernage e Yount
(1998) definem como o suporte continuo a qualidade de vida
dentro da capacidade ecolégica da regiao.

A sustentabilidade e o desenvolvimento sustentavel,
conforme indicado pelo WCED (1987), € um sistema de mdltiplas
dimensdes que possuem relacionamentos de contrapartidas. As
dimensdes em si diferem entre alguns autores, mas possuem
similaridades e aderéncia a preocupacbes em dimensdes
compartilhadas. Essas dimensfes sdo interdependentes, néo
podendo ser isoladas e estudadas separadamente. Devem ser
trabalhadas exatamente como um sistema holistico em que tanto
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0s elementos quanto os relacionamentos possuem importancia, e
0 todo abrange mais do que a soma das partes.

Tanto o conceito quanto a utilizacdo e a pratica do que é o
desenvolvimento sustentavel vém sendo discutido
extensivamente nas Ultimas décadas (HARRIS, 2003).

O WCED (1987), por meio do relatorio Brundtland, cita trés
eixos principais. Esses trés aspectos sdo conhecidos como o
triple bottom line (linha de base tripla), também conhecido como
0 tripé da sustentabilidade, sendo a dimensao social, econémica
e ambiental. Mas a adog&o dessas linhas-base obriga a adogéo
de um modelo com essas trés dimensdes unicamente. O objetivo
do triple bottom line é explicitar que qualquer sistema que trate
de sustentabilidade pode se utilizar dos mais variados vetores e
dimensdes, mas que essas trés dimensfes, ou aspectos
fundamentais da sustentabilidade, devem ser contempladas
como base sobre a qual se constroi qualquer sistema voltado
para a sustentabilidade.

Dessa forma, apesar da discordancia de autores e
especialistas quanto ao numero e a denominacdo das
dimensdes, existe um crescente reconhecimento de trés
aspectos essenciais para o desenvolvimento sustentavel
segundo a WCED (1987):

e ambiental: um sistema que seja sustentavel quanto ao
meio ambiente precisa manter 0s recursos naturais
disponiveis em uma situacdo de estabilidade quanto a
sua reserva, recuperacao e exploragdo. Dessa forma, ao
se tratar da dimensdo ambiental do desenvolvimento
sustentavel, evita-se a exploracdo exagerada ou acima
das capacidades de recuperacao de recursos renovaveis,
bem como a exploragéo de recursos nao renovaveis deve
acontecer apenas se investimentos de contrapartida
sejam feitos em quantidades equivalentes;

e social: um sistema que seja socialmente sustentavel
precisa atingir uma forma justa de distribuicdo,
oportunidade e provisionamento adequado de elementos
determinantes para o bem-estar social, como saude,
educacdo e seguranga, assim como igualdade,
participacao politica, transparéncia, entre outros; e

e econdmico: um sistema economicamente sustentavel
precisa ser capaz de produzir produtos e servigcos
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continuamente para manter niveis gerenciaveis de
débitos internos e externos e para evitar desequilibrios
setoriais extremos que possam causar danos tanto para
a agricultura quanto para a producéo industrial.

A Figura 8 exemplifica, graficamente, o conceito da

sustentabilidade como resultado do relacionamento entre as trés
dimensobes:

SUSTENTABILIDADE

INTERESSES
SOCIAIS

Figura 8 — Relacionamento entre as trés dimensdes da
sustentabilidade

A integracdo entre os atores sociais com ambientais e
econdmicos é vital para o desenvolvimento de estratégias e a
pratica sustentavel. O desenvolvimento sustentavel ndo pode ser
escrito ou determinado por apenas uma das dimensfes
envolvidas, deve ser um esforco conjunto, pois 0 que é um
desenvolvimento sustentivel positivo ainda é uma incerteza.
Segundo Bader (2008), é necessario o desenvolvimento positivo
em todos os pilares? Ou basta o desenvolvimento positivo de um
dos pilares? Em que nivel um pilar pode substituir o outro?
Quanto de degradacdo ambiental € adequada em relacdo a
gquantidade de crescimento econdmico? Esses conceitos levaram
a duas visbes sobre a sustentabilidade, a sustentabilidade fraca
ou fragil e a sustentabilidade forte, segundo Wackernagel e Rees
(1996):
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e sustentabilidade fraca: muitos economistas acreditam
gue a sustentabilidade fraca (weak sustainability) é boa o
suficiente. De acordo com esta visdo, a sociedade é
sustentavel desde que se esteja obtendo ganhos
econdmicos e sociais e de que as reservas de recursos
naturais ndo estejam decrescendo a ponto de ameacar
esses ganhos em um momento futuro. Esta visédo
entende que trocas podem acontecer entre dimensodes.
Dessa forma, a depredacdo de recursos naturais, um
impacto negativo na dimensdo ambiental, pode ocorrer
desde que esse seja suportavel pelo planeta e produza
resultados positivos nas outras duas dimensdes (social e
econdmica). Esta visdo de sustentabilidade € vista como
mais adequada a realidade, sendo inevitavel, pelo fato de
a atividade humana no planeta, por regra, impactar
negativamente no meio ambiente; e

e sustentabilidade forte: esta visao afirma que os impactos
ao meio ambiente podem danificar o equilibrio dos
ecossistemas de uma forma irreversivel, desestabilizando
todos os processos naturais do planeta. Dessa forma, a
sustentabilidade forte demanda que o resultado para o
meio ambiente ndo seja negativo, independente do
beneficio social ou econémico que sua exploracéo possa
trazer. Impactos negativos ao meio ambiente, por
exemplo, devem ser compensados dentro da propria
dimensao ambiental, mantendo seus niveis constantes.

Sustentabilidade forte € sem davida a mais desejavel, mas
na préatica é também a mais dificil de ser conquistada, continuam
Wackernagel e Rees (1996). As atividades humanas mais
basicas depredam o meio ambiente, e a compensacédo deve ser
constante. Mas a dificuldade em se obter a sustentabilidade forte
ndo deve ser uma razado para ela ser descartada e rapidamente
se abracar a sustentabilidade fraca. O proposto para a
viabilidade da sustentabilidade ¢é obter, ao menos, a
sustentabilidade fraca e se trabalhar em busca da
sustentabilidade forte.
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Situagao inicial de equilibrio

/\

Situagao final em sustentabilidade fraca Situagao final em sustentabilidade forte

Figura 9 — Desenvolvimento sustentavel fraco e forte

O conceito de desenvolvimento sustentavel vem evoluindo
por mais de trés décadas, tendo a Conferéncia sobre o Ambiente
Humano (Conference on the Human Environment) das Nacdes
Unidas, que aconteceu em Stockholm, Suécia, em 1972,
contribuido grandemente para a evolucéo desse conceito. Nessa
Conferéncia se enfatizou que a prote¢cdo do meio ambiente em
que o ser humano habita é crucial para os planos de
desenvolvimento de todos. Apos essa Conferéncia, o
Secretariado de Programa do Meio ambiente da Na¢Bes Unidas
(United Nations Environment Programme Secretariat) foi
estabelecido para promover a cooperacdo ambiental
internacional. Isso fez com que paises por todo o mundo
comecgassem a criar ou melhorar suas respectivas instituicbes
voltadas para o meio ambiente (ROGERS; JALAL; BOYD, 2008).
A partir desse primeiro impulso, pode-se discernir trés marcos de
maior importancia para a evolucdo do desenvolvimento
sustentavel como conhecemos hoje:

e em 1987, a Comissdao Mundial do Meio Ambiente e
Desenvolvimento (World Comission on Environment and
Development), presidida pelo entdo primeiro ministro da
Noruega, Gro Harlem Brundtland, publicou um relatério
intitulado Our Common Future (Nosso Futuro em
Comum), que ficou também conhecido como Relatério
Brundtland (Brundtland Report). Esse documento foi a
pedra fundamental para a afirmacdo de que as
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preocupacdes com 0 meio ambiente ndo cabiam apenas
a algumas instituicbes governamentais, mas deveriam
ser parte integral de todas as politicas de
desenvolvimento, sendo cruciais para a economia,

e 0 proximo marco na evolucdo do desenvolvimento
sustentavel ocorreu em 1992, na Conferéncia do Meio
Ambiente e Desenvolvimento das Nacdes Unidas, que
aconteceu no Rio de Janeiro, sendo sua principal
contribuicdo a de dar igual importancia para o0 meio
ambiente e o desenvolvimento. Na ocasido, a Agenda 21,
um guia de pensamento assim como um programa de
acao para governar atividades humanas com impactos no
meio ambiente, foi endossada; e

e em 2002, a Cuapula Mundial para o Desenvolvimento
Sustentavel (World Summit on Sustainable
Development), que aconteceu em Johannesburg, Africa
do Sul, chefes de estado e lideres mundiais se
comprometeram a implementar a Agenda 21, assim
como decidiram por levar adiante uma grande gama de
parcerias para promover o desenvolvimento sustentavel.
Essa postura acabou por trazer o desenvolvimento
sustentavel para o cotidiano e o vocabulario comum,
popularizando o conceito nas mais variadas camadas da
populacdo mundial. Algo que até este momento era
exclusivo de especialistas em meio ambiente agora se
tornava algo que importava a todos.

A popularizacdo do desenvolvimento sustentavel,
apresentada por Rogers, Jalal e Boyd (2008), Wackernage e
Yount (1998) e Harris (2003), ndo indica que hoje tenhamos total
entendimento do conceito e da aplicacdo. Mesmo entre
especialistas existem diferencas de entendimento quanto ao
conceito e & pratica do desenvolvimento sustentavel pela sua
natureza complexa. Mas o que foi conseguido nas Ultimas
décadas foi vital para o futuro do desenvolvimento sustentavel,
pois se obteve a sensibilizacdo de grande parte da populagéo
mundial quanto a esse tema (BLEWITT, 2008).

Apesar da dificuldade de entendimento, existem a
preocupacdo e a curiosidade mesmo das parcelas menos
esclarecidas da sociedade, o que leva lideres de nacdes e
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empresas a incluirem de forma mandatéria preocupacdes quanto
ao desenvolvimento sustentavel em suas agendas, sob risco de
perderem apoio da populacdo ou dos clientes (MEDEIROS,
2004). Exatamente o que se buscou na Cupula Mundial de 2002
hoje se apresenta como realidade.

2.4.1 Sustentabilidade como estratégia para a empresa

As organizacdes de hoje tém que lidar com um ambiente
econdmico e cultural sem fronteiras e de grande competitividade.
Existe uma luta diaria das empresas para se diferenciarem e
estarem, mesmo que discretamente, acima da média. Esse
posicionamento € em grande parte conquistado por meio do
comportamento organizacional positivo, percebido pelos seus
stakeholders. Segundo Montibeller (2006), as preocupagdes
quanto as dimensdes social e ambiental da sustentabilidade nao
eram de grande importancia para as empresas. Absolutamente,
nenhuma empresa demonstrava essas preocupagdes, porque
ainda ndo tinham atingido o ponto de ser um clamor das
populacdes em diversos paises pelo mundo, tornando-se uma
alteracédo cultural global.

Com o crescimento do interesse mundial pela
sustentabilidade, explica Montibeller (2006), a exigéncia do
mercado por acdes positivas tanto sociais quanto ambientais
forcou a mudanga na postura das empresas, que passaram a
levar em conta essas preocupac¢des em suas estratégias.

Ao adotar uma postura sustentavel, continua Montbeller
(2006), a empresa ndo apenas age de forma positiva, mas
também divulga esse comportamento de forma sistematica, o
gue faz com que ela seja um elemento de grande importancia de
geracdo, acdo e compartilhamento do conhecimento quanto a
sustentabilidade (SAMPAIO; THOMAS, 2012).

Analisando um passado recente, ainda na década de 1980,
as informacdes sobre impactos ambientais das empresas eram
algo a ser escondido do publico, diz Christophe (2002), e, mesmo
quando positivas, eram de pouco interesse e muito custosas para
serem produzidas e publicadas, ndo sendo assim interessante a
divulgacédo dessas informacdes, mesmo para empresas que ja
possuiam uma postura sustavel. A natureza das empresas
produtoras de mercadorias e da economia de escala, que
norteou a economia moderna, era por natureza degradadora do
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meio ambiente. A exigéncia, da visdo capitalista da época, de
lucro imediato levou a altos impactos sociais e ambientais. Essa
ainda € uma postura enraizada dentro do setor fabril,
especialmente de paises em desenvolvimento e atrasados
guanto a entrada na sociedade do conhecimento ou mesmo na
sociedade da informacéao.

Justamente a época de maior crescimento da economia
mundial, de 1950 a 1970, foi a que tornou mais visivel o profundo
impacto ambiental decorrente das atividades das empresas de
producdo. Decorrentes desse impacto, 0sS movimentos
socioambientais cresceram e ganharam for¢ca pelo mundo em
reacdo a atividade depredatéria das empresas. Segundo
Christophe (2002), essa reacao ferrenha foi em certos aspectos
prejudicial, levando as empresas a uma atitude defensiva e
contraria. Pois essas ideias pareciam, para 0s empresarios,
impeditivas & sua razdo primordial de obtencdo do lucro, o que
manteve ativistas e empresarios em lados opostos e conflitantes
nas décadas seguintes.

A década de 1990, continua Christophe (2002), trouxe
grandes mudancas para as empresas. A evolugcdo dos meios de
comunicacgdo, principalmente internet, colocou as empresas em
um cenario de grande competicdo em escalas globais. Também
aumentou a proximidade entre as acfes das empresas e seus
clientes (SAMPAIO; THOMAS, 2012), o que ndo apenas tornou
mais dificil esconder informacdes de a¢fes sociais e ambientais
negativas, como tornou mais fécil divulgar informacdes positivas
nesses aspectos. Isso permitiu um maior controle dos impactos
das empresas pelos 6rgdos governamentais e pela sociedade.

Nesse cendrio, a primeira vista ruim para os negdécios, 0s
empresarios rapidamente perceberam que, ao apresentar
informacdes de acBes ambientais e sociais positivas, agregavam
diferencial competitivo, extremamente desejado para suas
empresas.

Empresarios por todo mundo passaram a ter uma postura
aderente ao desenvolvimento sustentdvel e a divulgar suas
acOes em prol da sustentabilidade, buscando o reconhecimento
da sociedade, do mercado e, assim sendo, o lucro. Para
Christophe (2002), a constatacdo pragmatica de que as
empresas adotam o desenvolvimento sustentavel apenas para
serem valorizadas no mercado ndo desmerece 0 processo, mas
sim o fortalece. A sustentabilidade passa a ser uma alternativa
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inserida dentro da racionalidade econémica e de mercado.
Adotar o desenvolvimento sustentdvel € uma opg¢éo lucrativa
para a empresa, passa a ser desejavel dentro do capitalismo e,
entdo, deve ser adotado naturalmente e visto com bons olhos
pelos empresarios.

O fato de a sustentabilidade hoje ser aceita como um
principio a ser seguido ndo garante resultados concretos. Pois &
necessario que, além da aceitacdo, exista a pratica da
sustentabilidade como algo cotidiano para as pessoas e para as
organizacdes de todos os tipos. Segundo Bader (2008), existe
um numero crescente de empresas dando bons exemplos,
implantando sistemas de gestdo sustentavel e publicando
relatérios de sustentabilidade. Dessas iniciativas, Bader cita a
Global Reporting Initiative (Iniciativa de Relatério Global — GRI)
como uma iniciativa importante na elaboracdo de padrdes
mundiais de sustentabilidade para as empresas que, embora nao
obrigatorios, sédo considerados e seguidos como referéncias na
geracao de relatdrios de sustentabilidade.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo a pesquisa sera  delimitada
metodologicamente pelos procedimentos metodolégicos que a
orientam. Segundo Gil (2010), para a elaboragédo de um trabalho
ciéntifico, € necessario estabelecer procedimentos, uma
sequéncia de atividades orientadas e um caminho para a
obtencéo do(s) objetivo(s) da pesquisa para que ela seja valida
dentro do método cientifico. Essas etapas ou passos a serem
seguidos sao etapas metodoldgicas que envolvem tanto conceito
e estudo quanto técnica e aplicacao pratica.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Este estudo se caracteriza como um estudo de caso, por
se tratar de uma investigacdo em que se procuram compreender,
explorar ou descrever acontecimentos em contextos complexos,
por meio de uma investigacdo empirica que busca um fenémeno
contemporaneo em um contexto que € real e, por isso, complexo
em sua natureza, pois a realidade é complexa e holistica. Dessa
forma, as fronteiras entre o que é o fenbmeno, ou
acontecimentos, e o0 contexto desses fendbmenos estdo
intimamente ligadas, de forma a existir uma dificuldade em
diferencia-los. Por essa razéo, o estudo de caso € uma busca por
evidéncias que possam ser reunidas e estudadas para promover
um resultado ou resposta que, embora sem preciséo, atenda as
necessidades do estudo (YIN, 2001).

Para ser capaz de estabelecer pontes entre diferentes
disciplinas, Bruyne e Otley (2004) idealizaram o modelo dos
quatro polos como forma de garantir a autonomia da pesquisa,
sua objetividade e afirmar a pratica cientifica. Esses elementos
estariam contidos em quatro polos que definem um campo
metodoldgico e asseguram que as praticas de pesquisa sejam
cientificas, sao eles:

e Polo Epistemoldgico, critica o préprio objeto de estudo e
0 problema de forma a extrapolar os conceitos tidos
como pertencentes ao senso comum para poder validar o
conhecimento por tras do estudo;

e Polo Tedrico, trata de enquadrar de forma sistemética o
estudo;
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¢ Polo Morfologico, compreende as regras de estruturacao,
formacgéo ou construcdo do objeto cientifico a partir de
modelos, referéncias e simulacdes de problematicas
reais; e

e Polo Técnico, é 0 que exige o controle da coleta de
dados e o confronto com a teoria que levou a essa coleta.

O modelo dos quatro polos é representado na Figura 10 a
sequir.

. - Diialética Quadros de - Tipologias
Métodos - Fenomenologia andlise - Tipo ideal
- Quantificacio - Sistemas
- Ligica Hipotético-dedutiva - Modelos estruturais

N

*-— —F

‘ POLO TEORICO ‘ / l \ ‘ POLO TECNICO ‘
Quadros de - Positivismo Modos de - Estudos de caso
referéncia - Compreensio investigaciio - Estudos comparativos

- Funcionalismo - Experimentacdes
= Estruturalismo = Simulagio

Figura 10 — Esquema do modelo meta-tedrico dos quatro polos
Fonte: Adaptado de: BRUYNE et al., 1977, p. 36.

‘ POLO ‘

EPISTEMOLOGICO ‘ POLO MORFOLOGICO ‘

Seguindo o modelo dos quatro polos, esta pesquisa se
encontra no polo técnico, em que estdo os estudos de caso, 0s
estudos comparativos, as experimentacbes e as simulacdes
como modos de investigacao.

Quando analisado por Burrel e Morgan (1979), todas as
teorias aplicadas a organizacbes sdo baseadas em uma filosofia
cientifica e em uma teoria social. Dessa forma, propunham
quatro paradigmas-chave baseados em pressupostos sobre a
natureza da realidade que fundamenta o Modelo dos Quatro
Paradigmas: ontologia, epistemologia, natureza humana e
metodologia.

e O paradigma ontologico trata da esséncia do fenbmeno
sob investigacao, da realidade a ser investigada e do seu
relacionamento com o individuo.
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O paradigma epistemolégico trata do campo do
conhecimento, da forma de obtencdo do conhecimento e
da sua veracidade.

O paradigma da natureza humana e seu ambiente leva
as ciéncias sociais e as perspectivas vinculadas a visdo
do ser humano. Vé-se o ser humano em perspectivas
dicotbmicas como influenciador e criador do meio e como
produto e resultado desse meio.

O paradigma metodolégico envolve o estudo do método
pelo método como forma da solugcdo dos
questionamentos.

O Quadro 3 apresenta as visdes intermediarias entre o

determinismo e o voluntarismo para orientar o pesquisador
guanto a sua postura em uma pesquisa social subjetivista e

objetivista:
Abordagem Abordagem
Subjetivista + p Objetivi
na Ciéncia Social na Ciéncia Social
1 Cerne dos | Realidade Realidade  como i i i Realidade
pressupostos como  uma [uma  construgho | como um | Ccomo  uma | como  um | como uma
ontoldgicos projeciio da | social campo do | esfera processo estrutura
imaginacio discurso contextual do | conereto concrela
humana simbélico conhecimento
2 Suposigbes | Ser humano | Ser humano como | Ser humano | Ser humano | Ser humano | Ser humanc
sobre a [ como um | um construtor | come um ator, | coma um | eomo  um | como  um
natureza espirito social, a figura do | a figura do | processador adaptador respondedor
humana puro, criador usudrio do
consciente, conhecimento
s=r
3 Postura dos | Direciona Direciona  para | Direciona Direciona Direciona Direciona
fundamentos para  obter [ compreender para para tragar | para o | para
epistemoldgicos | insight do | como a realidade | compreender | contexios estudo  de | construgio
fendmeno, social € criada padries do sistemas, de uma
revelaghes discurso Processos, ciéncia
simbalico mudangas positivista.
4 Algumas | Transcende | Jogo da | Teatro, cultura | Cibemnética Organismo Miquina
metiforas ntal linguagem,
preferidas realizacio, iexio
5 Meétodos de | Investigacho | Hermendutica ou | Andlises Analise do | Analises Experiment
pesquisa genuinamen | Interpretaglio simbolicas contextual do | historica o5 em
e gestaltismo laboratdrios
subjetivista e
levantament
0§
6. Alguns | Fenomenolo | Etnometodologia | Teoria da | Cibernéticas Teoria  do | Teoria da
exemplos de | gia Agdio Social sistema aprendizage
pesquisas aberio m social do
comportame
nto

Quadro 3 — Quadro de visdes intermediarias
Fonte: BURREL; MORGAN, 1979.

O quadro a seguir descreve graficamente 0s pressupostos

sobre a natureza das ciéncias sociais pelas abordagens
apresentadas no modelo dos Quatro Paradigmas de Morgan
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(2007), identificando as quatro dimensdes e as aplicaveis

posturas subjetivas e objetivas:

Subjetivo Objetivo

Proposicies Ontoldgicas: A realidade ¢ interpretada via o | A realidade € externa ao individuo.
individuo. E construida | E “dada” (realismo).
socialmente (nominali ).

Proposicies Epistemologicas:

Os
investigadores devem focalizar no
significado e examinar a totalidade
de uma situagio (anti-positivismo).

O conhecimento ¢ relativo.

Os investigadores devem focalizar
nas evidéncias empiricas e no teste
de hipdteses, procurando  leis
fundamentais e  relacionamento
causal (positivismo).

Proposi¢ies sobre a natureza
humana:

Os seres humanos possuem a
vontade livie e tém autonomia
(voluntarismo).

Os seres humanos sio produtos de
seus ambientes (determinismo)

Proposigdes Metodoldgicas:

Compreensio do mundo é feita
melhor pela analise subjetiva de
acordo a uma situagio ou dos
fendmenos (ideogréfico).

Operacionalizagio e a construgio de
medidas, junto com técnicas de
analises quantitativas e testando
hipdtese, cujo desejo & descobrirem
leis universais que explicam e
governam a realidade (Nomotético).

Fonte: BURREL; MORGAN, 1979.

O quadro a seguir apresenta os pressupostos-chave sobre
a natureza da sociedade, conforme adotados pelo Modelo dos
Quatro Paradigmas:

T, Mud

a radical:
A sociedade tem uma estrutura profunda e conflitante.
A sociedade tende oprimir e a constranger seus membros.

A0

A sociedade tende para a unidade e a coesio.
As forgas da sociedade matem o estado atual.

Quadro 5 — Natureza da sociedade
Fonte: BURREL; MORGAN, 1979.

Todos os detalhes apresentados levam a delinear a matriz
composta dos quatro paradigmas que formam a base para o
entendimento das diferentes pesquisas.

A sociologia da Mudanca radical

Humanista radical Estruturalista radical

Objetivo

Funcionalista

Subjetivo

Interpretativista

A sociologia da Regulacio
Quadro 6 — Matriz dos quatro paradigmas
Fonte: BURREL; MORGAN, 1979.

Essa matriz permite posicionar o0 pensamento do
pesquisador ao apresentar os extremos do pensamento de
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diferentes cientistas e, dessa forma, posicionar a pesquisa
quanto ao paradigma dominante da pesquisa.

Com base no apresentado, podemos posicionar este
trabalho no quadrante funcionalista da matriz do Quadro 6, sendo
um trabalho com um objetivo que pertence a sociologia da
Regulacdo, pois se busca uma forma de operacionalizar e
construir medidas e técnicas de andlise para se testarem as
hipoteses. Faz-se a busca por um entendimento de um
comportamento da sociedade como forma geradora de
conhecimento por meio de generalizagbes e principios que
podem ser aplicados.

A natureza deste trabalho é de uma pesquisa aplicada,
pois se busca uma solugdo e, por meio do estudo, se gera
conhecimento para essa aplicacdo pratica de problemas
especificos envolvendo certo contexto da sociedade. E, enquanto
pesquisa aplicada, adota-se uma abordagem qualitativa, pois
trata da compreenséo de um problema em seu ambiente natural,
por meio de processos descritivos e percepcdes, a subjetividade
do sujeito objeto do estudo de caso ndo permite a traducdo do
conhecimento em nimeros ou técnicas estatisticas.

Quanto aos objetivos, é uma pesquisa descritiva, pois visa
descrever caracteristicas populacionais ou fenomenoldgicas,
assim como estabelecer relagfes entre elementos distintos
envolvendo técnicas de coleta de dados como entrevistas,
guestionarios e observacao sistematica.

Em relagdo a técnica, utilizou-se o estudo de caso para a
obtencédo dos resultados definidos neste trabalho.

3.1.1 Estudo de caso

Aquele que se utiliza do estudo de caso, ou investigador,
procura suas respostas por meio de “comos?” e “por qués?”,
buscando tanto fatores relevantes para este caso quanto para a
dindmica das rela¢cfes dos fendmenos do caso.

De acordo com Yin (2001), o estudo de caso é uma
investigagdo particular, ou seja, que trata a situacdo de estudo
como Unica e particular, procurando descobrir sua esséncia e
caracteristicas para poder, dessa forma, contribuir com a
compreenséo global de um fenémeno de interesse.

Podem-se citar cinco caracteristicas para se definir um
estudo de caso, segundo Clara Coutinho e José Chaves (2002):
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caso

€ um sistema limitado em que se definem fronteiras de
tempo, eventos ou processos, e em que se define um
contexto que nem sempre é claro ou preciso, mas que
delimita de alguma forma o estudo;

€ um estudo sobre algo, que deve ser identificado para
se conferir um foco ou uma dire¢do ao estudo;

trata-se de algo Unico, especifico e complexo; e deve-se
preservar suas caracteristicas como tal;

0 contexto ou ambiente do estudo é real e natural; e

0 investigador deve recolher dados que podem vir de
multiplas fontes, mas que devem ser frutos de coleta
investigativa.

A forma de aplicagdo menos direcionada do estudo de

acaba por gerar certo preconceito em relagdo a essa

abordagem, por ndo ser baseada dentro de uma lbgica
racionalista cientifica de experimentos e levantamentos frios,
mas sim uma forma diferente de investigacdo (YIN, 2001). O
porqué desse preconceito reside na falta de rigor na pesquisa de
estudo de caso, permitindo que o pesquisador seja negligente,
influenciando o resultado das pesquisas, e também no fato de
que um estudo de caso oferece pouca base para uma
generalizacao cientifica. Schramm (1971 apud YIN, 2001, p. 31)
comenta que

A esséncia de um estudo de caso [...] € que
ela tenta esclarecer uma decisdo ou um
conjunto de decisdes: o motivo pelo qual
foram tomadas, como foram implementadas
e com quais resultados.

Para uma definicdo técnica, devemos estabelecer o

escopo de um estudo de caso. Yin (2001) define que o estudo de
caso é uma investigagcao empirica que

investiga um fendbmeno contemporaneo dentro de seu
contexto da vida real, especialmente quando os limites
entre o fendbmeno e o contexto ndo estdo claramente
definidos;

enfrenta uma situacdo tecnicamente U(nica em que
havera muito mais variaveis de interesse do que dados.
Baseia-se em varias fontes de evidéncias, com os dados
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precisando convergir de forma a se obterem insumos
adequados; e

e busca ser abrangente, ndo podendo ser confundida
apenas como uma técnica de coleta de dados, mas algo
que compreende desde o planejamento com logicas
especificas de coleta até a andlise das informacées (YIN,
2001).

Este trabalho se enquadra nos trés pontos mencionados. O
relacionamento dos gestores de microempresas no cenario atual
de preocupacdes com a sustentabilidade é contemporaneo e
real, com dificuldade de delimitagdo entre fendmeno e contexto,
assim como enfrenta uma situacéo tecnicamente Unica. A andlise
e a forma de aplicagdo deste estudo podem e deveriam ser
testadas em demais organizacbes para verificacdo, mas este
estudo e o mapa, que aqui foi gerado, sdo Unicos para este
contexto. E, por fim, € um estudo que planeja, coleta dados,
analisa e encaminha futuros estudos afins.

3.1.1.1 Escolhado local

O local para aplicacdo do estudo de caso deveria se ater a
alguns pontos especificos para ser aderente ao questionamento
levantado por este trabalho:

e ser uma MPE (micro ou pequena empresa):
conforme apresentado anteriormente, o facil acesso,
o envolvimento forte e direto com a comunidade e a
centralizacdo da tomada de decisdo fazem da MPE
um objeto adequado para se aplicar o estudo de
caso e observar resultados mais diretos e em menor
espaco de tempo;
e comprometer-se com o gestor e tomador de decisao.
O processo da montagem de dois mapas cognitivos
€ longo e a interrupcdo do trabalho em etapas

avancadas inviabilizaria todo o trabalho. O

comprometimento durante todo o processo €

essencial para a obtencdo de resultados
consistentes para analise;

e interessar-se, mas ndo ter conhecimento real do
tema. Empresas ligadas a &area ambiental e da
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sustentabilidade ja apresentariam no primeiro mapa
cognitivo conhecimentos que seriam esperados
apenas no segundo mapa. O foco deste estudo é
justamente a modificacdo na cognicdo do gestor
comum quando apresentado aos conceitos do
desenvolvimento sustentavel. Como ja citado
anteriormente, 0 gestor comum ou padrdo nao
possui  conhecimentos adequados sobre o
desenvolvimento sustentavel, mas tem interesse e
esse deve ser o perfil do gestor-alvo de estudo.

Outros fatores ndo obrigatérios mas desejaveis também
definiram a escolha do objeto de estudo:

e a empresa objeto de estudo ser uma prestadora de
Servicos;

e 0S servicos prestados pela empresa objeto serem
voltados para o bem-estar;

e além do gestor proprietario e tomador de decisao,
outros colaboradores da empresa se mostrarem
interessados e disponiveis para o trabalho; e

e 0 servico da empresa objeto deste estudo ser
usufruido pelo autor do trabalho e por pessoas
préximas a ele, o que poderia fornecer um feedback
maior dos impactos do estudo.

3.1.1.1.1 Academia Corpore, motivacdo da escolha

Baseado nos pontos apresentados, o objeto de estudo foi
escolhido, a Academia Corpore, uma prestadora de servico no
ramo de academias de ginastica. Empresa que se ateve a todos
0s pontos obrigatérios e aos desejaveis.

Tendo este trabalho nascido de uma necessidade pratica
do objeto de estudo que é anterior ao trabalho, a necessidade de
apoio para a tomada de decisdo vem sendo uma demanda do
gestor e proprietario da Corpore desde 2009, quando se viu em
mais um ano dificil apds o inicio de suas atividades em 2008, em
meio a toda uma série de forgas externas prejudiciais ao seu
negoécio (conforme visto anteriormente). No inicio de 2009 eram
necessarias decisdes para garantir o futuro da jovem empresa e
do gestor que ainda se adaptava ao contexto de Floriandpolis.
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Foi assim que se iniciou um primeiro trabalho de apoio a
decisdo baseado na metodologia MCDA (Apoio a Decisédo
Multicritério), segundo Ensslin, Neto e Noronha (2001) e Keeney
e Raiffa (1993). Os resultados obtidos durante a etapa da
montagem do mapa cognitivo produziram um trabalho de
concluséo de curso. Esse primeiro estudo se encerrou, por op¢ao
do gestor da Corpore, ao fim de 2009, sem aprofundamento na
metodologia MCDA.

O decisor da Corpore, naquele momento, concluiu que
apenas o que foi obtido com o mapa cognitivo ja seria mais que
necessario para apoia-lo na tomada de decisdo. Em analise
retrospectiva, pode-se constatar que apenas 0 mapa cognitivo ja
oferecia uma grande gama de direcionamentos que levariam
certo tempo para serem explorados pelo gestor.

Em 2011, conforme o nimero de clientes aumentava, as
demandas e as necessidades do neg6cio se tornaram mais
complexas e o0 gestor da empresa novamente buscou auxilio pra
a tomada de decisédo que nesse momento ndo apenas garantisse
a sobrevivéncia da Corpore, mas que também delineasse
caminhos para a sua longevidade e seu impacto positivo na
comunidade. Assim sendo, iniciou-se um novo trabalho de apoio
a decisdo. Desta vez com foco direto no mapeamento cognitivo
como ferramenta para trazer ao decisor subsidios para sua
tomada de deciséo.

Durante o mapeamento inicial, percebeu-se o grande
interesse do decisor quanto a a¢bes sustentaveis, assim como
também se percebeu o desconhecimento do que seriam acdes
sustentaveis e desenvolvimento sustentavel. Dessa forma, ao
mesmo tempo que o decisor desejava alinhar seu negdcio com
praticas sociais e ambientalmente sustentaveis, ele via esses
pontos como separados e que teriam apenas custos
preocupantes, sem perceber a verdadeira contrapartida e
equilibrio evolutivo e dindmico entre as dimensGes da
sustentabilidade que levam ao desenvolvimento sustentavel
(CONSTANZA, 1991).

Nesse sentido, 0 mapeamento cognitivo como ferramenta
de apoio a decisdo passou a integrar algo maior, em que, além
do mapeamento e do apoio a decisdo, seriam introduzidos
conceitos quanto ao desenvolvimento sustentavel e verificados
seus impactos, originando este trabalho.
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3.2 ETAPAS DO TRABALHO

Para o desenvolvimento deste trabalho e de futuros
trabalhos que busquem repetir ou aprimorar o estudo proposto

neste trabalho, foram definidas as seguintes etapas:

,

2. ESCOLHA DE

3. CONSTRUGAO DO
MAPA COGNITIVO 1

desenvolvimento
sustentdvel)

. o | (sem introduzir 4. ANALISE DO

FUND&IS;EACAO g UM%EQ{‘FPOILESA/ 7| preocupagdes com 7| MAPA COGNITIVO 1
desenvolvimento
sustentdvel)
6. CONSTRUGAO DO

5. DEFINIGAO DA MAPA COGNITIVO 2 8. ANALISE
FORMA DE .| (introduzindo 7. ANALISE DO COMPARATIVA
CONSTRUGAO DO 7| preocupagdes com 7| MAPA COGNITIVO 2 ENTRE OS DOIS

MAPA 2

MAPAS

9. APRESENTAGAO
DOS RESULTADOS
DAS ANALISES

10. CONCLUSOES

\ 4

Figura 11 — Etapas do trabalho



79

4 APRESENTACAO, ANALISE E INTERPRETACAO DOS
RESULTADOS

O estudo de caso segue as etapas do trabalho 3 a 9,
definidas nos procedimentos metodoldgicos.

Vélido de nota é a etapa 5 do procedimento, pois ela
possui um detalhamento, conforme mostra a Figura 12.

\ 4

DEFINICAO DE
FORMA DE
CONSTRUGAO DO
MAPA 2

N&o valida

AVALIACAO
DA FORMA

valida

SEGUE PARA
ETAPA 6

Figura 12 — Detalhamento da etapa 5
4.1 ETAPA 1-MAPEAMENTO COGNITIVO PREVIO

Neste item sera apresentado como se procedeu com 0O
mapeamento cognitivo inicial e seus resultados.

4.1.1 Procedimentos do mapeamento

O mapeamento nesta etapa foi feito conforme orientado
por Ensslin, Neto e Noronha (2001) para a primeira etapa da
metodologia MCDA, em que ele é denominado de mapa de
relacbes meios-fins. Isso se deve a uma série de razbes, entre
elas, a aderéncia da metodologia aos conceitos de mapeamento
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cognitivo da literatura e por viabilizar a possiblidade de avancar
em estudos futuros através da metodologia MCDA.

A apresentacdo deste mapeamento tem como raz&o
detalhar a forma como foi realizado o mapeamento, que servira
de base para o0 segundo mapeamento com preocupacdes quanto
ao desenvolvimento sustentavel feitas posteriormente.

4.1.1.1 Definicdo dos EPAs (Elementos Primarios de
Anélise)

Os EPAs serdo o0s pontos iniciais do mapeamento
cognitivo ou de relacbes meios-fins, em que a partir desses sera
construido o mapa cognitivo do ator.

A primeira etapa para a definicdo dos EPAs é a elaboracgéo
e a aplicacdo de um questionario aberto sobre questfes que
podem ou nao ser de interesse direto do decisor e ator. Essas
questbes devem ser as mais abrangentes possiveis para evitar o
condicionamento ou guiar a resposta para junto da percep¢ao
daquele que realiza o mapeamento, o facilitador, que deve ser
neutro ao processo. Perguntas diretas sobre problemas
observados devem ser transformadas em perguntas mais
abrangentes e vagas que deem oportunidade para o ator
expressar naturalmente suas preocupacoes.

Este questionario foi formado por 34 questdes abertas e
discursivas como os exemplos abaixo.

a) Qual seria a pior situagdo que sua empresa poderia
enfrentar?

b) O que vocé acha importante em seus colaboradores?

¢) Do que vocé sente falta no negécio?

Essas questdes foram entdo respondidas pelo ator de
forma aberta, sem o objetivo de apresentar nenhum
conhecimento especifico, mas sim o primeiro impulso ou
resposta mais natural que viesse a sua mente no momento em
que leu a pergunta. Essa foi uma atividade exclusiva do ator, em
que o facilitador atua apenas no caso de duvidas sobre a
questdo em si, sem qualquer envolvimento com o contetddo das
respostas.

A partir do texto das respostas, sdo extraidos os EPAs.
Eles podem ser os elementos mais repetidos, termos que
apresentam preocupacdes recorrentes ou palavras que
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simbolizem linhas de raciocinio que mais prendem a atencao do
ator. Esse é um processo de brainstorming, em que o ator e o
facilitador buscam no texto termos mais representativos e
significativos para o ator. Esses termos podem ser metas,
valores, objetivos, acdes, opgles e alternativas e que servirdo
como base para a construgdo do mapa cognitivo (ENSSLIN;
NETO; NORONHA, 2001).

Como exemplo, a questdo “Qual seria a pior situagdo que
sua empresa poderia enfrentar?” foi respondida por “Gastos
maiores, dificuldade de cortes de gastos, deterioracdo do
material e ndo conseguir investir’. Pode-se perceber certa
preocupacao com gastos, investimentos e estrutura fisica, o que
seriam candidatos a EPAs.

Em uma primeira analise, chegou-se a 15 candidatos a
EPAs:

Ter custos menores

Ser adimplente

Ter fidelidade do cliente

Ter um bom espaco fisico

Ter facilidade de investimento
Ter uma boa estrutura fisica
Ter uma boa equipe profissional
Fazer uma boa administracdo
Desenvolver uma politica de marketing
10. Buscar a satisfacdo do cliente
11. Ter disposi¢ao para o trabalho
12. Ser uma referéncia

13. Lidar com a concorréncia

14. Ser diferenciada

15. Ter um bom atendimento

CoNOR~WNE

Posteriormente, os candidatos a EPAs foram discutidos,
validados com o ator e avaliados quanto & sua pertinéncia no
processo e como pontos desencadeadores do mapa cognitivo,
sendo esse grupo de candidatos reduzido a oito conceitos iniciais
ou elementos primérios de analise:

1. Ter custos menores

2. Ter fidelidade do cliente

3. Ter um bom espaco fisico

4. Ter uma boa equipe profissional
5. Ter um bom atendimento
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6. Desenvolver uma politica de marketing
7. Buscar a satisfacao do cliente
8. Ser diferenciada

Sobre esses EPAs, deve ser construido um conceito, um
raciocinio de tal maneira que sejam orientados na forma de uma
acdo, algo a ser realizado, uma postura a ser tomada. Sendo
assim, apresentam-se como verbos no infinitivo e que possuem
uma orientagdo ou polo positivo, podendo ainda ter um
antag6nico ou polo negativo que |he dé um contraste, visando
promover um melhor compreendido quanto aos seus ganhos
quando adotado ou suas perdas quando ndo adotado (ENSSLIN;
NETO; NORONHA, 2001).

Esses antagbnicos sdo de grande validade durante o
processo de construcdo do mapa, pois pdéem o ator em
perspectiva quanto aos impactos da acdo e da ndo acédo dentro
daquele conceito. Dessa forma, os EPAs, como todos os demais
termos, sdo apresentados em sua forma positiva e negativa para
0 ator.

1. Ter custos menores x Ter custos maiores
2. Ter fidelidade do cliente x N&o ter fidelidade do
cliente
3. Ter um bom espaco fisico x Ter um espaco fisico
ruim
Ter uma boa equipe x Ter uma equipe ruim
Ter um bom atendimento x Ter um atendimento
ruim
6. Desenvolver uma politica de marketing x N&o
desenvolver uma politica de marketing
7. Buscar a satisfacdo do cliente x Nao buscar a
satisfacéo do cliente
8. Ser diferenciada x Nao ser diferenciada

ok

Esses polos negativos se mostraram muito Uteis durante a
construcdo do mapa, especialmente em momentos em que 0
gestor tinha dificuldades em definir a relagdo causal seguinte,
mas, ao ser exposto ao polo negativo ou aquela acdo que seria
prejudicial se naturalmente o positivo ndo fosse alcancado, o
gestor conseguia perceber melhor o nodo seguinte do mapa.

Os elementos primarios foram impressos com seus
antagbnicos em grandes folhas sobre as quais se construia o
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mapa de termos a partir desse elemento primario. A partir disso,
prosseguia-se com a construcao de termos causa-efeito até se
verificar a exaustdo do ator, tanto mental quanto fisica, a entrada
em ciclos viciosos ou a chegada a algum termo que se mostrou
derradeiro como relagéo causal final.

EPA:
TER CUSTOS MENORES
TER MENQOS CUSTOS

Oposto:
Ter custos maiores
Ter mais custos

Figura 13 — Ficha de trabalho

Para a construgdo do mapa, a exploracdo das relacbes
meios-fins ou causais, 0s termos eram questionados tanto pelas
instrucbes propostas por Belton e Stewart (2002) quanto por
Ensslin, Neto e Noronha (2001). Dessa forma, a partir dos
elementos primarios, questionou-se o ator quanto ao que
determinado termo levava ou o que ele significava, assim como o
porqué ou o para que de determinado termo, que, como termos
orientados a acao, significava questionar a razéo, o objetivo e 0
significado daquela ac&o para o gestor e ator.

Explorando o termo relacionado a custos quanto a seu
conceito fim:

e Origem/causa (EPA) ‘Ter custos menores’ (oposto: ter
custos maiores)
o Por que ter custos menores?
o Para que ter custos menores?
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o A que leva ter custos menores?
o O que significa ter custos menores?

e Destino/efeito:
o Para poder investir no negécio, que foi convertido

em conceito ‘Ter capacidade de investimento’

A resposta a essas perguntas leva visualmente aos
primeiros passos da construgdo do mapa de relacdes meio-fins

do gestor:

TER CAPACIDADE
DE INVESTIMENTO
X
Ndo ter capacidade
de investimento

A
Para Ique?
TER CUSTOS
MENORES
X
Ter custos maiores

Figura 14 — Primeiros passos na constru¢cdo do mapa

Os relacionamentos ‘meio-fim’ s@o orientados de baixo
para cima por meio de setas que indicam ao mesmo tempo uma
hierarquia e um relacionamento de origem/destino, causa/efeito

ou meio/fim.
Dessa forma, prossegue-se com 0 questionamento do ator,

a exploracdo e a construgdo do mapa a partir do termo, ou
termos, originado pelo questionamento anterior, pois para um

termo podem surgir mais de um efeito ou fim:
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TER BONS CONTRATAR BONS
EQUIPAMENTOS PROFISSIONAIS
X X
N3o ter bons N3o contratar bons
equipamentos profissionais
A A

TER CAPACIDADE
DE INVESTIMENTO
X
N3o ter capacidade
de investimento

A

TER CUSTOS
MENORES
X
Ter custos maiores

Figura 15 — Prosseguindo com a constru¢do do mapa

Essas secdes de exploragdo do mapa se mantiveram em
periodos de 45 minutos a 1h15m, dependendo do andamento do
trabalho e disposi¢do do ator. Em cada um se desenvolveu um
dos elementos primarios, somando um total de 16 encontros
durante um periodo de 8 semanas, sendo um encontro para a
exploracdo do mapa e outro de verificacdo e ajustes.

Entre os encontros semanais com o gestor, os resultados
obtidos durante a entrevista eram anotados na forma de
rascunho e rapidamente compilados em tabelas e organizados
em graficos para melhor visualizacdo, de modo que as
informagdes nao perdessem o sentido para aquele que constréi o
mapa.

Esses resultados ou ramos do mapa compilados eram
apresentados ao gestor no segundo encontro para se certificar
de que nada se perdeu com a formatagdo do material, assim
como quaisquer outros detalhes que surgissem apOs 0 primeiro
encontro.

Uma vez exaurido um EPA e todas suas ramificacoes,
passou-se para o EPA seguinte. Vale mencionar que repeticdes
de termos da exploracdo de outros EPAs sdo esperadas e
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aconteceram. Na Figura 16 percebe-se que a exploracao do EPA
‘ter custos menores’ leva a ‘bom resultado do exercicio’ da
mesma forma que o EPA ‘ter bom espaco fisico’. Essa repeti¢ao
indica uma intersec¢ao entre 0os ramos.

'A
BOM RESULTADO
DO EXERCICIO

X

Resultado ruim do

exercicio

A

TER BONS CONTRATAR BONS
EQUIPAMENTOS PROFISSIONAIS
X X
N&o ter bons N&o contratar bons
equipamentos profissionais
A A
TER CAPACIDADE BOM RESULTADO
DE INVESTIMENTO DO EXERCICIO
X X
N3do ter capacidade Resultado ruim do
de investimento exercicio
A
TER CUSTOS TER BOM ESPACO
MENORES Fisico
X X
Ter custos maiores Ter espaco fisico ruim

Figura 16 — Repeticdo que determina intersecgéo

Esses inter-relacionamentos serdo de grande importancia
no segundo mapeamento na busca de contrapartidas que
possam justificar ac6es dentro do desenvolvimento sustentavel.

Exauridos todos os EPAs quanto aos seus fins, ou
destinos, procedeu-se 0 mapeamento de suas causas ou
‘comos’, conforme orienta Ensslin, Neto e Noronha (2001).

Para tal, verifica-se se os termos foram revisados sob o
questionamento inverso de ‘como se chega’ ou ‘de onde se
obtém’.

Explorando o termo relacionado a custos quanto a seu
conceito meio:
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e Destino/efeito (EPA) ‘Ter custos menores’ (oposto: ter
custos maiores)
o Como ter custos menores?
o De onde se obtém custos menores?
o Qual a origem de custos menores?
o O que causa custos menores?
e Origem/causa:
o Usar bem os recursos.
e O que leva visualmente a complementacdo do mapa de
relagbes meios fins, mas agora com a introdugdo do
conceito “Usar bem os recursos” (Figura 17).

TER CAPACIDADE
DE INVESTIMENTO
X
N3do ter capacidade
de investimento

A

Por que?

TER CUSTOS
MENORES
X
Ter custos maiores

l

Como?

v

USAR BEM OS
RECURSOS
X
Usar mal os
recursos

Figura 17 — Explorac@o em direcdo aos meios

Terminada a exploragdo no sentido inverso, passamos
para a reunido dos ramos de todos os EPAs em um U(nico mapa,
sendo este entdo 0 mapa cognitivo do gestor da Corpore.
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4.1.2 Analise do mapa cognitivo 1

Durante o processo de analise do mapa cognitivo, do
gestor da empresa-alvo do estudo, dois pontos principais devem
ser mantidos em mente:

e 0 fato de algumas preocupacdes ndo estarem expressas
no mapa ndo determinam o desinteresse do gestor por
determinados tdpicos ou determinada postura de uma
forma geral. A auséncia ou cogni¢ao incorreta demonstra
que existe uma deficiéncia em priorizacdo ou
compatibilizacdo de conhecimentos especificos neste
caso; e

e a analise quanto a aderéncia ao desenvolvimento
sustentavel busca a existéncia de preocupacdes nas trés
dimensdes basicas (econbmica, social e ambiental) e a
existéncia de correlacdes entre as dimensdes ou
contrapartidas como base de observancia com o tema.

4.1.2.1 Analise quanto a dimensao econdmica

Ao proceder com a analise, e mesmo anteriormente
durante a construgdo do mapa cognitivo, observou-se o foco no
lucro e a dimensao econémica como grande motor cognitivo do
gestor da empresa.

O conceito mais basico de empresa, como uma
organizacdo visando ao lucro, aparece firme na cognicdo do
gestor. Ao analisarmos 0 mapa cognitivo, praticamente todos os
conceitos se orientam a ac¢des que, de forma direta ou indireta,
levam a formas de maximizar o lucro e minimizar custos, sendo
gue, como conceito-cabeca de todo o mapa cognitivo, aquele
que é o conceito fim’ de todo o mapa, temos justamente o
conceito ter lucro.
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TER BOM LUCRO
X
Ter lucro ruim

A

TER MUITOS
CLIENTES
X
N3o ter muitos
clientes

MANTER CLIENTES ATRAIR NOVOS CLIENTES
X X
Ndo manter clientes N&o atrair novos clientes

Figura 18 — Obtendo conceito-‘cabega’

A obtencdo de lucro faz parte do desenvolvimento
sustentavel, é principal na dimensao econdmica e é natural que o
objetivo-‘cabega’ (aquele que esta no topo) do mapa cognitivo do
proprietario de qualquer empresa seja ter uma boa lucratividade.

O importante nesse caso € a obtenc¢do do lucro pela oferta
de um servigo benéfico a seus clientes e pela satisfacdo desses
clientes, sem promover a exploracdo inadequada de sua equipe,
de clientes ou de recursos naturais ndo renovaveis ou renovaveis
de forma ostensiva, além das necessidades normais para
operacao da empresa.

Conforme expresso no mapa cognitivo, o gestor visa ao
lucro prestando um servico de qualidade, com um espaco
adequado, equipe bem treinada, bons equipamentos e cobrando
um valor justo (Figura 19).
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TER BOM LUCRO
X
Ter lucro ruim

T

TER MUITOS
CLIENTES
X
N&o ter muitos
clientes
A
ATRAIR NOVOS CLIENTES ’V'ANTERXC“ENTES
X
N&o atrair novos clientes N&o manter clientes
A A
TER CLIENTE
SATISFEITO
X
N3o ter cliente
satisfeito
BOM RESULTADO DAR CONFORTO
DO EXERCICIO PRO CLIENTE
X X
Resultado ruim do N&o dar conforto
exercicio para o cliente
A A
TER MENSALIDADE TER BONS CONTRATAR BONS TER BOM ESPACO
JUSTA EQUIPAMENTOS PROFISSIONAIS FisICO
X X X X
N&o ter N3o ter bons N3o contratar bons Ter espago fisico
mensalidade justa equipamentos profissionais ruim

Figura 19 — Relacionamento entre equipe e lucro
4.1.2.2 Analise quanto a dimensao social

Esta andlise sera dividida em trés partes, quanto ao cliente
que é o impactado direto, quanto a equipe e gquanto a sociedade
em geral.

e Quanto ao cliente: ao analisar 0 mapa cognitivo do
gestor da Corpore, fica claro que existe uma
preocupacdo com o oferecimento de um servigo



91

adequado por um pregco justo e que esse Servico
“atividade fisica“ é benéfico para os seus clientes. Busca-
se a satisfagdo do cliente com o objetivo de sua
fidelizagdo, mas se ignora a contribuicdo social como
algo além do resultado com o cliente, por exemplo, ndo
se verifica que um cliente satisfeito pode ser um
replicador da pratica de atividade fisica e proporcionar
bem-estar para mais pessoas. O gestor vé a atracéo de
mais clientes pela satisfacdo desse cliente, sem ver a
contribuicdo para a saude do grupo (Figura 20).

ATRAIR NOVOS CLIENTES MANTERXCLIENTES
X

Néo atrair novos clientes N&o manter clientes
A A

TER CLIENTE
SATISFEITO
X
Néo ter cliente
satisfeito

Figura 20 — Atrac@o e manutencgédo de clientes

Quanto a equipe: nota-se uma falha ao se tratar da
equipe, ela é vista apenas como um recurso na forma
humana que, se bem contratado e treinado, retorna um
ganho em satisfacdo do cliente. Mas o gestor ignora o
principio da troca de bem-estar citado por Smith (2013).
Para que os membros da equipe sejam propiciadores de
bem-estar, eles também devem gozar do bem-estar e
isso ndo é citado pelo gestor (JI et al., 2012). E a equipe
€ vista sob uma o6tica de recursos humanos e néo dentro
de uma gestéo de pessoas (Figura 21).
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BOM RESULTADO
DO EXERCICIO
X
Resultado ruim do
exercicio

A

CONTRATAR BONS
PROFISSIONAIS
X
N&o contratar bons
profissionais

Figura 21 — Visdo quanto a equipe

e Quanto a sociedade: a sociedade em geral, ou a
comunidade local, ndo é citada em nenhum momento,
ndo se vé no mapa uma preocupacdo com 0O impacto
social causado pela empresa, além do impacto direto em
clientes e equipe. Ignora-se o principio de que, ao se
causar impacto positivo na sociedade, se cria uma
percepgdo positiva da empresa, sendo uma poderosa
ferramenta de marketing para a atracdo e a manutencao
de clientes, assim como de captacdo de profissionais de
niveis acima da capacidade de remuneracdo da

empresa.
4.1.2.3 Analise quanto a dimensao ambiental

Analisando 0 mapa, percebe-se que a dimensdo ambiental
ndo é citada em nenhum momento. Existe apenas uma
referéncia quanto ao bom uso dos recursos para a manutencao
de custos baixos, o que € sim ambientalmente positivo, mas nao
indica uma preocupacdo com o impacto ambiental do uso
inadequado dos recursos.

O gestor ndo faz a conexdo entre politicas de baixo
impacto ambiental, redso e reciclagem com a satisfacdo dos
clientes e funcionarios e como esses tipos de politicas impactam
positivamente na sociedade, sendo excelente ferramenta de
marketing.
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O bom uso dos recursos, quando vistos do pondo de vista
puramente econdmico, € apenas uma das opcdes, existe
também a reciclagem, o relso e o0 investimento em
contrapartidas na busca de zerar o impacto ambiental de forma
direta, quando agindo na propria dimensdo ambiental
(sustentabilidade forte), ou indireta, agindo em uma contrapartida
adequada (sustentabilidade fraca).

O estabelecimento de acdes positivas para 0 meio
ambiente agrega clientes e funcionarios que passam a fazer o
melhor uso dos recursos disponiveis, sentem orgulho de fazerem
parte de alguma forma das acfes da empresa e, com isso,
acabam por gerar reducdo de custos, além de impactar
positivamente na imagem da empresa.

Pela convivéncia com o gestor, sua equipe e clientes,
ficaram claras suas preocupagfes sociais, especialmente quanto
a equipe, clientes e pessoas em seu entorno, assim como
sempre se observou uma consciéncia ambiental adequada.
Entdo, surge o questionamento sobre o porqué da auséncia
desses conceitos em seu mapa cognitivo.

42 ETAPA 2 - MAPEAMENTO COM PREOQUPA(;OES
QUANTO AO DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL

Neste item, sera apresentada a forma como as
preocupacdes com o desenvolvimento sustentavel foram
inseridas no mapeamento cognitivo, bem como a analise dessas
preocupacdes.

4.2.1 Procedimentos do mapeamento com preocupacdes
sustentaveis

Para esta etapa do trabalho, foram utilizados dois
procedimentos diferentes que serdo apresentados a seguir, visto
gue o primeiro procedimento nao foi adequado e foi necesséria a
tentativa com um segundo procedimento que se apresentou
satisfatorio.

Os procedimentos se apoiaram em uma regra geral em
que, para cada conceito, 0 gestor era questionado de maneira
similar a0 mapeamento cognitivo anterior, ou seja, através de
‘comos’ e ‘por qués’, mas agora voltados para as dimensées da
sustentabilidade.
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De uma forma geral, os questionamentos sobre os ‘comos’
e ‘por qués’ sobre determinado conceito se tornam, por meio
desse novo procedimento, questionamentos sobre ‘comos’ e
‘impactos’ dentro das dimensdes da sustentabilidade.

O ‘por que’ de determinado conceito se desdobra em:

¢ Qual o impacto ambiental deste conceito?

Qual o impacto social deste conceito?
Qual o impacto econémico deste conceito?

E o ‘como’ de determinado conceito se desdobra em?
Como se obtém este conceito por uma visdo ambiental?
Como se obtém este conceito por uma visdo social?
Como se obtém este conceito por uma visdo econdémica?

Se verificarmos essas questfes junto ao primeiro mapa,
veremos que as questdes ‘Qual o impacto econOmico deste
conceitoc’ e ‘Como se obtém este conceito por uma visado
econdmica? se encaixam perfeitamente para todo o
mapeamento, enquanto as outras questfes ficam sem resposta.
Isso corrobora com a visdo de que, de forma geral, a

preocupacdo com a dimensdo econdmica é mais facilmente
externalizada por um gestor de uma empresa.

4.2.1.1 Procedimento 1 — questionamento sobre o mapa
construido

Este primeiro procedimento com o qual ndo se obteve
sucesso utilizava diretamente o mapa previamente construido.
Dessa forma, pretendia-se otimizar o tempo do gestor,
objetivando um processo mais rapido com o reaproveitamento do
trabalho realizado anteriormente. Contudo, concluiu-se no
primeiro encontro com o0 ator que o questionamento quanto ao
desenvolvimento sustentavel levantava novos conceitos e
reorientava os relacionamentos. Nesse sentido, a complexidade
aumentou além da capacidade de trabalho dos envolvidos e o
mapa inicial perdeu sua forma, reconfigurou-se em novas partes.
Com base nisso, tornou-se necessario refazer o mapa desde seu
inicio.

Outra questdo que veio a tona durante este primeiro
procedimento se refere a complexidade do trabalho proposto se
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aplicado a todo o mapa. Dessa forma, optou-se por trabalhar
sobre um ramo que se mostrou mais interessante e que abrangia
boa parte dos outros conceitos, o conceito de conforto. Esse se
mostrou um conceito de grande importancia, intersec¢do de
praticamente todos os ramos dos EPAs.

Procedimento 2 — reconstrucdo do mapa

A partir das licdes aprendidas durante a aplicacdo do
primeiro procedimento, iniciou-se o segundo procedimento.

Para o desenvolvimento do mapa, construido novamente a
partir do inicio, os EPAs foram revisitados e o gestor decidiu por
‘bem-estar’ como foco e prioridade do estudo. Dessa forma,
decidiu-se por uma exploragédo detalhada de ‘bem-estar’ como o
conceito orientado a agéo ‘oferecer bem-estar e por se tentar
primeiro fazer a conexdo com os demais termos por meio da
exploracdo desse Unico EPA.

Ao se iniciar o mapeamento, verificou-se que o ‘bem-estar’
era intersec¢do de todos os outros EPAs, conforme esperado,
com excecdo do EPA relacionado a custos. Pode-se afirmar que
0 EPA custos se relaciona de forma indireta, mesmo que
distante, ao EPA de ‘bem-estar’. Por meio da baixa necessidade
de investimento em marketing, visto que esse seria realizado por
meio de comunicacéo interpessoal como resultado das acfes da
empresa em relacdo ao oferecimento de bem-estar.

Nos mapas a seguir ndo serdo apresentados mais 0s
conceitos como seus polos negativos para facilitar a visualizacdo
dos resultados. Entretanto, os conceitos foram utilizados durante
esse procedimento da mesma maneira que no primeiro
mapeamento.

O mapa apresentado na Figura 22 teve o0 objetivo de
apresentar de forma simplificada e direta o relacionamento do
conceito ‘oferecer bem-estar’ com os demais EPAs, sendo
construido pelo préprio gestor em questdo de poucos minutos no
primeiro encontro de construcdo do mapa por esse segundo
procedimento.
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DESENVOLVER
MARKETING

TER FIDELIDADE DO
CLIENTE

+ A

SER DIFERENCIADA

BUSCAR A
SATISFACAO DO
CLIENTE

A

OFERECER BEM
ESTAR

TER UM BOM TER BOM
ESPACO FisICO ATENDIMENTO

TER UMA BOA
EQUIPE

Figura 22 — Relacionamento entre EPAs com foco no ‘bem-estar’

Dessa forma, o gestor foi questionado sobre os conceitos
fins dentro das dimensfes da sustentabilidade:
e Qual o impacto ambiental de ‘oferecer bem-estar’?
¢ Qual o impacto social de ‘oferecer bem-estar'?
¢ Qual o impacto econémico de se ‘oferecer bem-estar'?
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Logo se percebeu a necessidade de diferenciar o bem-estar da
equipe do bem-estar dos clientes, mesmo eles possuindo uma
interconexdo muito forte e serem tanto causa quanto efeito um
do outro (SIRGY; LEE, 2008; SMITH, 2013). As formas de se
alcancarem os resultados que se obtém com o bem-estar desses
grupos possuem algumas diferencas e sentidos opostos (JI et al.,
2012). Contudo, inicialmente se obteve um resultado conjunto
(amarelo para conceitos sociais, verde para conceitos ambientais
e azul para conceitos econdémicos negociais) (Figura 23):

TER EQUPE
SATISFEITA

TER CLIENTES
SATISFEITOS

TER EQUIPE FELIZ

TER CLIENTES
FELIZES

DIMINUIR A
NECESSIDADE DE
CONSUMO

A A

A

OFERECER BEM
ESTAR

Figura 23 — Bem-estar de clientes e equipe

Desse modo, optou-se pela separacdo que facilitou a
diferenciacdo dos conceitos origem Unicos, conforme
apresentado na Figura 24.
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DIMINUIR A
NECESSIDADE DE
CONSUMO

A*

TER CLIENTES

TER EQUPE

SATISFEITAE FELIZ |

A\ 4

SATISFEITOS E

A

FELIZES

_A

OFERECER BEM
ESTAR PARA A
EQUIPE

OFERECER BEM
ESTAR PARA O
CLIENTE

Figura 24 — Diferenciando bem-estar de clientes e equipe

Antecipadamente, o ator foi
conceitos meios também dentro das
sustentabilidade:

e Como ‘oferecer bem-estar’ por uma visdo ambiental?
e Como ‘oferecer bem-estar’ por uma viséo social?
e Como ‘oferecer bem-estar’ por uma visdo econémica

questionado sobre os
dimensdes da

Analisando a Figura 25, torna-se evidente o rapido
aumento de conceitos no mapa e como, apenas pelo
guestionamento quanto as dimensdes da sustentabilidade, outros
conceitos foram evidenciados. Ainda que se aumente a
complexidade durante o mapeamento, também se representa
mais conhecimento no decorrer de sua construgdo. Isso se
justifica, uma vez que se trata do mesmo gestor e do mesmo
caso.



DIMINUIR A
NECESSIDADE DE
CONSUMO

At

]

TER CLIENTES

TER EQUPE
SATISFEITA E FELIZ

A 4

SATISFEITOS E

A

A

FELIZES

A

OFERECER BEM
ESTAR PARA A
EQUIPE

OFERECER BEM
ESTAR PARA O
CLIENTE

A A A

TER UMA BOA
GESTAO DE
PESSOAS

—

—

AUMENTAR O
CONTATO COM A
NATUREZA

A

Figura 25 — Aumento rapido de conceitos ao explorar bem-estar de
clientes e equipe

Como o primeiro teste do novo procedimento foi feito sobre
um novo conceito, que seria posteriormente melhor explorado,
experimentou-se o0 mesmo procedimento exploratério sobre um
conceito, como apresentado anteriormente. Nesse sentido,
optou-se pelo Gnico EPA que ndo se conectava de forma direta
ou indireta proxima com o conceito de ‘bem-estar’, que é o
conceito de ‘ter custos menores’.

Procedeu-se da mesma forma, fazendo-se as mesmas
perguntas sobre o conceito cruzado com as dimensfes da
sustentabilidade:

e Por que, ambientalmente, ‘ter custos menores’?
Por que, socialmente, ‘ter custos menores’?
Por que, economicamente, ‘ter custos menores’?
Como ‘ter custos menores’ por uma visdo ambiental?
Como ‘ter custos menores’ por uma visao social?
Como ‘ter custos menores’ por uma visao econémica?
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Baseado nesses questionamentos quanto ao conceito de
‘usar bem os recursos’, iniciou-se 0 novo mapeamento. Logo no
inicio da exploracdo do conceito de custos, o melhor uso dos
recursos tomou o lugar como foco da analise, como visto na
Figura 26:

IMPACTAR MENOS
NOS RECURSOS
NATURAIS

t A

DAR EXEMPLO PARA
A SOCIEDADE

MELHOR USO DOS
RECURSOS

TA AT

PROMOVER A
PRATICAS
AMBIENTALMENTE
CORRETAS

INCENTIVAR O USO
RACIONAL DE
RECURSOS

REAPROVEITAR

MATERIAL REUSAR MATERIAL

Figura 26 — Mapeamento quanto a ‘usar bem os recursos’

Voltando o foco para a questdo de custos, foi realizada
mais uma rodada de mapeamento e novamente muitas questdes
sociais e ambientais afloraram como contribuicdo para a reducéo
de custos como resultados de acgBes ambientais e sociais,
obtendo-se o resultado apresentado na Figura 27.
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MELHOR USO DOS
RECURSOS

TA Af

==

Figura 27 — Focando 0 mapa em custos

Verifica-se pela Figura 27 como o conceito de ‘impactar
menos Nos recursos naturais’ se mantém naturalmente como um
conceito-‘cabega’, assim como o fato de que, entre o
relacionamento de dois conceitos (‘melhor uso dos recursos’ e
‘ter custos menores’), uma série de conceitos de impacto
positivo, tanto em custos quanto em fatores sociais, ambientais,
econdmicos e de negdcios, surgiram por meio dessa nova
exploragéo.
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Neste momento, a exploracdo do conceito de custos se
conecta com o conceito de ‘bem-estar’ por meio da diferenciacao
no mercado, que pertence ao conceito de marketing, assim se
retomam as atencfes novamente para a explora¢do do conceito
de ‘bem-estar’ antes de fazer a conexao definitiva entre os dois
conceitos.

Retornando ao conceito de ‘bem-estar, voltou-se a
exploracdo dos conceitos no sentido dos conceitos ‘comos’ para
buscar conexdes com o ramo de ‘custos’ (Figura 28):
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Figura 28 — Buscando o ramo de custos

A medida do aprofundamento da exploracdo do ramo de
‘bem-estar’, obtiveram-se dois pontos de contato com o ramo de
custos, por meio da redug&o nos impactos nos recursos naturais
e na percepcdo da comunidade quanto a ser uma empresa
sustentavel, conceito esse que agrega a diferenciacdo no
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mercado, marketing e aumento do lucro, indicados com um
circulo vermelho na Figura 28.

A possibilidade de inameros outros pontos de contato
poderia ser percebida por meio de posterior exploracdo, mas
com a exploracao feita até este ponto se obteve o suficiente para
a finalidade deste estudo.

4.2.2 Analise do mapa cognitivo revisado

O mapa cognitivo revisado pode ser considerado um mapa
cognitivo completamente novo, nao apenas por serem
introduzidas as preocupacbes quanto ao desenvolvimento
sustentavel, o que gerou uma série de novas ligacbes e
conceitos no mapa, mas porque a introducdo desses novos
conceitos e ligagBes acabou a reconstrucdo do mapa desde o
inicio. Todos os conceitos antes apresentados ainda fazem parte
do novo mapa, mas a forma com que eles se relacionam se
alterou por completo.

Nesse novo mapa percebem-se conceitos ambientais e
sociais guiando e sendo a espinha central do mapa, amarrando
conceitos e posteriormente agregando interesses econdmicos
como algo natural e mesmo como uma resultante de conceitos
nas dimensdes sociais e ambientais. Existe uma grande
interacdo entre as dimensdes e uma grande contrapartida
positiva e equilibrio entre conceitos ambientais, sociais e
econdmicos na busca por um desenvolvimento ndo apenas
econdmico. Isso é exatamente o objetivo central do
desenvolvimento sustentavel (CONSTANZA, 1991; EKINS, 2000;
WCED, 1987). Dessa forma, é possivel afirmar que o hovo mapa
cognitivo € aderente ao desenvolvimento sustentavel e
representativo de uma empresa com preocupac¢des quanto ao
desenvolvimento sustentavel.

4.3 COMPARAGAO E ANALISE ENTRE O MAPA COGNITIVO
INICIAL E FINAL

A comparacdo entre 0 mapa cognitivo inicial e final verifica
trés pontos principais:
¢ a modificagdo do mapa estruturalmente;
e a modificagdo do mapa conceitualmente; e
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e aanalise da propria modificacao.

Em uma simples contagem, a quantidade de conceitos
quase dobrou, dos 92 conceitos do mapa original, chegamos a
173 conceitos no mapa revisado, um aumento de 88% na
quantidade de conceitos. Em conjunto ocorreu um aumento das
121 conexdes originais para um total de 233 relacionamentos
entre termos, um aumento de 92,5%. Esses nimeros extraidos
do mapa podem ser vistos como um aumento na profundidade e
na complexidade do mapa e sdo um indicativo do aumento de
conhecimento expressado nesse mapa. Além disso, 0 aumento
proporcionalmente maior quanto a relacionamentos indica que os
novos conceitos foram absorvidos e interconectados mais
facilmente que os conceitos originais.

Ao se abordarem preocupacgfes sociais e ambientais em
conjunto com as econdmicas e de negocio, o grande ganho nao
vem apenas do aumento de conceitos, mas dos novos
relacionamentos entre eles. Conceitos que antes possuiam
relacbes diretas e puramente econbmicas passaram a se
conectar por uma rede de conceitos tanto econbémicos quanto
sociais e ambientais. Isso também aumentou a interconexéo do
mapa e criou novos hubs e centroides ao colocar em destaque
conceitos com o ‘bem-estar’ e ligados a busca de uma melhor
postura social e ambiental.

O mapa passou a se estruturar sobre conceitos que antes
nao foram citados, especialmente o bem-estar de clientes e
colaboradores, reducdo de impactos ambientais e consumo de
recursos naturais (SIRGY; LEE, 2008). O gestor passou a ver
esses conceitos como pontos importantes por trazer resultados
diretos e indiretos, diminuindo custos, melhorando a qualidade
para equipe e clientes, impactando positivamente a comunidade
e obtendo o que é vital para as empresas atualmente,
especialmente empresas de servicos de natureza comum, a
diferenciacdo da empresa e do servico prestado no mercado
(DRUCKER, 1998). Quando comparado o0 mapa cognitivo inicial
com o revisado ou final, ndo apenas o relacionamento do ramo
bem-estar ofereceu conexdes novas, tanto na existéncia quanto
na conexao em si com o conceito de custos, mas muitos outros
conceitos passaram a se relacionar de formas diferentes por
meio dos conceitos com preocupagbes quanto ao
desenvolvimento sustentavel.
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Quando observamos o primeiro mapa, a percepcdo do
bom atendimento ao cliente vinha de uma boa equipe, da mesma
forma que o mapa revisado, mas houve uma diferenciacdo muito
grande de como se ter uma boa equipe. Anteriormente, uma boa
equipe era resultado de contratar bons profissionais e treina-los
para o bom atendimento. No mapa revisado com preocupacdes
guanto ao desenvolvimento sustentavel, uma boa equipe e assim
um bom atendimento sao resultado tanto da competéncia quanto
do bem-estar da equipe, do fato de ela estar satisfeita e feliz, o
que impacta no bem-estar do cliente (SMITH, 2013). Tanto o
primeiro quanto o segundo mapa apresentam a satisfacdo da
equipe como sendo resultados de um bom espacgo, boa
equipe/atendimento e bom resultado, mas o que cada um desses
conceitos representava passou a ser algo diferente para o gestor.
Tanto a satisfacdo da equipe quando sua competéncia vém de
uma correta gestdo de pessoas em que estdo envolvidos
elementos econbmicos e sociais. Essa expansao de
compreensédo é apresentada pelo fragmento do mapa cognitivo
na Figura 29.

TER BOM
ATENDIMENTO

!

TER BOA EQUIPE

CONTRATAR BONS TREINAR PARA BEM

PROFISSIONAIS ATENDER

I

ESTABELECER
PROCEDIMENTOS
DE ATENDIMENTO

TER EQUPE
SATISFEITA E FELIZ

—

OFERECER BEM
ESTAR PARA A
EQUIPE

OFEREPCAER'; OOPCGES TRATAR
CORRETAMENTE O
COLABORADOR

CRESCIMENTO.
PROFISSIONAL

Figura 29 — Alterac&o da visdo macro do mapa

A busca por menores impactos nos recursos naturais, por
meio do menor uso de recursos e da conscientizacdo de equipe,
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clientes e comunidade se tornou um dos pontos centrais do
mapa, conectando conceitos quanto a satisfacéo do cliente e da
equipe, a diminuicdo de custos e marketing, conforme mostra a
Figura 30.

PERCEPCAO SATISFAGAO DE
POSITIVA PELA EQUIPE E CLIENTES
SOCIEDADE (retroalimentagdo)
REDUZIR O USO DE
RECURSOS
NATURAIS
$11
| |
BEM ESTAR DA BEM ESTAR DO COSES(C:'LEIE'J'TZE?C:‘O
EQUIPE CLIENTE L

Figura 30 — Pontos centrais do mapa

Esses exemplos de reorientacio ocorreram  por
praticamente todo o mapa e continuam mesmo apoés este estudo,
aprofundando o mapa em acdes positivas e aderentes quanto ao
desenvolvimento sustentavel. E importante uma maior satisfagéo
do gestor tanto em razao dos resultados obtidos quanto com a
propria exploragdo do mapa, com observagdo aos principios do
desenvolvimento sustentavel. Ao inicio deste segundo
mapeamento, 0 gestor apresentava sinais claros de cansago e
certa irritac@o por refazer um processo que ja havia sido longo e
cansativo. Contudo, a medida que os conceitos ambientais e
sociais foram se tornando comuns durante 0 mapeamento, sua
postura mudou, tornou-se participativo, interessado e
visivelmente mais satisfeito com o trabalho, o que leva a
verificacdo de que a atencdo a questdes sustentaveis promove
bem-estar para os envolvidos. Conforme O’Sullivan e Smith
(2012), o bem-estar é inerente ao comportamento responsavel e
sustentavel.



108

4.3.1 Resultados préticos

O periodo do fim do ano é um periodo critico para a
empresa, momento em que todos os esforcos estdo dedicados a
atender o grande numero de alunos que frequentam a academia
de forma macica. Tendo este estudo terminado em meados de
agosto, os meses de outubro, novembro e dezembro sdo de
captacdo de recursos e de total foco no atendimento, sem
alteracOes na estrutura da empresa.

Entretanto, foi observada uma grande mudanga no
discurso e na atitude do gestor da empresa, desde a forma de
ver a equipe e os recursos como a forma de ver a propria
infraestrutura fisica da academia. Isso também refletiu na prépria
equipe, em que membros passaram a oferecer ideias positivas
dentro de uma visdo da sustentabilidade, sendo uma delas
apresentada na figura a seguir de forma resumida.
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PERCEPGCAO

DAR UMA

Figure 31 — Agdes futuras

Essa sera possivelmente a primeira acdo a ser
desenvolvida em 2013 como fruto do trabalho, mas também se
fala do melhor aproveitamento de espaco, de atividades ao ar
livre, de melhoria na disposi¢cdo de equipamentos, de mudancas
na climatizacéo, entre outros.

Os impactos deste trabalho devem reverberar por muito
tempo e em todos os envolvidos, do gestor ao professor e aluno.
O acompanhamento da empresa continua para que demais
trabalhos possam verificar e apresentar resultados futuros
decorrentes deste trabalho.
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5 CONCLUSOES E SUGESTOES PARA PESQUISAS
FUTURAS

Este trabalho verificou que existe uma tendéncia do gestor
a ter atitudes e raciocinios positivos quanto ao desenvolvimento
sustentavel. Mas que essa tendéncia precisa ser despertada ou
orientada para que se reflita em seu raciocinio, discurso e
atividades do gestor em sua organizacgao.

Por meio de questionamentos bdasicos quanto as
dimensdes da sustentabilidade, ocorreu uma mudanca profunda
no mapa cognitivo do gestor e que levanta 0 questionamento
sobre o porqué de uma transformacéo tao facil e tdo radical.

Acreditamos que a resposta para esse questionamento
esta na cogni¢cdo situada, somada a natureza do cérebro de dar
preferéncia para o uso de esquemas cognitivos prontos e
repetidos (FIALHO, 2001).

Quando esta no ambiente empresarial falando de
estratégia e acbes da empresa, o gestor foca apenas no que ele
entende como adequado para os negocios. Ele se utiliza de
padrdes de raciocinio ja prontos e repetidos, acumulados durante
sua vida e que se tornam latentes no momento em que é
guestionado durante a exploragdo do mapa ou, como explicado
por Thagard (2005), uma maior tendéncia ou facilidade de
decisbes serem tomadas buscando contextos que sejam
significativos e familiares aos tomadores de deciséo.

Por mais que ele seja uma pessoa consciente social e
ambientalmente, essas dimensGes ndo pertencem ao seu
contexto cognitivo como gestor estratégico de empresa e, dessa
forma, ndo s&do conhecimentos acessados e expressados
durante 0 mapeamento cognitivo (REIDEL; NIJOFF; JUNK,
1996).

Quando questionado, a resposta do gestor foi de ndo saber
ou ndo entender que tais conceitos seriam pertinentes para
aquele caso, entdo nao foram citados no momento do primeiro
mapeamento, 0 que suporta a teoria quanto ao néo
entendimento, por gestores de MPEs, da aplicacdo do
desenvolvimento sustentavel como diferencial para suas
empresas, seja pela propria complexidade do tema, seja pelo
senso comum equivocado ou pela natureza especifica de MPEs
em primarem pela sobrevivéncia econdmica é que conduz a
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teoria da cognicdo situada e da preferéncia por esquemas
cognitivos prontos.

Dessa forma, foi necessaria apenas a construcao de uma
ligacdo entre conceitos que eram pessoalmente importantes para
0 gestor e a tradugdo desses conceitos em acdes positivas para
a empresa. Isso expandiu a cognicdo quanto a gestdo de sua
empresa, tornando familiares os conceitos de desenvolvimento
sustentavel e sua aplicacdo, permitindo novas a¢gBes que antes
nao pertenciam a esse contexto.

Conforme Rees (2010), o questionamento de que o ser
humano é por natureza insustentavel se mostra verdadeiro, mas
ao mesmo tempo a hipétese de que uma transformacéo no
sentido de uma atitude sustentavel pode ser feita se mostrou
vélida e obtida sem grande esfor¢o, o que leva a conclusdo de
que, apesar da natureza do ser humano, conforme os padrbes
atuais, ser de insustentabilidade, existe uma vontade e uma
tendéncia latente a uma transformagéo, necessitando apenas de
um indutor dessa transformacéao.

Conclui-se que a deficiéncia na apresentacdo do
desenvolvimento sustentavel, a cultura gerencial, os aspectos
das MPE e a propria natureza cognitiva humana agem em
conjunto para dificultar a pratica de acdes positivas quanto ao
desenvolvimento sustentavel pelas empresas.

Também se conclui que existe real interesse pelo gestor
na adocao do desenvolvimento sustentavel, havendo neste caso
relativa facilidade em se obter uma transformacdo de sua
cognicao nesse sentido.

Um dos grandes questionamentos quanto ao
desenvolvimento sustentavel esta justamente em como obté-lo
(ANDREAS et al., 2011). Este estudo mostrou que, trabalhando
diretamente na cognicdo do empresario, € possivel obter uma
transformacao positiva na visdo e na postura do decisor quanto a
sustentabilidade.

Ainda nao foi possivel a observacdo de acdes concretas
resultantes dessa transformacdo no decisor. Talvez elas nédo
sejam observadas diretamente, mas sim na forma de
preocupacdes sociais e ambientais incorporadas as acfes do dia
a dia da empresa e no discurso do decisor. E essa mudanca de
entendimento e discurso é observada neste momento, tanto do
decisor quanto da equipe e mesmo de alguns clientes proximos.
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A realidade das MPEs é muito dificil, por mais que sejam
percebidos beneficios quanto a uma postura sustentavel, é
possivel que o gestor ndo tenha capacidade de incluir novas
acOes ou alterar o funcionamento da empresa que ja luta pela
sua sobrevivéncia e por toda a energia do gestor. Mas se deve
lembrar da funcdo social da MPE, de sua insercdo na
comunidade e na sua capacidade de compartilhamento de
conhecimento. Dessa forma, o fato de o gestor de uma MPE ter o
correto entendimento do desenvolvimento sustentavel e
compartilha-lo em sua comunidade j4 € um importante passo de
mudanca.

Este estudo se iniciou como um pequeno passo, mas
obteve um grande avang¢o no entendimento da motivacéo e da
alteracdo do pensamento de um gestor em prol da
sustentabilidade. @ Desse modo, constatou-se que a
sustentabilidade é possivel e deve ser buscada, ndo apenas em
pequenas empresas, mas em empresas de todos os portes.

Ao se apresentar essa nova percepcao da realidade para o
gestor, influencia-se a revisdo de todo o plano estratégico da
empresa. Desse modo, a missao, a visao e 0s objetivos passam
a buscar resultados em um campo muito mais positivo para a
sociedade e 0 meio ambiente do que apenas a obtencdo de
lucro.

A sastisfacdo do gestor ao perceber uma nova realidade
gerencial dentro da sustentabilidade é resultado de se alterar
toda uma visao estabelecida quanto a empresa. Agora, visando a
obtencéo de lucro para a empresa, por uma Vvisdo sustentavel
estratégica, que obtém o lucro como resultado natural de a¢bes
sociais e ambientais corretas, passando a ser ndo apenas uma
fornecedora de produtos e servicos, mas também uma
fornecedora de bem-estar para seus stakeholders.

Por meio deste trabalho, foi possivel verificar uma
transformacéo da MPE dentro de uma racionalidade econémica e
de mercado, em que se é sustentavel porque agrega lucro,
conforme apresentado por Christophe (2002). Essa nova
percepcéo fica clara para o tomador de decisdo, uma vez que as
davidas quanto a ado¢do ou ndo de uma postura sustentavel
caem por terra. De modo geral, o potencial de disseminacgéo
dessa nova percepcao, positiva e importante para a sociedade,
meio ambiente e organizacdes em geral, se amplia & medida que



114

ela se apresenta como algo em que a sua adogcao se constitui
COmo um processo irreversivel.

5.1 SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

No presente trabalho foi apresentada uma forma de
trabalhar a cognicdo do gestor quanto ao desenvolvimento
sustentavel utilizando o mapa cognitivo como ferramenta. Outras
formas de se obter essa mudanca no mapa cognitivo ou mesmo
de se constatar a mudanca na cognicdo sem a utilizagdo do
mapa deveriam ser identificadas. Cabe a futuros trabalhos o
estudo dessas outras possibilidades.

Este trabalho foi realizado sobre uma uUnica MPE. Nesse
sentido, seria adequada a aplicacdo do mesmo estudo em outras
MPEs e outros gestores para confirmar o que foi observado
neste estudo, assim como levar o mesmo estudo para empresas
de porte médio e grande e em setores diferentes de prestacao de
servigos e producéo.

Outra possibilidade refere-se a aplicacdo da Engenharia
do Conhecimento na informatizacdo e na automatizacdo do
processo de mapeamento cognitivo e do questionamento quanto
as dimensdes da sustentabilidade para, dessa forma, obter um
resultado estatistico quanto as alteracdes obtidas em variadas
empresas e contextos brasileiros ou mesmo internacionais, e
assim poder afirmar de maneira mais fidedigna que o resultado
obtido neste trabalho € a regra, e ndo a excecéo.

Finalmente, mas sem exaurir as possibilidades, seria
adequada em trabalhos futuros a realizacdo do
acompanhamento de MPEs apés a aplicagdo do estudo em si.
Essa avaliacdo posterior teria como objetivo verificar o que foi
alterado no dia a dia da empresa, quais a¢des foram realizadas e
0 que se materializou com a alteragdo da cognicdo do gestor,
assim como se essa alteracao é duradoura, se é propagada para
a rede social do gestor e quanto ruido se observa nessa
propagacao.
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APENDICE A - Questionério para definicdo de EPAs

1 — Qual seria a pior situacdo que sua empresa poderia
enfrentar?

Resposta: Gastos maiores que a tributacado, dificuldade de cortes
de gastos, deterioracdo do material e ndo conseguir investir.

2 — Qual seria a melhor situacéo?
Resposta: Tributagdo em dia e bom caixa para levantamento de
troca de material e melhorias na estrutura.

3 —Qual tipo de cliente pra quem vocé presta servi¢o?
Resposta: Cliente preocupado com melhora de seu
condicionamento e manutencdo de seu fisico, busca qualidade
de vida.

4 — Qual o seu servigo?
Resposta: Academia de musculagéo e ginastica.

5-Como vocé se vé no mercado?
Resposta: Uma empresa em ascensdo com um bom espaco
fisico, buscando fidelidade de clientes.

6- O que vocé teme?

Resposta: Dificuldade de investimentos por ser uma empresa
nova, € a pouca procura por meus Servico por ser um Servico
visado como descarte em épocas de crise.

7- O que vocé acha importante em seus colaboradores?
Resposta: Precos, qualidade, condi¢Bes e rapidez na entrega.

8- O que vocé acha de sua infraestrutura?

Resposta: Muito boa, bastante espaco, mais dificuldade em
alguns como banheiros, por ser um prédio antigo e mal planejado
sofre algumas restrigoes.

9 — O que vocé acha de sua infraestrutura (pessoal)?
Resposta: Vem melhorando com o passar do tempo, por ser
novo no local, mais ao passar do tempo esta melhorando na
selecéo e troca de profissionais.
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10 - Como vocé se vé a frente dos negocios?

Resposta: Com bastante dificuldade de administrar, possuo
pouco horarios livres devido a contencdo de gastos,
principalmente dificuldade de expansdo de mkt perante as
empresas.

11- Como vocé acha que seus clientes véem seu negocio?
Resposta: Possui 6timo ponto, estrutura fisica com algumas
restricbes, um bom atendimento, e com bom futuro de
crescimento.

12 — O que vocé sente ou pensa quando abre as portas do
seu negocio pela manha?

Resposta: Que sera mais um bom de trabalho, que as pessoas
gque vierem buscar os servicos nesse dia que sem satisfeitas,
principalmente pelo atendimento.

13 — O que vocé sente pensa ao terminar as atividades ao
fim do seu dia?

Resposta: Que foi um dia bom, que preciso descansar pro outro
dia estar bem disposto para atender os clientes.

14 — Como vocé vé seu negocio em 10 anos?
Resposta: Uma academia como referencia no atendimento na
estrutura fisica .

15- Como vocé vé seu negocio em alguns meses?
Resposta: Voltando a crescer e pensando em contratar novos
profissionais.

16 — Qual sua visdo do mercado em que vocé esta inserido?
Resposta: Conscientizagdo por todas as pessoas em que a
necessidade da pratica da atividade fisica, principalmente por
todas as faixas etarias, e que e uma necessidade ao longo de
nossas vidas.

17 — Que tendéncia do mercado vocé percebe?
Resposta: Uma melhora e que a muita especulagéo por pregos.
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18- Do que vocé sente falta?
Resposta: De uma area mais ampla e reservada para banheiros.

19 - Se vocé fosse receber uma ajuda, qual o tipo que mais
desejaria?
Resposta: Marketing e divulgacgéo.

20 — Como vocé se sente ao ver 0 extrato da sua conta
empresa?

Resposta: Que vem melhorando a cada més, e que o tempo
influencia bastante no extrato bancéario.

21 — Se vocé recebesse uma quantidade grande de dinheiro
para investir em seu negocio nesse instante, vocé saberia o
que fazer com o dinheiro onde investiria?

Resposta: Sim, dependendo da quantia daria o direcionamento.

22 — No caso de abrir uma empresa no mesmo ramo que o
seu na vizinhangca, como vocé se sentiria como buscaria o
diferencial?

Resposta: Ter atividades diferentes, planos acessiveis a
concorréncia, e criar facilidades para os - alunos que ja malham.

23 - O que vocé acredita que atrairia clientes?
Resposta: Atividades sem custos adicionais e reducdo dos
precos.

24 — O que vocé acredita que afastaria clientes?
Resposta: A qualidade de atendimento.

25 — Seu pessoal apresenta o desempenho que vocé deseja?
Resposta: Ainda ndo, mais acredito que com o passar do tempo
e com mais experiéncia tenha uma melhora nos seus
rendimentos.

26 — Qual na sua opinido, a recepcdo dos seus clientes
gquanto ao retorno obtido pelo valor pago?

Resposta: Para quem pretende fazer varias atividades e um
6timo preco, pra quem pretende s6 musculagao e um preco bom.
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27 -Como vocé acredita que seus funcionarios se véem em
seus negocio?

Resposta: Um lugar que tem boas chances deles prosperarem,
mais que isso ira acontecer com o tempo.

28 — Vocé teme perder seus funcionarios para outras
empresas de seu setor?

Resposta: Alguns sim, por terem uma grande quantidade de
cursos que tem, e da dificuldade de arranjar novos profissionais
principalmente na area de ginéastica.

29 — Como vocé atrairia profissionais de alto desempenho
para seu negocio?
Resposta: Com bons salarios e um ambiente bom de trabalhar.

30 - Como vocé garantiria a manutencdo de seus
funcionarios?

Resposta: Dando oportunidades a todos quem tiver criatividade
de expandir seus conhecimentos e necessariamente ganhar
dinheiro.

31 - Vocé sabe o0 que seus clientes pensam de seu negécio?
Resposta: Que foi uma idéia boa regido, que estava
necessitando de uma academia para o bairro e que tem grandes
perspectivas de crescer muito com o tempo.

32 — Quais séo seus pontos fortes?
Resposta: Atendimento e espaco fisico.

33 — Quais séo seus pontos fracos?
Resposta: Alguns pontos na estrutura fisica e alguns pontos na
pessoal devido estar em crescimento.

34- Como é tomada a decisdo em sua empresa?
Resposta: Primeiro algumas opinides do profissionais que
trabalham na empresa e depois entre trés pessoas.



