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RESUMO

A influéncia das caracteristicas pessoais do gestor no processo de gestdo tem despertado interesse e
gerado investigacdo para desvendar suas influéncias na gestdo de empreendimentos. Na maioria das
vezes, estes estudos se referem a empresas jd existentes e a grandes corporagoes. Um aspecto que
pode ser ressaltado nestes estudos refere-se as explicagcoes dos processos de escolha e decisdo do
gestor, seja na gestdo de um empreendimento existente seja na implantacdo de um novo negdcio.
Neste processo de escolha e decisdo cabe investigar quais sdo os fatores que levam diferentes
gerentes e executivos a percepgoes diferenciadas diante de situacoes semelhantes e como o estilo
cognitivo de cada um interfere em seu processo de escolha estratégica e na tomada de decisoes. Uma
das possibilidades de enderecar e investigar esta questdo reside na discussdo sobre estilos cognitivos
por meio do estudo dos temperamentos. Para isto, este trabalho objetiva apresentar os conceitos de
estratégia, o processo de tomada de decisdo e a influéncia das caracteristicas pessoais, e 0s
conceitos bdsicos dos temperamentos como caminho para enderecar o estudo das caracteristicas
individuais do gestor em suas decisoes e escolhas estratégicas. Conclui-se que a consciéncia a cerca
do proprio estilo cognitivo pode ajudar o gestor a neutralizar os vieses a que estd sujeito,
possibilitando-lhe melhoria da qualidade da andlise do ambiente e, consegiientemente, posicionando-
se mais adequadamente em relacdo a ele..

Palavras-Chave: Estilo Cognitivo, Escolhas Estratégicas; Processo de Tomada de Decisdo;
Caracteristicas Pessoais do Gestor de negdcios.

INTRODUCAO

O processo de gestdo ¢ um fendmeno complexo e multifacetado que diz respeito ao
individuo que gerencia o empreendimento gerenciado e o ambiente de negdcios onde o
empreendimento estd inserido. Estas dreas envolvidas no processo de gestdo, consideradas
conjuntamente, trazem a discussdo questdes estratégicas uma vez que estudos e pesquisas
nesta drea indicam que a natureza da estratégia leva em conta o ambiente onde os
empreendimentos operam, as caracteristicas e personalidade do préprio gestor (GALLEN,
1997; MCCARTHY, 2003 e MICHAUD et al. 2003) e suas escolhas.

A busca da compreensdo da atividade gerencial, tanto na gestdio de um
empreendimento ja existente como na criagdo de uma nova empresa, possui um valor pratico
e tedrico dado que gerenciar € uma atividade de interesse social que, como diz Drucker
(2007), a gestdo € a unica atividade humana capaz de transformar esforco humano em riqueza.
Do ponto de vista pratico, o sucesso do gestor, suas escolhas e decisdes estratégicas podem
abrir caminho para a ampliacdo dos negocios, para o desenvolvimento tecnoldgico, e para o
desenvolvimentos de novos negdcios e novas empresas, que t€ém sido um meio para o
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desenvolvimento e introdu¢do de inovagdes que enderecam novos produtos € novos servigos
que se constituem em novas solu¢des para as necessidades do mercado. Além disso, as
escolhas e decisdes estratégicas do gestor podem alavancar a ampliagdo das fronteiras dos
negocios (como nos casos recentes da Google e do TWITTER) e a criacdo de novos negdcios
(como a Amazon na drea de servigos) o que pode ser um gerador de novos empregos e
possibilitar a reocupacdo de trabalhadores demitidos em fun¢do da crise econdmica, por
exemplo. Para as economias em desenvolvimento, as escolhas e decisdes estratégicas podem
promover a criagcdo de novas empresas ou instituicdes (como no caso das cooperativas de
artesaos, ou mesmo ONGs) ndo s6 como geradoras de oportunidade de trabalho e renda como
criadoras de oportunidades para a promog¢do e integracdo de segmentos menos favorecidos
destas sociedades (BASU e ALTINY, 2002) e de melhorias para a sociedade.

N

Do ponto de vista tedrico, as contribuicdes referem-se a identificacdo do tipo e
extensdo da influéncia das caracteristicas pessoais do gestor nas suas escolhas e decisdes
estratégicas que irdo determinar o destino do empreendimento. Como muitas pesquisas
apontam, as caracteristicas pessoais do tomador de decisdes influenciam diretamente o
diagnéstico, as escolhas e a direcio estratégica da empresa (GALLEN, 2006). Desta forma,
identificar o tipo e a extensao desta influéncia das caracteristicas pessoais do gestor no destino
da empresa pode auxiliar na constru¢do de uma proposi¢do tedrica ou de um modelo
explicativo dentro do campo do empreendedorismo (MCCARTHY, 2003).

A importancia dessa abordagem das caracteristicas pessoais e sua influencia nos
processo de escolha e decisdo estratégica se torna evidente na medida em que pode trazer luz
sobre o papel e as caracteristicas pessoais do gestor e seu impacto na gestdo da empresa uma
vez que o comportamento e as decisdes de uma pessoa sdo um reflexo das caracteristicas
pessoais, consideradas as influéncias do ambiente de negécios com seus eventos inesperados
(DAGHIR e ZAYDE, 2005). Assim, o presente trabalho apresenta uma revisao sucinta do
conceito de estratégia e sobre o processo decisério e os conceitos basicos dos temperamentos
como base para algumas proposi¢des sobre este tema proposto e para indicar questdes de
interesse que podem servir de guia para trabalhos de pesquisa.

DEFININDO ESTRATEGIA

O termo estratégia € controverso e o embate sobre ele tem sido intenso e diversas sao
as abordagens dadas a ele, como pode ser observado pelas proposi¢des de Porter (1998) e,
especialmente, em trabalhos de Mintzberg (2000) que afirma haver necessidade de uma
percepcao holistica desta drea de estudo.

Para ilustrar esta falta de visdo holistica, Mintzberg (2000) faz referencia a fabula
‘cegos e o elefante. Nesta fabula, cada um dos cegos toca uma parte do elefante e cada um diz
tratar-se de um animal diferente. Da mesma forma, o autor sugere que cada pesquisador da
area tende a focalizar um angulo de visao sobre estratégia, o que, no final de contas, acaba
dividindo o campo em “escolas de pensamento” e propondo, cada uma, uma defini¢do distinta
para o termo estratégia, que ora se justapdem, ora se complementam, sem, contudo, haver a
proposicao de uma definicdo mais precisa e sintetizadora, o que parece indicar a falta de
consenso ou de proposi¢des genéricas para o campo do conhecimento, o que dificulta, até
mesmo, uma classificacdo das propostas e nem. Em um esforco de sintese, Mintzberg (2000)
propde a existéncia de trés categorias: prescritiva, descritiva e configuracional.

Dentro da categoria prescritiva (que engloba as escolas design, planejamento e
posicionamento) a formulacdo e implantacdo de estratégia sdo consideradas como tentativas
deliberadas e conscientes de prover um sentido de unidade, direcdo e propdsito para todas as
atividades e unidades da empresa com o objetivo de facilitar as mudancas (HAX e MAJLUF.
1998) necessdrias para colocar a empresa em sintonia com seu ambiente de negdcios
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(MINTZBERG, 1998) na busca deliberada por um plano de ag¢do que objetiva produzir
vantagem competitiva nos negdocios.

Os que se enquadram nesta categoria postulam que a formulagao de estratégias deva
seguir um processo integrado de tomada de decisdes (escola formal) que depende fortemente
das ferramentas e metodologias analiticas. Em func@o do processo de formulagdo da estratégia
ser um processo formal e disciplinado — dai deliberado — que ajuda os gerentes a alcancarem
uma melhor qualidade no pensamento estratégico, advogam pelo uso de sistemas formais de
planejamento e controle gerencial e mecanismos consistentes de recompensa para assegurar
qualidade nas escolhas estratégicas (HAX e MAJLUF, 1998).

Para a categoria descritiva (onde se enquadram as escolas empreendedora, cognitiva,
aprendizagem, politica, cultural e ambiental) as empresas apresentam um comportamento
estratégico mesmo sem a evidéncia de um processo formal e disciplinado e intencional e sem
ter planos claros (HAX e MAJLUF, 1998). Assim a estratégia pode ser considerada emergente
por ser identificada a partir de padrdes e consisténcias observadas no comportamento passado,
apesar das intengdes ou auséncia delas. E preciso, entretanto, se ter claro que isto ndo significa
auséncia de controle, mas apenas que a geréncia estd aberta, flexivel e responsiva e que esta
disposta a aprender ou que a empresa tem a questdo estratégica embutida em suas praticas
(PELLEGRINO e CARBO, 2001)

Para a escola de configuracao, a formulagao da estratégia se constitui em um processo
de descrever os estados da organizacdo e do seu ambiente de negdcios e da geracdo de
estratégia como transformacao. O processo implica na descri¢do “fotografica” da organizacao
e de seu contexto tal qual eles se apresentam e em sua interacdo com o processo de
transformacdo da organizacdo que pode ser o resultado de um plano deliberado como de um
comportamento adaptativo e, portanto, emergente (MINTZBERG, 2000; HAX e MAJLUF,
1998)

Ao lidar com as questdes estratégicas, um gestor poderd se perguntar: qual conceito de
estratégia adotar e qual a melhor estratégia a seguir? Para Hax e Majluf (1998), estratégia
pode ser entendida como um padrdo que integra as principais politicas, metas e seqii€ncia de
acoes de uma empresa em um todo coerente e que, quando bem formulada, ajuda a ordenar e
alocar os recursos da empresa para a obtencdo de vantagem competitiva. Como conceito
multidimensional, estratégia engloba todas as atividades de uma empresa, provendo-a de um
sentido de unidade, direcdo e propdsito bem como a facilitagdo das mudancas necessdrias,
induzidas pelo seu meio ambiente (HAX e MAJLUF, 1998).

Disto pode-se depreender que o trabalho de gestdo de uma empresa seria mais bem
executado se houvesse uma estratégia definida que norteasse os rumos da organizagdo, o que
demandaria um processo formalizado e racional para a defini¢do da estratégia necessaria para
adequacgdo da empresa ao seu ambiente e para seu sucesso. Porter (1986). Mas este processo
de escolha e decisao estratégica nem sempre é plenamente racional como possa parecer e
pode-se questionar como, propde Mintzberg (2000), se o processo de formulagdo da estratégia
¢ simplesmente um exercicio racional, ou se ndo é também ‘“um reflexo da experimentacao,
exploracdo, intui¢do, instinto e do aprendizado” (MCCARTHY, 2003, p. 155). Mas,
independentemente do grau de formaliza¢do adotado, do ponto de vista da gestdo estratégica
da empresa parece ser um balanco delicado entre motivagdo (GAGNE, 2006), a aprendizagem
obtida com experiéncias e acdes do passado e a modelagem de novos cursos de acdo ou
caminhos que levem a empresa para um futuro estabelecido e que nem sempre guarda uma
ligacdo muito estreita com o passado.
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Neste trabalho, a despeito das diversas abordagens das escolas de pensamento sobre o
tema, adota-se a proposta de Hax e Majluf (1997) quando propdem que o conceito de
estratégia envolve todos os propdsitos de uma organizagdo e que estratégia é

“um padrdo de decisdo coerente, unificador e integrativo que determina e revela os
propositos da organizacdo em termos de seus objetivos de longo prazo, seleciona os
negocios nos quais a empresa deve e ndo deve estar, que procura proporcionar a
empresa vantagem competitiva sustentada em cada um de seus negocios, respondendo
de forma apropriada as ameagas e oportunidades do ambiente e das forcas e
fraquezas da organizacdo, que engaja todos os niveis hierdrquicos da empresa e
define e natureza de suas contribuicoes aos acionistas” .

De uma forma resumida, estratégia pode ser encarada como o padrdo que integra as
principais metas, politicas e cursos de acdo da empresa em um todo integrado e coerente
(QUINN, in MINTZBERG e QUINN, 2001). Este conceito denota que uma empresa seguira
um padrio razoavelmente estavel e coerente para a tomada das suas decisdes estratégicas, mas
que nao necessariamente o fard por meio da adocao de um plano formalmente estruturado.

Isto € especialmente relevante para se entender o gestor em nosso ambiente de
negocios, pois especialmente as empresas de pequeno e médio portes, de modo geral, nao
possuem a tradicdo de enderecar explicitamente as questdes referentes ao planejamento
estratégico e, em muito menor escala, nem possuir como rotina o desenvolvimento de um
processo formal de planejamento estratégico.

Estas proposicdes sdo especialmente interessantes para este trabalho que tem como
objetivo enderecar as caracteristicas pessoais do gestor como tomador de decisdes
estratégicas, seja na gestdo de uma empresa ja existente seja na criagdo de uma nova empresa.
Contudo, € preciso ter em mente que a auséncia de um processo formal ndo deve significar,
necessariamente, a inexisténcia ou auséncia de estratégia ou falha no seu processo de gestdo e
nem auséncia de controle, mas pode significar que a geréncia esteja aberta, flexivel e
responsiva e que esta disposta a aprender (HAX e MAJLUF, 1998).

O PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO

A tomada de decisdes é uma atribui¢do essencial do gestor do negdcio e mesmo que
ele delegue autoridade sobre aspectos operacionais da empresa, as decisdes estratégicas
continuardo sob sua responsabilidade direta. Do ponto de vista do processo decisério, sempre
que um gestor de negdcios se defronta com a necessidade de tomar uma decisdo o que se
espera, em grande parte, € que este processo tenha uma orientagcdo racional. Quando se refere
a pequena ou média empresa, o escopo desta decisdao se torna mais restrito, pois a margem
para erros se torna restrita pois decisdes equivocadas podem colocar todo o empreendimento
em risco fatal.

Quando se analisa o processo decisério, o que pode ser depreendido como um
principio subjacente aos estudos iniciais sobre o processo decisério € o do homem racional,
coerente com o conceito da economia e da escola cientifica da administracdo. Este homem
racional é, por defini¢do, capaz de analisar todos os dados e todas as alternativas possiveis
para uma determinada situacdo ou problema e tomar decisdes de forma isenta, de tal modo a
escolher a solu¢do mais adequada para otimizar os resultados desejados.

Em contraposi¢do a esta proposicdo do homem racional surge a proposta do homem
administrativo e de outras proposi¢cdes que dela derivaram. As decisdes sao tomadas na alta
administracdo que tem a responsabilidade pelas decisdes estratégicas e politicas da empresa,
ou seja, responsabilidade pelas decisdes de cunho organizacional. Considerando que o foco
deste trabalho estd na tomada de decisdo no nivel do mais elevado na hierarquia e que a
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decisdo pode ser racional ou ndo tdo isenta assim, o processo decisorio pode ser analisado
sob duas abordagens: a racional e a da racionalidade limitada.

Sob a édtica da racionalidade, o gestor do negdcio toma as decisdes estritamente com
base na razdo, com o objetivo de analisar todas as alternativas para fazer as escolhas 6timas
em um ambiente mapeado e conhecido. Sob esta 6tica, quando o ele enfrenta uma situagao
que requer sua decisdo, por defini¢do, ele dispde de todas as informacdes, conhece todas as
alternativas e consegue, logicamente, antever todas as conseqiiéncias de cada decisao
possivel. Isto estd coerente com a proposta de Schermerhorn (1993) que descreve a
abordagem racional tipica para a solu¢do de problemas em cinco etapas: [1] identificar ou
definir o problema, [2] gerar solugdes alternativas, [3] avaliar as alternativas e escolher a
solucdo, [5] implementar a solucao escolhida e [5] avaliar resultados.

Assim, para decidir, ele precisa formular uma equacgao de utilidade que lhe possibilite
escolher a alternativa que resultard no melhor conjunto de conseqii€ncias desejado,
produzindo os melhores resultados. Esta proposi¢ao nao tolera ambigiiidade e tem como
pressuposto que o gerente de negdcios possui, ou acredita possuir, a capacidade mental para
conhecer e analisar de forma racional todos os dados e alternativas da situagao problematica
que esta em andlise (SIMON, 1967)

Contudo, esta posicao que considera o homem como plenamente racional ja tinha seu
contraponto nas proposi¢des de Freud (hd um século atrds) quando afirma que ndés nem
sempre estamos no controle de nossa mente que, muitas vezes, € governada pelo nosso
inconsciente, cuja influéncia pode interferir na nossa percep¢do. Outra proposicdo que nos
afasta desta concep¢do de homem plenamente racional foi a feita por Simon (1976) que
postulou que o homem possui limites em sua capacidade de processar informacoes.

Embora seja possivel se pensar que as decisdes possam ser tomadas de forma
racional, na prética, nem sempre isto € o que acontece. Geralmente, mesmo dentro das
empresas, as decisdes sao tomadas com base em outros critérios, muitas vezes sem utilizar os
métodos ou técnicas racionais recomendados para a tomada de decisdes. Isto estd coerente
com a proposicdo de Simon (1976), pois mostra que o processo decisério pode apresentar
uma racionalidade limitada e se ocupar da selecao de alternativas que estejam mais alinhadas
com algum sistema de valores e crencas do empreendedor do que com um sistema 16gico.

O que isto parece explicitar € que o processo decisério apresenta apenas uma
intencionalidade racional (SIMON, 1976), ou seja, apresenta a intencdo do empreendedor em
ser racional, pois, como a realidade nao € estdtica e ndo pode ser “‘congelada” para facilitar a
andlise, uma andlise completa se torna uma possibilidade praticamente inexistente. Isto traz
limitagdes ao processo racional. Problemas complexos, informacdes incompletas, imperfeitas
ou mesmo excessivas, limitagcdes de tempo que geralmente € um recurso escasso, a limitada
capacidade de processar informagdes do empreendedor e suas preferéncias em relagao as
escolhas e objetivos organizacionais tornam o processo racional quase ou mesmo impossivel.

Como a racionalidade € valorizada ao longo do processo de educacdo e nas situagdes
de trabalho (PINK, 2006), haverd sempre uma intencdo de racionalidade na tomada de
decisdes que nao ocorre pela racionalidade limitada que caracteriza o tomador das decisdes.
Além disto, aspectos referentes as preferéncias e ao temperamento aliadas as experiéncias
passadas tendem a dar um colorido e significado a situa¢do ou problema em andlise e irdo se
constituir em mais um forte impedimento para uma racionalidade isenta no processo de
tomada de decisdo. Estes aspectos aliados aos sentimentos do tomador da decisdo podem
influenciar a percepcdo a tal ponto que fatos e dados importantes possam ser considerados
irrelevantes ou sem importancia, criando discrepancia entre a realidade existente e a
percebida.
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Outro aspecto que atua como limitante da racionalidade pura na tomada de decisdes
refere-se a ocorréncia de decisdes impulsivas ou influenciadas por fatores adhoc que podem
demonstrar ambigiiidade ou mesmo contraditar valores anteriormente professados. A decisao
por impulso e/ou por sentimentos ocorre com uma freqiiéncia mais elevada do que se
imagina e do que o proprio tomador de decisdo percebe e que, quando questionado, ele cria
razdes e dados em uma tentativa de justificar racionalmente a decisdo tomada. Quando a
decisao for tomada nestes moldes, a contraposi¢ao de argumentos ndo resultard em revisao
da decisdo tomada. Ai pode ocorrer dissondncia cognitiva (FESTINGER, 1957) que levard o
tomador da decisao a encontrar razdes que justifiquem a decisdao tomada e que conflitua com
aquilo que seria seu padrao usual ou suas crengas e valores.

Este € um fendmeno conhecido, especialmente na area de marketing, quando da
compra por impulso ou por influéncia quando a mocinha bonita da estacdo de degustacao
“convence” a pessoa a comprar o produto degustado mesmo sem o desejar. Depois de deixar
o local da degustacdo ele terd que encontrar uma justificativa por ter colocado o produto no
carrinho ou decidir deixar o produto em algum lugar do supermercado o que pode levé-lo a
sentir desconforto com o que estd fazendo.

Além destes fatores, outros como o tamanho do negdcio, sua tecnologia, a
complexidade do seu ambiente de negdcios, o estdgio de vida do tomador de decisdo podem
interferir no processo de busca e processamento das informacdes. Estas diferencas
individuais levam gestores, mesmo com excelente capacidade racional, a perceberem a
realidade sob angulos diferentes, com aspectos ou caracteristicas diferentes. Assim, pessoas
menos focadas nos aspectos concretos e factuais da realidade tendem a buscar oportunidades
e a focar mais os aspectos positivos desta oportunidade e a ver menos riscos € ameagas na
implementagdo de acdes (STUMPF e DUMBAR, 1991) e, portanto a perceber menos riscos
associados ao empreendimento (GALLEN, 1997 e 2006).

Em funcdo disto, pode-se conjeturar que, apesar de possuir informacgdes de
competéncia para analisi-las, aquilo que serd entendido como realidade por uma pessoa
podera ndo sé-lo para outra, pois o processo de andlise de uma pessoa pode sofrer influéncias
que outro nao sofre (PELLEGRINO e CARBO, 2001). Como a realidade é o que cada um
percebe, e como cada um possui caracteristicas que sdo distintivas, uma mesma situacao,
analisada por diferentes pessoas, certamente apresentard caracteristicas diferentes. Estas
diferencas poderdo levar pessoas diferentes a diferentes decisdes estratégicas diante das
mesmas informagdes, pois a chamada racionalidade se torna, em funcdo disto, relativa, ou
dito de outra forma, a decisdo se torna apenas intencionalmente racional (GALLEN, 2006)

Outras pesquisas sobre o processo de tomada de decisdo tém tido como tema o papel
das preferéncias ou estilos cognitivos nas escolhas estratégicas que indicam a forma preferida
de percepcdo e coleta de informagdes, avaliagdo, sintese e utilizacdo das informacdes
(ANDERSEN, 2000 e GALLEN, 2006, por exemplo), t€m mostrado que as pessoas
operaram em seu estilo padrdio mesmo quando confrontadas com decisdes, problemas ou
situagdes complexas ou dificeis, onde haja riscos de retorno como no caso implementar um
novo negdécio ou novo produto (JOHNSON, DANIS e DOLLINGER, 2008) e que seu estilo
cognitivo e suas preferéncias podem direcionar o gestor do negécio para determinada escolha
estratégica em detrimento de outra nio percebida.

Todos estes fatores podem ajudar na compreensiao dos motivos pelos quais diferentes
gestores, enfrentando um mesmo ambiente de negdcios, podem formular e fazer escolhas
estratégicas diferentes. Isto parece ser um forte indicador de que a percep¢ao, a organizacio e
o uso das informagdes e outros fatores sdo criticos no processo de escolha e decisao
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estratégica e cria uma base para a andlise do processo de tomada de decisdo e a influencia das
caracteristicas pessoais neste processo.

O PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO E A INFLUENCIA DAS
CARACTERISTICAS PESSOAIS

Como ja proposto anteriormente, a percep¢ao da realidade como mecanismo primeiro
de coleta de informagao desempenha um papel essencial no processo de tomada de decisdes
e escolha estratégica (SIMON e HOUGHTON, 2002) e vai ter influéncia no desempenho
bem sucedido da empresa, uma vez que para sobreviver, crescer € prosperar, a empresa tera
que responder ou se antecipar continuamente as oportunidades e ameacas do ambiente de
negocios e fard isto com base em suas percepgoes.

Em funcdo disto, o buscar de compreensao sobre como o gestor do negdcio percebe,
interpreta e utiliza as informagdes sobre o mercado e o ambiente de negdcios € como isto
afeta seu processo de tomada de decisdes estratégicas, se torna uma questdo de elevada
relevancia para o desenvolvimento de proposi¢des para suportar o processo de tomada de
decisdes do empreendedor (GALLEN, 2006).

Como muitos sdo os fatores que influenciam o processo de escolha e tomada de
decisao estratégica, o fato de uma alternativa ou curso de acao ser percebido como possivel e
mesmo desejavel ser uma questdo de escolha do gestor nos conduz a questdo relativa aos
fatores que o levam a perceber uma situacdo de forma diferente de outra pessoa diante de
uma situacdo idéntica ou com as mesmas informacdes. Assim, a forma de decidir e agir
estrategicamente e o impacto disto no desempenho da empresa parecem estar intimamente
relacionados com as caracteristicas pessoais do gestor do negdécio e, como € ele que estd no
comando do empreendimento, suas decisdes mais importantes serdo aquelas relacionadas
com a estratégia do negdcio que, por sua vez, podem refletir as suas preferéncias (GAGNE,
2006).

Virios t€m sido os esforcos para diagnosticar quais fatores podem caracterizar um
gestor de sucesso em suas escolhas e decisdes estratégicas e, de forma sintética, pode-se
depreender duas dire¢des para esta andlise: a abordagem das caracteristicas pessoais do
empreendedor e a abordagem dos estilos cognitivos (ver GALLEN, 2006 ¢1997; SIMON e
HOUGTON, 2002; KORUNKA, et. al, 2003; PELLEGRINO e CARBO, 2001, KIRTON,
1994, por exemplo).

Estas duas vertentes podem ser de valia para a compreensao do processo utilizado
para a tomada de decisdes pelo empreendedor. De um lado, as pesquisas que tratam das
caracteristicas pessoais buscam identificar o que € peculiar e distintivo destas pessoas e, de
outro, as pesquisas sobre o processo cognitivo buscam a compreensdo do modo pelo qual
elas percebem e processam as informacdes (JOHNSON, DANIS e DOLLINGER, 2000),
buscando identificar construtos para explicar a percep¢ao de oportunidades e dos riscos
existentes em um empreendimento, pois, segundo indicam, atribuem um papel essencial a
percep¢ao da realidade no processo de tomada de decisdes pelo empreendedor (SIMON e
HOUGHTON, 2002).

Apesar de os estudos que t€m sido desenvolvidos realcarem a influéncia do
componente caracteristicas pessoais do gestor sobre o processo de tomada de decisdes e
formacao da estratégia nas empresas, estes estudos nao sao conclusivos (JOHNSON, DANIS
e DOLLINGER, 2008). As caracteristicas pessoais enderecadas nestes estudos apontam que a
personalidade do gestor pode possuir caracteristicas relacionadas com elevada necessidade
de realizacdo, de controle e com disposi¢ao para assumir riscos e a coragem para empreender
(KORUNKA, 2003).
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Outra indicagdo da relacdo entre o processo de tomada de decisdo, formulacio
estratégica € encontrada no trabalho de MacCarthy (2003) que estudou o impacto da
personalidade na formacdo da estratégia e cujos resultados indicaram que o processo de
escolha e formulagdo estratégica é direcionado pelas caracteristicas da personalidade e pelas
experiéncias vividas nas crises pelo gestor. Seu trabalho indica a ocorréncia de dois
principais tipos de gestores ou empreendedores, o pragmatico e o carismdtico, que
representam diferentes padrdoes de comportamento estratégico. A pesquisa sugere que
diferentes tipos de personalidade identificam problemas diferentes e apresentam respostas
diferentes em situagdes de crise.

De um lado, o carismatico, de modo geral, € um visiondrio, apresenta disposicao para
assumir riscos, altamente convincente, apaixonado e com objetivos ambiciosos e idealizados.
Por seu lado, o pragmatico é mais cauteloso, mais racional, tende a fazer uma anélise mais
realista do ambiente de negdcios e parece disposto a adotar uma abordagem mais calculada e
instrumental na condu¢do do empreendimento, e seu objetivo estd ligado ao estabelecimento
de um empreendimento que tenha reais chances de sucesso. A tabela 1 abaixo sintetiza as
caracteristicas do carismatico e do pragmatico de acordo com os resultados do estudo de
MacCarthy (2003)

Tabela 1. Caracteristicas pessoais

Carismaticos Pragmatico

Dinamico, inspirado, entusiasmado, visiondrio, | Cauteloso, racional, analista, fatual (dados),
socidvel, criativo, confiante e competente conservador, abordagem mais instrumental e calculada

Predizer tendéncias de mercado e visualizar novas | Andlise mais realista do ambiente de negdcios
oportunidades.

Propensos ao risco, altamente persuasivos, | Baixa propensdo ao risco e baixo envolvimento
apaixonados pelo empreendimento emocional com o empreendimento

Capacidade de lidar com riscos e guiados por suas | Conservador, relatando expressdes como: “pé no chio
convicgdes sobre o sucesso do negdcio e senso comum’” numa abordagem mais racional.

Estabelecimento de metas: metas ambiciosas e | Estabelecimento de metas: metas mais realistas.
idealistas

Fonte: adaptado de: Breda McCarthy. The impact of the entrepreneur's personality on the strategy-formation
and planning process in SMEs. Irish Journal of Management. Dublin: 2003. Vol. 24, Iss. 1; pg. 154

Dentro do processo de tomada de decisdo, o processo de coleta de informagdes parte
do principio da necessidade de busca de informagdes para em seguida interpretd-la e processa-
la de modo que ela se torne significativa para ele. Contudo, como ja foi verificado, esse
processo sofre diversas limitagdes como a impossibilidade de alguém coletar toda informagado
sobre determinada situacdo. Mesmo na hipétese disso ser possivel, o conceito da
racionalidade limitada conduz a conclusdo de que ha limite para a capacidade de processar e
analisar esta provavel massa de dados. Dai a necessidade de se utilizar ferramentas que
auxiliem neste processo que ajudem a elaboracdo de modelos que possibilitem a simplificacao
da realidade para ajudar no processo de fazer as escolhas estratégicas e tomar decisdes
(PELLEGRINO e CARBO, 2001).

O modelo criado por Hambrick e Mason (1984) em estudo sobre os niveis
organizacionais € a organizagdo como reflexo dos seus principais executivos (e citado em
muitos estudos sobre este tema) sugere que escolhas estratégicas sdo condicionadas pela
percepc¢do dos altos executivos da organizacdo. Para este autor, o processo perceptual pode ser
olhado sob uma perspectiva seqiiencial.
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Primeiro, o executivo ndo consegue analisar todos os aspectos do empreendimento e
de seu ambiente. Desta forma, seu campo de visdo se torna limitado colocando a aten¢do em
uma percep¢ao eventual. Segundo, a percep¢ao se torna ainda mais limitada em funcdo da
percepcgao seletiva de apenas alguns aspectos contidos no seu campo de visao. Finalmente o
que foi percebido € mais uma vez filtrado por seus valores e modelo cognitivo (pg. 195). A
figura 1 abaixo representa o modelo proposto por Hambrick e Mason (1984)

Apesar destes resultados das pesquisas que atribuem caracteristicas aos gestores e
executivos, hd autores que advogam que € uma tarefa extremamente dificil encontrar
caracteristicas que sejam comuns a todos eles (ver, por exemplo, MORRISON, 1999).
Considerando-se que as caracteristicas pessoais do gestor nao sao suficientemente constantes
para explicar as escolhas e as decisdes estratégicas, como entdao fazé-lo? Talvez a resposta
possa ser encontrada na abordagem cognitiva, pois esta abordagem diz respeito a forma

preferida de perceber, coletar, processar e avaliar as informagdes coletadas.

Esta idéia € reforcada pelos resultados de estudos sobre a relacdo entre a logica
dominante do gestor ou a diversificacdo e desempenho, que reforcam a proposi¢do de que a
qualidade do empreendedor € fundamental para a configuracio e o desempenho do

empreendimento e ele tem influéncia decisiva na maneira como o empreendimento é
gerenciado. (PRAHALAD e BETTIS, 1986)

Neste trabalho, estes autores sugerem que as empresas seguem mapas de acdo que
expressam crengas e suposicdes do gestor principal e que foram desenvolvidas ao longo da
existéncia e com base nas experiéncias pessoal vivida por ele. Mesmo nao tendo foco direto
nas caracteristicas pessoais do gestor, ele aponta para a importancia destas caracteristicas na
formacao da l6gica dominante da empresa como reflexo de seu préprio pensamento.

\

»  Base iﬁ?;o Percep- TE&BEE"‘“ Percep- Escolha
Aspectos | cogniti limitado gio tacio /" ¢io do astra-
do g va p seletiva \/ v gerente - tégica
Ambiente > 4 /
de negécios N E/F/\ /

1=
Totalidade de /\/
estimulos
. . Valo-
ambientais e R /
organizacionais res > | —

|

potenciais.

Fonte: adaptado de HAMBRICEK, D. C; MASON, P. A. Upper echelons: the organization as a reflection of its top
managers Academy of Management. The Academy of Management Review (pre-1986); Apr 1984; 9,

Figura 1. Escolha estratégica sob condicdes de racionalidade limitada

Tendo-se em consideracdo estas proposicdes, pode-se depreender que o padrdo de
decisdo do principal gestor da empresa sofre influéncia direta de seu processo de percepgao e
do uso que ele faz com aquilo que € percebido, este processo pode estar operando sob a
influéncia de seu modelo ou estilo cognitivo preferido. Estes modelos ou estilos preferidos
ndo sdo necessariamente certos ou errados (KEIRSEY e BATES, 1978) e o que se pode
analisar ¢ sua aplicacdo apropriada as diversas situa¢des (GALLEN, 2006). Eles podem dirigir
a percepc¢do para aspectos fatuais e para detalhes da situagdo ou para uma percepcao global
desta situagdo, o que, por definicdo, poderd conduzir a diferentes formas de processamento e
uso das informacdes que conduzird a escolhas estratégicas diferentes feitas por diferentes
gestores que operam no mesmo ambiente competitivo de negdcios. Dentro desta perspectiva,
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o debate pode ser conduzido para um debate dobre a relacdo entre os estilos cognitivos e os
temperamentos.

ESTILOS COGNITIVOS E TEMPERAMENTOS

Os estilos cognitivos ou modelos mentais, como também sdo chamados, sao o
resultado do modelo de percep¢ao, processamento e uso da informagao e diferentes modelos
mentais podem conduzir a diferentes escolhas estratégicas em um mesmo ambiente de
negocios Dai pode-se concluir que quando se conhece o estilo cognitivo dos gestores pode-se
assumir que o processo de decisdo estratégica serd diferente se seus processos de percepgao e
julgamento forem diferentes um do outro (GALLEN, 2006).

Virias abordagens sobre diferencas individuais em relagdo aos estilos cognitivos
podem ser identificadas na literatura, mas um aspecto recorrente foi identificado por
Hambrick e Mason (1993) quando propdem que alguns gestores estdo apenas interessados em
“o que €” enquanto outros estdo mais predispostos a aceitar idéias inéditas sobre “o que pode
ser”. Esta proposicao nos remete a abordagem dos temperamentos desenvolvida por Keirsey
(1978) que observou que os temperamentos, definidos a partir de padrdes de observacdo de
comportamentos manifestos ou grupos de comportamentos e que descrevem diferencas entre
pessoas, apresentavam caracteristicas e padroes consistentes em individuos em diferentes

culturas e periodos de vida.

Os temperamentos sdo derivados das preferéncias quanto ao modo de perceber e de
responder as diversas situagdes (SILVA, 1992) e sao uteis, pois ajudam a compreender as
caracteristicas das pessoas e a fazer previsdes consistentes sobre suas preferéncias e
comportamentos, sobre como aprendem e ensinam, como se relacionam e como gerenciam
(KROEGER e THUESSEN, 1992) e, por decorréncia, sobre seus modelos cognitivos.

As diferencas na forma de percepcdo — concreta ou global — sdo as primeiras
consideradas pelo fato de que, como a percepcdo € o modo como as pessoas coletam
informacdes sobre o mundo, o que é percebido influencia as outras funcdes. Sem alguma
compreensao sobre como as pessoas percebem seria dificil compreender o estilo cognitivo e o
processo de tomada de decisdo do empreendedor, pois as pessoas acreditam sempre em seus
dados e informacdes. Assim, um gestor que tem preferéncia pelo modelo de percepcao
concreta se caracteriza pela coleta de informacdes fatuais e concretas e sua segunda
preferéncia referir-se-a ao que fard com as informacodes coletadas: se vai organizé-las ou se vai
continuar a buscar informagdes.

Se um gestor apresenta preferéncia pelo modelo de percep¢ao global, sua percepcao ird
se caracterizar pela coleta de dados abstratos e conceituais e sua segunda preferéncia serd por
organizar estas informacdes para a tomada de decisdo, que poderd ser realizada com base na
l6gica ou de modo racional ou de modo a considerar os valores, idéias e interesses das
pessoas. A figura 2 apresenta uma sintese desta proposicao.

Considerando-se as caracteristicas delineadas na Tabela 2. - a proposi¢do de que
percepgao, organizagdo e uso da informagao caracterizam o estilo cognitivo - e as proposi¢oes
de Hambrick e Mason (1993) e traduzindo o interesse em “o que é” como foco fatual e no
aqui e agora” e “ que pode ser” como ‘“‘possibilidade” € possivel a proposicdo de sintese de
classificacdo dos estilos cognitivos ou modelos mentais em dois tipos: operacional e
estratégico.

ESTILO COGNITIVO OU MODELO MENTAL OPERACIONAL
Este estilo € caracterizado pelo foco na operacdo e pela busca da precisdo,
confiabilidade, eficiéncia, prudéncia, disciplina e conformidade. Demonstra preocupacio mais

10
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acentuada com a resolu¢dao de problemas mais do que encontrd-los. Privilegia reduzir a
ocorréncia de problemas pela maximizacdo da eficiéncia e pela melhoria, mantendo as
condicdes existentes. Demonstram preferéncia pela elaboragdo de planos (operacionais) e se
sentem felizes com seu cumprimento. E rdpido na tomada de decisdes e, uma vez tomada a
decisao, isto ndo mais o preocupa. Raramente desafiam as regras, normas e politicas a nio ser
que recebam forte e explicito apoio de seus superiores.

Como para estas pessoas o proximo passo € o uso da informacg@o para aplicagdo na
vida e no trabalho, elas podem fazé-lo de modo planejado — Implementador — ou de modo
improvisado — Pragmatico.

Implementador: em funcdo do uso do percebido de forma planejada, este empreendedor
prefere ter as coisas decididas, ordenadas e bem planejadas; gosta de planejar com
antecedéncia e realizar o plano feito, pois a vida deve ser vivida de forma planejada e
ordenada. De modo geral eles se caracterizam como tradicionalista, estabilizador,
consolidador; trabalha com senso de responsabilidade, lealdade e assiduidade; aprende
passo a passo como pré-preparacdo para beneficios atuais e futuros e sua contribui¢ao:
producdo oportuna

Pragmatico (“bombeiro”): em fun¢do do uso do percebido de forma improvisada, este
empreendedor tende a continuar a buscar e aplicar as informagdes na solu¢do de
problemas que se apresentam. Deseja aproveitar tudo e para eles a vida deve ser
espontanea e flexivel. Caracteriza-se por ser solucionador de problemas, negociante,
bombeiro. Trabalha através de acdes com sabedoria, mas sem oportunismo. Aprende
através do envolvimento ativo para atingir necessidades atuais. Contribui¢cdo: lida de
maneira efetiva e rdpida com o incomum e o inesperado

ESTILO COGNITIVO OU MODELO MENTAL ESTRATEGICO

Este estilo ou modelo mental € caracterizado como tendo baixa aderéncia a normas,
sendo muitas vezes considerado indisciplinado, capaz de pensamento tangencial e de uma
abordagem inovadora para tarefas e situacdes problemas. Gosta de identificar problemas e de
encontrar solugdes para problemas complexos. Tolera atividades rotineiras apenas por curtos
espacos de tempo e as delega sempre que pode. Estd mais focado nas possibilidades futuras e
tendem a ser visiondrios, com habilidade para estabelecer o que o empreendimento necessita
para ser mais efetivo no futuro e tende a assumir o controle em situagdes com baixa
estruturacdo e geralmente questiona as regras e procedimentos. Auto confiante em suas idéias
e proposicoes, trabalha incansavelmente para transformar ou melhorar o sistema. Podem ser
insensiveis as pessoas por privilegiarem a racionalidade ou colocar as pessoas como centrais
no processo se basearem suas decisdes em valores.

Tabela 2. Modelos cognitivos de acordo com as proposicdes/abordagens dos temperamentos

11

Modo de | O que fard em | Uso das informagdes na vida | Estilo cognitivo/ modelo mental derivado
percepgdo seguida e no trabalho

Concreta Planejado Implementador:

Pessoas que Estas pessoas preferem ter as Tradicionalista, estabilizador,
preferem a coisas decididas, ordenadas consolidador; trabalha com senso de
percepcdo  pelos e bem planejadas; gostam de responsabilidade, lealdade e
6rgdos do sentido planejar com antecedéncia e | O | assiduidade; aprende passo a passo
tendem a ser mais realizar o plano feito, pois a | P | como preparagdo para beneficios
interessadas no vida deve ser vivida de | E | atuais e futuros e sua contribuicio:
que 08 seus | Usar as | forma planejada e ordenada. | R | producgdo oportuna
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sentidos mostram
para eles — o que
existe no presente.

informacdes

Improvisado

Estas pessoas tendem a
continuar a buscar e aplicar
as informacgdes na solucdo de
problemas que se
apresentam. Eles desejam
aproveitar tudo e para eles a
vida deve ser espontinea e
flexivel.

o»Z20~0»

Realizador (“Bombeiro”)
Solucionador de problemas,
negociante, bombeiro. Trabalha
através de agdes com sabedoria, mas
sem oportunismo. Aprende através do
envolvimento ativo para  atingir
necessidades atuais. Contribuicio: lida
de maneira efetiva e rdpida com o
incomum e o inesperado

Modo como toma decisio:

Estilo cognitivo/ modelo mental derivado

Global

Pessoas que
preferem este
modo de
percep¢do tendem
a usar sua
imaginacdo para
identificar novas

possibilidades e
relagdes entre as
coisas e ter um
foco no futuro.

Organizar os
dados e tomar
decisdes

Modo logico ou reacional.
Estas pessoas tendem a
tomar decisdes com base em
analises objetivas e ldgicas,
e de mofo impessoal.

Estrategista

Visiondrio, arquiteto de sistemas,
construtor; trabalha as idéias com
criatividade e 16gica; aprende através
de um processo impessoal e analitico
para dominio pessoal; contribuicdo:
estratégias e andlises

Baseado em Valores

Estas pessoas tendem a
tomar decisdes com base em
valores e  considerando
interesses e desejos das
pessoas.

oca~—QmHr»r A 3nm

Energizador

Catalisador, comunicativo, motiva-dor.
Trabalha interagindo com outras
pessoas com base em valores e
inspiragdes; aprende para conheci-
mento préprio, de maneira personali-
zada e criativa; contribui¢do: algo
pessoal ou uma visdo especial sobre
possibilidades

Fonte: construido a partir de: KEIRSEY, D. e BATES, M, Please Understand Me: Character & Temperament
Types. USA: Prometheus, 1978, 3ed., KROEGER, O. e THUESSEN, J. Type talk at work. USA: DellBooks,
1992 e SILVA, M. L. R. Personalidade e Escolha Profissional: Subsidios de Keirsey e Bates para Orientagdo

Vocacional. Cole¢do Temas Bésicos de Educagéo e Ensino. SP: EPU, 1992

Como para estas pessoas o préximo passo € o uso da informagdo para a tomada de
decis@o, importa saber os modos como ele toma suas decisdes: de modo 16gico ou racional —
Estrategista — ou baseado em valores — Humanista

Estrategista: tende a tomar decisdes com base em analises objetivas e l6gicas, e de modo
impessoal. Desta forma, caracteriza-se como visiondrio, arquiteto de sistemas, construtor;
trabalha as idéias com criatividade e légica; aprende através de um processo impessoal e
analitico para dominio pessoal; contribui¢do: estratégias e andlises

Humanista: tende a tomar decisdes com base em valores e considerando possibilidades,
interesses e desejos das pessoas. Estas pessoas tendem a tomar decisdes com base em
valores e considerando interesses e desejos das pessoas. Desta forma, este empreendedor é
catalisador, comunicativo, motivador. Ele trabalha melhor interagindo com outras pessoas
com base em valores e inspiragdes; aprende para conhecimento préprio, de maneira
personalizada e criativa; contribuicdo: algo pessoal ou uma visdo especial sobre

possibilidades

Assim, esta abordagem dos temperamentos de Keirsey (1978) propde que os estilos
cognitivos parecem ter um grande potencial para futuros estudos relacionando-os com a
andlise do ambiente competitivo e com as demais escolhas estratégicas de uma empresa ou
negocio e desta forma enderecar a relacdo entre o processo de tomada de decisdo e as
caracteristicas individuais do gestor uma vez que, conforme esta proposicao, as caracteristicas
pessoais do gestor serdo derivadas de seu temperamento e por conseqiiéncia de seu estilo

cognitivo.
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CONCLUSAO

O propésito deste trabalho foi o de fazer uma ligacdo entre o processo de tomada de
decis@o, as escolhas estratégicas e a influéncia dos estilos cognitivos e das caracteristicas
pessoais do gestor na formulacdo estratégica e na conducao de um empreendimento. Baseado
em estudos anteriores, foram encontradas vdrias relacdes entre o processo de tomada de
decisdes e as caracteristicas individuais do gestor de negdcios.

Como visto, o modelo racional apresenta dificuldades quando se coloca o problema da
racionalidade limitada e deixa de fornecer respostas ao problema da formulagdo estratégica,
seja em relacdo ao processo de escolha estratégica ou em relacdo ao processo de tomada de
decisao. Como alternativa, ao enfatizar a importdncia do processo de percepcdo do
empreendedor nas escolhas e nas decisdes, propde a abordagem dos temperamentos, conforme
proposta de Keirsey (1978) como um caminho para melhor compreender como os modelos
mentais ou estilos cognitivos derivados dos temperamentos influenciam tanto as escolhas
como a tomada de decisdes do gestor ocorrem.

Teoricamente, o desenvolvimento deste tema sinaliza um interessante campo de estudo
porque os estudos analisados concentram-se mais sobre o processo de tomada de decisdo do
que sobre o estilo cognitivo ou modelo mental. Ao propor o modelo de temperamentos como
caminho para o estudo das escolhas do gestor e da influencia das caracteristicas pessoais,
propde um modelo que pode ajudar a elucidar como o gestor de negdcios ou executivo
percebe o ambiente e, a partir dai, como ele usa seu estilo cognitivo para fazer escolhas
estratégicas e tomar decisoes.

O atual ambiente de negdcios estd em rapida transformacao e estd a exigir do gestor de
negocios que dé respostas rdpidas aos desafios e ameagas e as oportunidades que surgem e
desaparecem constantemente. Pelo que se pode depreender teoricamente, dependendo do
temperamento de um gestor de negécios ou executivo ele terd maior ou menor eficicia em seu
processo de escolha estratégica e de tomada de decis@o na condugdo do empreendimento em
responder aos estimulos do ambiente de negdcios. Desta forma, esta proposicdo pode se
constituir numa direcdo alternativa para a definicdo do estilo cognitivo ou modelo mental do
gestor, ou seja, suas caracteristicas pessoas, ¢ de sua influencia no processo de escolha
estratégica e de tomada de decisdes. Mas isto s6 a pesquisa empirica poderd confirmar ou
desconformar.
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