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RESUMO

Modelos mentais existem na mente de cada individuo, moldando a maneira de pensar e agir.
Sdo importantes fatores de crescimento e estagnacdo de uma empresa, pois a qualidade das
decisdes dos tomadores de decisdo na organizacdo recebe influéncias dos modelos mentais
dos gestores vigentes. Esta pesquisa € qualitativa e tem por objetivo verificar como o uso dos
modelos mentais auxilia os gestores de determinada empresa a tomar decisdes e, por
consequéncia deste objetivo, identificar quais os resultados destes tipos de decisdes para as
organizacdes. O estudo realizado com um grupo de quatro gestores de uma empresa da area
de servicos tecnoldgicos com sede em Aracaju-SE analisou, por meio de entrevistas
semiestruturadas, a influéncia dos elementos que formam uma decisdo. A identificacdo desses
elementos permitiu a cada um dos envolvidos conhecer a base das suas prdoprias acoes,
podendo assim, avaliar a qualidade das decisdes. Os dados foram analisados por meio da
andlise de conteido e os resultados mostram que os modelos mentais dos gestores
influenciam fortemente as decisdes que sdo tomadas por eles na empresa. De acordo com os
dados coletados neste estudo, os fatores que mais influenciam as decisdes sdo as crengas € 0s
valores dos entrevistados.

Palavras-Chave: Modelos mentais. Processo decisério. Decisdes organizacionais. Tomada de
decisao.



ABSTRACT

Mental models exist in the mind of each individual, shaping the way of thinking and acting.
They are important factors for growth and stagnation of a company, because the quality of the
decisions of the decision makers in the organization receives influences from the mental
models of the current managers. The qualitative research aims to verify how the use of mental
models helps the managers of a given company to make decisions and consequently of this
objective to identify the results of these types of decisions for the organizations. The study
carried out with a group of four managers of a company in the field of technological services
with headquarters in Aracaju-SE analyzed through semistructured interviews the influence of
the elements that form a decision. The identification of these elements allowed each one of
the parties to know the basis of their own actions, so that they could evaluate the quality of
the decisions. The data were analyzed through content analysis and the results show that
managers' mental models strongly influence the decisions that are made by them in the
company. According to the data collected in this study, the factors that influence decisions the
most are the beliefs and values of the interviewees.

Keywords: Mental models. Decision making process. Organizational decisions. Decision
making.
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1 INTRODUCAO

Modelos mentais sdo os resultados das imagens vindas das relagdes que se tem ao
longo da vida e que orientam o modo de viver. E a forma utilizada pelas pessoas para
representar o mundo, para ver e interpretar a realidade que as cerca (SENGE, 2006). Os
modelos mentais delimitam a forma de agir, eles existem no inconsciente moldando as
atitudes. Eles sdo nutridos por crengas e valores que operam desde o nascimento e se

estendem ao longo da histéria de cada um (SARTOR, 2008).

Todo individuo possui modelos mentais, e estes dificilmente serdo semelhantes. O fato
das pessoas serem diferentes e verem o mundo de formas distintas umas das outras colabora
com a singularidade dos modelos mentais, pois tudo o que se vé afeta diretamente a
interpretacdo dos acontecimentos na vida de uma pessoa. As influéncias do ambiente, também
contribuem para o fortalecimento de que modelos mentais ndo Unicos, uma vez que O
ambiente estd sempre se modifiando, e isso pode afetar crengas, costumes e valores alterando

as bases metais e tornando-as mutaveis (SENGE, 2006).

Sartor (2008) menciona que, no ambiente organizacional, o desaparecimento de muitas
empresas nao € unicamente consequéncia do ambiente externo, mas, sim, das prioridades
mentais de seus lideres. Como por exemplo, algumas tradi¢cdes gerenciais interferem no
andamento das atividades da empresa, por ditar a forma como devem ser realizados os
procedimentos sem dar aos colaboradores a minima oportunidades de examinar outras formas

de executa-los.

Os modelos mentais dos gestores organizacionais precisam evoluir de acordo com o
crescimento do negdcio, pois os modelos ndo sdo estaveis. Se eles se encaixam corretamente
no contexto atual, ndo significa que se encaixardo no mesmo contexto no futuro. Além de que

oportunidades podem ser perdidas se os modelos mentais ficarem ultrapassados e obsoletos.

Novas ideias ndo chegam a ser colocadas em prética porque conflituam com imagens
externas profundamente arraigadas sobre o funcionamento do mundo, imagens que limitam
formas bem conhecidas de pensar e agir (SENGE, 2006). Fica sob responsabilidade, entao,
dos tomadores de decisdo fazer uma anélise destes cendrios e da possibilidade dos modelos

mentais estarem exercendo influéncias durante esse processo.



A tomada de decisdo € rotina comum para administradores e gestores na execugdo de
suas atividades numa organizacdo. Gomes (2002) define decisdo como uma escolha entre
alternativas ou possibilidades com o objetivo de resolver um problema ou aproveitar uma
oportunidade. Diariamente, decisdes entre todas as dreas funcionais da empresa sdo tomadas e

a qualidade delas influenciam no desempenho organizacional.

Tomar uma decisdo ndo é uma tarefa ficil, pois dela implica uma série se
consequéncias que podem ser tanto positivas quanto negativas. Problemas diferentes podem
surgir rotineiramente numa empresa, € para soluciond-los os gestores podem utilizar as

informacdes disponiveis para resolver o problema em questao.

A informagdo é um recurso efetivo e inexordvel para as empresas, especialmente
quando planejada e disseminada de forma personalizada, com qualidade inquestiondvel e
preferencialmente antecipada para facilitar as decisdes (REZENDE, 2005). Nao é sempre que
pode-se contar com as informagdes para tomar decisdes, pois muitas vezes elas ndo estdo
acessiveis, neste caso deve-se utilizar como fonte de informagdo a experi€ncia, crengas,

valores e até mesmo a intuicao.

O estudo estd estruturado da seguinte forma: Esta introducdo na qual é descrito
inicialmente o tema, em seguida serdo abordados conceitos de modelos mentais e suas
relacdes com o processo de tomada de decisdo da empresa. Em sequéncia serdo apresentadas
a metodologia, a andlise dos resultados e, por fim, serdo elencadas com as conclusdes e

consideragdes finais.

1.1 Contextualizacao da pesquisa

A pesquisa tem foco no entendimento de como os modelos mentais de cada pessoa
exercem influéncias perante momentos, em que se € necessario, tomar uma decisdo no ambito

organizacional.

O objeto de estudo deste trabalho, é uma organizacdo que atua diariamente e
rotineiramente em atividades que requerem o uso das capacidades mentais para tomar
decisdes que objetivem em curto prazo o pleno funcionamento da empresa e em longo prazo o
alcance das metas estabelecidas. Para conseguir alcangar o objetivo pretendido foi selecionada

uma empresa da drea de servicos tecnoldgicos que possui 4(quatro) lojas na cidade de
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Aracaju-SE e grande Aracaju, atuante na venda de artigos eletrOnicos e acessOrios para
smartphones, além de assisténcia técnica para celulares. Foram selecionados, desta empresa,
os funciondrios responsdveis por tomar as principais decisdes empresariais e que estdo
presentes nela em nivel estritegico e tatico; sdo eles um dos sécios-diretores da empresa e
alguns gerentes das lojas da empresa e que juntos sdo reponsdveis por estabelecer metas,

objetivos e coordenar equipes, de forma a garantir o pleno funcionamento da empresa.

Figura 1 - Organograma da empresa X
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Fonte: elaborada pela autora com base nos dados coletados na pesquisa (2018).

O organograma da empresa mostra como acontece o relacionamento e a hierarquia entre
os funciondrios. O topo € composto pelos sécios-diretores da empresa que comandam toda a
organizacdo. Em seguida, sdo dispostos o gerente de filiais que coordena os gerentes de lojas
e o supervisor de estoque. No nivel operacional encontram-se os vendedores e técnicos das

lojas.

1.2 Problema de pesquisa

7z

Atualmente uma das premissas bdsicas dos seres humanos € saber interagir com o
meio em que vivem tendo a capacidade de lidar com uma grande variedade de estimulos e

tomando as melhores decisdes. Para conseguir os melhores resultados na vida pessoal e
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profissional € necessario, que cada individuo tenha um amplo repertdrio cognitivo e que este,

seja embasado em conhecimentos e que sirva de referencial para as tomadas de decisoes.

Entende-se entdo que a interagdo do corpo fisico com o meio, por meio dos sentidos,
permite ao cérebro reconhecer e criar modelos da realidade. Esses modelos depois de criados

irdo servir para comparar, analisar e orientar as tomadas de decisdes (ROCHA, 2013).

No ambiente organizacional é possivel encontrar varios fatores que contribuem para
influenciar positiva e negativamente o modo, o processo e a qualidade com que
principalmente os gestores tomam decisdes. Entre estes fatores, os modelos mentais ganham
destaque por serem o principal influenciador das decisdes, pelo fato de estarem presente na

mente humana e por serem um formador de opinides.

Os modelos mentais definem a percepcao, os sentidos e as formas de pensar e interagir
de cada individuo (KOFMAN, 2004) e para tomar decisOes € necessdrio que primeiramente
pense-se nela. Ao pensar nela, usa-se mesmo que inconscientemente os modelos mentais, que
acabam por influenciar de algum modo a decisdao a ser tomada. Nesse contexto, fazer um
estudo de como ocorre essa influéncia colabora positivamente com as organiza¢des que
pretendem elevar seu desempenho, de forma que serd possivel que a tomada de decisdes
aconteca da melhor forma e com os melhores resultados possiveis, pois compreendendo como

elas acontecem € possivel minimizar tudo o que possa atrapalha-las.

Entdo para entender de que forma os modelos mentais de cada individuo influencia, se
comporta e se relaciona com o processo de tomada de decisao que ocorre nas organizacoes, o

presente trabalho propde a seguinte questao-problema:

Como o uso de modelos mentais auxilia a tomada de decisao de uma organizacao

de médio porte da area servicos tecnolégicos de Aracaju, SE?

1.3 Objetivos da pesquisa

A formulagao dos objetivos significa definir com precisdo o que se visa estudar com o
trabalho sobre dois aspectos: geral e especifico (MARCONI; LAKATOS, 2007). Como forma
de responder a questdo problema, foram definidos os objetivos geral e especificos da

pesquisa, apresentados a seguir:
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Este estudo tem como objetivo geral compreender como o uso de modelos mentais
auxiliam na tomada de decisdo de uma organizacio de médio porte da drea de servigos

tecnoldgicos de Aracaju, SE.

A fim de atingir o objetivo geral proposto s@o estabelecidos os seguintes objetivos

especificos:

Identificar e analisar os modelos mentais existentes e utilizados na
organizac¢do estudada;
e  Compreender os processos de tomada de decisdo da empresa estudada;
e  Averiguar a relagdo entre os modelos mentais dos gestores da organizacdo
estudada e o processo de tomada de decisao.
1.4 Justificativa
O interesse em estudos dos fatores que exercem influéncias no desempenho das
organizacdes nao € novo, visto que, cada vez mais empresas competem por uma maior parcela
de participacdo no mercado. Assim, ter alternativas que possibilitem a melhoria do seu

desempenho torna-se um grande diferencial competitivo para as organizagdes.

A importancia desta pesquisa estd no fato dos modelos mentais individuais
interferirem em decisdes e julgamentos, principalmente relacionado ao ambito empresarial, no
qual decisdes erradas t€tm o poder de prejudicar uma organizagdo. Daft (2005) diz que
decisdo € uma escolha feita das alternativas disponiveis e ter conhecimento do funcionamento
dos modelos mentais dos gestores € de fundamental relevancia, visto que, os modelos mentais

afetam a maneira de pensar e agir de cada pessoa.

O estudo da influéncia das bases mentais no processo de tomada de decisdes permite
identificar a utilidade e a validade dos modelos, possibilitando aprimora-los ou até mesmo
substitui-los. O conhecimento de como eles funcionam e se relacionam permite que se
obtenha um controle maior sobre eles, podendo, desta forma, analisar a decisdo de diferentes
pontos de vista, melhorar a sua qualidade e obter melhores resultados.

Destaca-se que a fundamentacdo tedrica deste estudo foi elaborada por meio de
pesquisas bibliogréficas, sendo priorizadas as ideias dos principais autores referente ao tema
abordado. Finalizado o levantamento da base tedrica deu-se inicio a pesquisa de campo,
momento em que foram coletados e analisados os dados por meio dos instrumentos de coleta

e do tipo de andlise selecionada.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O estudo inicia-se com a conceituacdo e introducdo do que sdo os modelos mentais na
perspectiva de alguns autores; em seguida explica como eles ocorrem, funcionam e se
relacionam nas organizagdes € o modo como interfere no desempenho organizacional. Na
secdo seguinte fala-se sobre o processo de tomada de decisdo e descreve como as decisdes sao

influenciadas pelos modelos mentais.
2.1 Modelos mentais: origem e conceitos

O modelo mental € a forma utilizada pelas pessoas para representar o mundo, para ver
e interpretar a realidade que as cerca (SENGE, 2006). Eles delimitam as formas de agir e

moldam as atitudes.

A mente € a principal responsdvel pelo modo com que as pessoas veem o mundo, pois
ela permite criar um sentido para as coisas que estao ao redor. O conjunto de elementos que

existem na mente e que possibilitam o entendimento do mundo é o modelo mental.

Os modelos mentais operam permanentemente de modo subconsciente, na vida
pessoal, no ambito profissional e nas organizagdes sociais, ajudando a dar sentido a realidade
e nela operar com efetividade. Os modelos mentais condicionam todas as interpretacdes e
acoes humanas. Eles definem como cada um percebe, sente, pensa e interagem com O meio

(CHERMACK, 2003).

E oportuno comentar que os modelos mentais afetam fortemente o que se faz, porque
afetam como se interpreta o que se v€ e o que se experimenta. Por causa disto, aquilo que

vemos estd interligado com o que somos (LIM; KLEIN, 2006).

E possivel compreender que um modelo mental é fundamental para que o ser humano
conduza a sua vida, seja no sentido pessoal como no profissional, e este é formado a partir de
fatores, caracteristicas e elementos, onde o ser humano ndo tem qualquer influéncia sobre
esses fatores, pois faz parte da sua prépria natureza. E é por este motivo que se fazem
comentdrios sobre da necessidade do modelo mental estar sempre evoluindo, porque nunca
uma situagcdo que se apresente serd a igual a outra, principalmente se for levado em questdo o

ambito profissional, pois, 0 mundo estd em constante evolu¢do (SENGE, 2006).
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Moreira (1997) declara que os modelos mentais dos gestores e dirigentes, sdo na
realidade os grandes recursos capazes de focar, integrar e direcionar uma empresa de acordo
com as condi¢des do ambiente em que competem. Diante disto, entender as influéncias
mentais que estes desempenham na atuagdo didria dos lideres da organizacdo, fornece uma
grandiosidade de beneficios, possibilita o crescimento pessoal e consequentemente o

empresarial.

A criagdo de modelos mentais € intrinseca ao ser humano, ele faz parte da natureza de
cada um. As pessoas criam modelos da realidade para que os relacionamentos acontecam de
forma sauddvel com o meio em que se vive. Desta forma, independentemente do nivel de
escolaridade, todo ser humano cria e faz uso de modelos para explicar e explorar o mundo

(ROCHA, 2013).

Um modelo mental €, antes de tudo, uma representacdo dinamica ou uma simulacao
do mundo e constitui uma maneira especifica pela qual o individuo percebe, codifica, retém e
acessa informagdes (GARDNER, 2005). Sdao imagens, pressupostos e histérias que existem na
mente acerca de cada um, de outras pessoas, das instituicdes e de diversos outros aspectos do

mundo e da vida (SARTOR, 2002).

Kofman (2004, p. 159) conceitua modelos mentais como “o conjunto de sentidos,
pressupostos, regras de raciocinio, inferéncias etc. que nos leva a fazer determinada

interpretacdo”. Definem a percepg¢do, os sentidos e as formas de pensar e interagir.

Goleman (1995) diz que modelos mentais sdo a maneira pela qual os seres humanos
organizam e dao sentido as suas experiéncias. E o jeito particular de enxergar e relacionar-se

com o mundo. E influenciado pela formacao familiar, educacional, cultural e organizacional.

Para Sartor (2002) os modelos mentais sdo vieses e suposicdes que as pessoas usam
para tomar decisdes que direcionam o comportamento. Sao provenientes de fontes como:

bioldgicas, linguisticas, culturais, sociais e individuais.

Senge (2006, p. 202 ) complementa a ideia ao falar que “o modelo mental é a forma
utilizada pelas pessoas para representar o mundo, para ver e interpretar a realidade que as
cerca, onde quase todos os aspectos da vida sao moldados pela maneira como se € percebido o

mundo”. A forma com que o individuo vé o mundo estd condicionada aos modelos mentais
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que individualmente apresenta a cada ser uma visao unica do que esté a sua volta, moldando e

transformando a realidade.

A expressdo modelos mentais sdo os pressupostos usados para descrever 0s processos
cerebrais que usamos para dar sentido ao mundo através dos nossos cinco sentidos: visao,

audic¢do, tato, paladar e olfato (TANUMA, 2016).

Modelos mentais sdo formados com base em tudo o que se vé, tudo que ¢é
condicionado individualmente por pais, professores, sociedade e a cultura, iniciados na
infancia e que continuam sendo transformados ao longo da vida. “Eles sdo como blocos de
constru¢do cognitivos que podem ser combinados e recombinados conforme necessario”
(JOHNSON-LAIRD, 1983 apud MOREIRA, 1997, p. 195). Neste processo de construcao, os

modelos mentais se moldam 4s interpretacdes e as respostas do individuo ao ambiente.

Chermack (2003, p. 144) corrobora a afirmacgdo ao falar que “os modelos mentais, por
serem dindmicos, estdo em permanente estado de construcio, constantemente sendo ajustados,
refinados e recriados na dinamica do ambiente, pois possuem um papel ativo no momento que
afetam a experi€ncia, além de um papel passivo, sendo também afetados pela prépria

experiéncia em si”.

Wind (2005, p. 37) menciona em seu livro A for¢a dos Modelos Mentais:

As diferentes maneiras pelas quais damos sentido ao nosso mundo sdo determinadas
principalmente pela nossa mente e em menor propor¢io pelo mundo externo. E a
esse mundo interno de neurdnios, sinapses, neuroquimica e atividade elétrica, com
sua estrutura incrivelmente complexa funcionando de uma maneira que
compreendemos apenas parcialmente — que chamamos de ‘modelo mental’. [...]
Usamos para dar sentido ao nosso mundo.

Milan et al. (2010) expressam dois aspectos-chave dos modelos mentais. O primeiro é
que eles ndo sdo somente repositérios de aprendizado passado, sdo também as bases para a
interpretacdo do que esteja acontecendo atualmente. O segundo aspecto apresenta a formacao
dos modelos mentais como um processo socialmente mediado, em que o contexto cultural do
qual o individuo pertence sdo agentes influenciadores na formacdo dos modelos mentais de

cada pessoa.
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O comportamento humano, segundo Goleman (1995) e Kofman (2004), ¢
condicionado por modelos mentais e estes, sdo definidos com base em quatro pressupostos:

biologia, linguagem, cultura e experiéncia pessoal.

Os modelos mentais t€ém as seguintes caracteristicas gerais:

1. modelos mentais sdo incompletos; 2. a habilidade das pessoas em “rodar” seus
modelos mentais € muito limitada; 3. modelos mentais sdo instaveis; 4. modelos
mentais nad tem fronteiras bem definidas; 5. modelos mentais sdo “nao-cientificos”:
as pessoas mantém padrdes de comportamento “supersticiosos”, mesmo quando
sabem que ndo s3o necessdrios; 6. modelos mentais sdo parcimoniosos:
frequentemente as pessoas optam por operagdes fisicas adicionais ao invés de um
planejamento mental que evitaria tais operagcdes (NORMAN, 1983 apud
MOREIRA, 1997, p. 200).

No entanto, Rocha (2013, p. 65) diz que “a natureza dos modelos mentais é mais
restrita que seus contéudos. Essa restricao tem origem no limite da estrutura das relagdes com
o mundo e nos significados dessas relagcdes que encontram limites no aparato humano”, ou

seja, em situacdes semelhantes, diferentes modelos podem ser criados.

Sartor (2002, p. 153) diz que “os modelos mentais sdo técitos, existindo e atuando
abaixo do nivel da consciéncia da pessoa. Operando como uma espécie de matriz cultural em
cada individuo, eles funcionam sem serem testados nem examinados.” Eles sdo invisiveis e

nao demonstraveis gerando a¢des que nem sempre podem ser descritas e justificadas.

As pessoas podem ser incapazes de definir o que realmente sabem ou acreditam, pois
grande parte dos modelos mentais sdo adquiridos inconscientemente por meio da experiéncia,
convivio com culturas e crengas, educacio recebida, etc. Esses mesmos fatores € que sdo os

responsaveis por o seu crescimento e fortalecimento.

Gardner (2005) diz que um modelo mental, se serve de processos de representacao e
de comunicacdo interna e com o meio ambiente, em um ciclo continuo entre a experiéncia, a
avaliacdo e a aplicacdo de determinados conceitos. MILAN et al.(2010, p. 360) corroboram a
ideia ao falar que “ressaltando que o meio envia mensagens de todos os tipos e o individuo,
com base em sua possibilidade e capacidade cognitiva, lida com estas mensagens para a
constru¢do de sua representacdo do mundo e dos elementos a ele associados” (MILAN et al.,

2010, p. 360).
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Um perfil mental de pensamento é criado quando o individuo passa a questionar os
modelos ao qual lhes foram apresentados desde a infincia, e passa a decidir quais tém a ver
consigo. A sociedade entra em questdo em seguida delimitando as formas de pensar e
continua-se o processo de testar essas imposicOes. Esse processo se prolonga

permanentemente durante a vida (SENGE, 2006).

Modelos mentais sd@o adquiridos, fortalecidos e substituidos, mas nunca destruidos.
Eles podem sem ignorados e deixados de ter importancia por diversos fatores, mas ainda
assim permanecem no inconsciente até serem trazidos de volta ou ndo. Sao distintos como a
personalidade de cada individuo, podendo existir semelhangas, mas geralmente as pessoas

irdo ter percepgoes diferentes referentes a um mesmo objeto (WIND, 2005).

2.1.1 Modelos mentais nas organizacoes

Os modelos mentais constroem a antropologia de cada empresa, e essa referéncia
antropolégica dos colaboradores e gerentes conduz ao fracasso ou ao sucesso da organizacao

(SARTOR, 2002).

Gardner (2005) diz que os modelos mentais sdo importantes impulsionadores das
acOes dos gestores, uma vez que diretores e altos executivos de uma empresa t€m seus
préprios modelos mentais, nos quais creem fielmente e que proporcionam seguranca perante
as situacdes de decisdes. Porém alguns modelos sdo capazes de criar barreiras na visualizagdo

de novos cendrios e oportunidades para a organizacdo (SENGE, 2006).

Gestores empresariais que mantém seus modelos mentais limitados tendem a tomar
decisdes que nem sempre serdo as melhores para a empresa, pois uma infinidade de
acontecimentos podem mudar as perspectivas de um planejamento empresarial, tornando o
que antes era o “correto” a ser feito um erro por ndo se encaixar no contexto atual. Se os
lideres ndo estiverem atentos a estas novas perspectivas, a organizagao corre o risco de ter seu
desempenho prejudicado perante o mercado. Sartor (2002, p. 154) corrobora com a afirmacao
ao falar que “nas organizagdes, os modelos mentais de lideres e colaboradores afetam
sobremaneira as escolhas corporativas e o vislumbre de novas oportunidades no ambiente

externo”.

Podem ser levantadas duas proposi¢des sobre os modelos modelos mentais dos
dirigentes: (i) sdo construcdes mentais oriundas de diversos elementos cognitivos,
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sendo formadas a partir de uma rede de significados associados e organizadas em
torno de alguns elementos centrais que estejam, de forma holistica, armazenados na
memoria; e (ii) sdo cosntrugdes sociais advindas de diversos estimulos externos,
sendo formadas a partir de uma rede de significados socialmente aceitos e
compartilhados (DE TONI, 2005, p.198).

Eles sdao naturalmente modelos em transformacgdo. E algo dindmico e acontece pela
interacdo com o meio em que se estd inserido, as pessoas vao reformulando suas concepgoes

e isso é fundamental para viver no mundo em transformacdo (GARDNER, 2005).

Wind (2005, p. 87) enfatiza que “os modelos mentais determinam a qualidade e o
rumo da vida de cada pessoa. Quando os modelos mentais ndo sao atualizados e ndo possuem
capacidade de mudar, o individuo ou a empresa correm o risco de ficarem com um modelo

completamente irrelevante para a situacao atual”.

As diferentes percepgdes, opinides € agdes que surgem nas organizagdes se tornam
conflituosas, quando cada pessoa acredita que a sua maneira de ver as coisas (de acordo com
seu modelo mental) € a maneira correta de vé-las; pelo menos, a tnica “razodvel”. Cada um
acredita que seu modelo é o modelo vélido. Em vez de utilizar as diferentes percepcdes para
expandir suas perspectivas e integra-las em uma visdo comum, cada um dos interlocutores se
apega ao seu proprio ponto de vista. Em vez de indagar sobre o raciocinio do outro para
compreender seu modelo mental, os interlocutores travam uma batalha para definir quem tem

razdo, quem tem a interpretacao “correta” da realidade (DE TONI, 2005).

Quebrar esses modelos requer esforcos e leva a mudancas de pensamento e,
consequentemente, de comportamento, despertando os individuos para uma vida melhor

(CHERMACK, 2003).

Lim; Klein (2006) diz que quando um modelo mental ndo proporciona mais 0s
resultados desejados, muitas vezes, significa hora de mudanca, hora de quebrar o paradigma.
Quebrar estes modelos mentais nao é algo facil, pois necessita esforco para mudar

pensamentos e sentimentos para agir de uma forma diferente e de uma maneira melhor.

Mudar a forma de pensar e agir das pessoas é uma tarefa dificil, pois elas constroem
uma infra-estrutura de processos e investimentos para sustentar determinado modelo mental
que o torna dificil de ser destruido, por isso tendem a lutar contra tudo que € fora do seu

habitual (WIND, 2005).
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Senge (2006, p. 227) afirma que “uma das formas de alterar os modelos mentais é
gerar a capacidade de aprendizado por meio do auto-conhecimento, reflexao e investigacao

profunda”.

Agir fora dos proprios padrdes mentais é de vital importancia para as organizagdes,
pois permite maiores oportunidades de crescimento e desenvolvimento. O contrario disto
favorece estagnamento e o decréscimo da empresa. “Aprisionamos-nos em armadilhas, ‘em
rotinas defensivas’ que isolam nossos modelos mentais do questionamento e,
consequentemente, desenvolvemos uma ‘incompeténcia hédbil’” (ARGYRIS, 1982 apud

SENGE, 2006, p. 209).

As tarefas do cotidiano nas organizagdes, por exemplo, fazem com que colaboradores
entrem num ritmo mecanico de execugdo de atividades. A grande maioria das empresas nao
proporcionam momentos em que estes funciondrios possam pensar no motivo de se estar
realizando aquela atividade, daquela forma ou mesmo a oportunidade de analisar se 0 modo
atual de realizar o trabalho é o mais apropriado, podendo esta empresa estar perdendo um
conhecimento que este funciondrio adquiriu realizando seu trabalho, que posssa possibilitar

uma economia de tempo, mao de obra ou mesmo de material (MOTTA, 1997).

Manter a mente em num nivel imparcial e receptiva a novos modos de pensar
possibilita o melhor entendimento dos préprios modelos mentais, que permite conhecer as
suas limitacdes, a entender melhor os modelos dos outros e a perceber rapidamente de um

modo mais amplo novas formas de enxergar solu¢des para as situagdes que se apresentem. E

um prosesso dinamico e continuo (WIND, 2005).

2.1.2 Modelos mentais e desempenho organizacional

Machado-da Silva, Fonseca e Fernandes (2000), dizem que um dos fatores relevantes
para que se compreenda a estratégia adotada pelas organizagdes estd no entendimento do

pensamento dos gestores, em seus contetidos € mecanismos.

Os modelos mentais de uma pessoa, quando mal construidos, sdo determinantes para o
fracasso nos negocios. Por outro lado, quando bem construidos, os modelos mentais sdo o
combustivel necessdrio para a superacdo das dificuldades inerentes a qualquer negdcio

(MOTTA, 1997).
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Kofman (2004, p. 112) diz que “os modelos mentais podem tanto possibilitar quanto
impossibilitar o crescimento, pois, se trata do conjunto cristalizado de regras sobre o que €
real, o que € possivel, o que as coisas significam e, como devemos agir ou reagir a esse ou

aquele acontecimento”.

Os modelos mentais, principalmente dos gestores, possuem relagdo direta com o
desempenho da organizacdo, pois eles administram as empresas de acordo com seus proprios
modelos. A utilidade e validade desses modelos contribuem positivamente ou negativamente
com o desempenho da empresa no ambiente em que estd inserido. Colaboradores e altos
executivos com modelos mentais enraizados, por exemplo, acabam por tornar processos
obsoletos e ultrapassados, o que demonstra que o ambiente externo das empresas ndo é o
unico responsavel por seu mau desenvolvimento, sendo também de responsabilidade dos seus

lideres (SENGE, 2006).

Chermack (2003) diz que muitas vezes deixa-se de ter boas ideias
e perde-se grandes negécios por causa dos modelos mentais vigentes,
experiéncias passadas que nao foram bem sucedidas, e que por consequéncia acabam
bloqueando e amedrontando cada novo pensamento. Eles funcionam como anteparos
invisiveis que cada um cria, ou que sdo criados por outros, € sem perceber tornam as pessoas

escrava dos proprios pensamentos.

As implicagdes em responder questdes sobre o desempenho das organizacdes
relacionadas aos modelos mentais dos empreendedores e gestores estd relacionada a
varidveis de fatores de ambientes externos e internos. Externamente as empresas
devem focar suas estratégias na identificacdo de oportunidades e ameacas intrinsecas
no ambiente e internamente combinar com inteligéncia suas competéncias e recursos
(DE TONI; MILAN, 2008, p. 200).

Desta forma, os modelos mentais dos dirigentes de uma organizacdo influenciam
fortemente suas decisdes e acOes referente aos ambientes externos e internos, tornando o
entendimento desses modelos de vital importancia para as empresas, pois do conjunto dessas
decisdes algumas delas tém a chance de se tornarem mais lucrativas que outras. “Uma das
possiveis respostas a esta questdo pode estar na diferenca dos modelos mentais do gestores,
ou dirigentes, orientados ou ndo para o mercado, € na sua inter-relacdo com outras dimensoes

de analise” (MILAN et al., 2010, p. 154).
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Fazer a leitura dos ambientes identificando as ameacas e as oportunidades que o
cercam é uma das tarefas mais importantes das organizacdes, pois por meio desta avaliagao,
pode-se elaborar e programar estratégias e acdes que o possibilitem alcancar os objetivos
tracados. Sobre este entendimento acredita-se que uma organizacdo terd sucesso quando esta
tiver a plena visao da importancia dos modelos mentais e comecar a agir promovendo o seu
desenvolvimento e novas leituras de ambiente, mas somente isso ndo serd o suficiente, é
necessario promover um estudo mais acirrado, integrando as leituras realizadas, com um
programa de acgdes e estratégias que permita atingir resultados satisfatorios e

consequentemente o sucesso da organizacao (SENGE, 2006).

Wind (2005, p. 93) fala que “hoje 0 mundo muda cada vez mais rdpido, e as pessoas
precisam ser capazes de reconhecer os proprios modelos mentais para saber quando e como
muda-los, agir rapidamente e influenciar os modelos dos outros”. Resaltando que diferentes
modelos mentais podem motivar diferentes percep¢des, sentimentos, opinides e agdes

(SARTOR, 2002).

Além de reconhecé-los, De Toni (2005) diz que os modelos mentais dos gestores sao
grandes influenciadores nas organizagdes, mas que precisam ser comunicados de maneira
eficaz aos outros integrantes da empresa, para que formem uma sintonia entre os modelos e
que estes venham a se complementarem e desta forma atingir maiores resultados. Gardner
(2005) apoia a afirmacdo e salienta que um conjunto de competéncias gerenciais € necessario

para poder comunicar bem esses modelos mentais.

Os modelos mentais sdo individuais, e além disso, uma pessoa é capaz de possuir
varios modelos diferentes. De Toni; Milan (2008) falam que o lado positivo de ter esta
consciéncia, € que uma acao ou objeto pode ser visto, percebido e interpretado por diferentes
pontos de vista. O lado ruim € que os seres humanos se apegam aos seus modelos mentais e
tém muita dificuldade em abandond-los em favor de coisas melhores para acompanhar o ritmo

das mudancas que ocorrem no ambiente.

Numa organizac¢do em que os funciondrios tendem a lidar com uma rotina didria que é
bem dificil de ser interrompida, influenciar o enfrentamento dos préprios pontos de vista
permite o surgimento de novos modelos mentais. Novos modelos mentais significam para
uma empresa novas maneiras de enxergar as coisas, € isso possibilita o aproveitamento de

oportunidades (SARTOR, 2002).
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Figura 2 - Op¢des de mudanca dos modelos mentais
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Fonte: Wind (2005, p. 92).

Para garantir a utilidade, precisa-se testar a relevancia dos préprios modelos modelos
mentais atuais e avaliar a eficicia de poténciais novos modelos”. Se um individuo continua a

ver o novo com os mesmos olhos velhos, continuara a ver somente o velho (SENGE, 2006).

Wind (2005, p. 93) complementa a ideia ao falar que “nao é necessario escolher entre
o velho e 0 novo modelo mental, pode-se desenvolver um portfolio de modelos e aplicar o que

funcione melhor na situagdo especifica”.

Gardner (2005, p. 33) finaliza a questdo ao dizer que “embora alterar os modelos
mentais ndo seja facil, mudancas podem ser efetuadas, pois hd tantas representacdes mentais
que podem ser combinadas de tantas maneiras diferentes, que as possibilidades de constru¢do

de novos modelos sdo ilimitadas”.

2.2 Processo de tomada de decisao

Sobre o processo de tomada de decisdo, alguns autores definem-o conforme consta no

Quadro 1.

CONCEITOS DE PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO AUTORES

E um processo de andlise e escolha das alternativas que uma | Simon (1972)
pessoa poderd definir, sendo parte do processo administrativo a
tomada de decisoes.
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“Decidir € optar ou escolher ou selecionar dentre vdrias | Chiavenato (1994,
alternativas de cursos de acdo aquela que pareca mais adequada”. | p. 347)

“O processo de identificar os problemas e as oportunidades e, em | Daft (2005, p. 196)
seguida, soluciond-los”.

“E a conversao das informacdes analisadas em acao”. Oliveira (2004, p.
56)

Quadro 1 - Conceitos de processo de tomada de decisao

Fonte: elaborado pela autora com base em Simon (1972), Chiavenato (1994, p. 347), Daft (2005, p.
196) e Oliveira (2004, p. 56).

O tomador de decisdo que estd inserido em uma situacdo, pretende alcancar objetivos,
tem preferéncias pessoais e segue estratégias para alcancar resultados (CHIAVENATO,

1994).

O processo decisorio é complexo e depende das caracteristicas pessoais do
tomador de decisdes, da situacdo em que estd envolvido e da maneira como
percebe a situacdo. Uma organizacdo € um sistema de decisdes em que cada
pessoa participa consciente e racionalmente, escolhendo e decidindo entre
alternativas mais ou menos racionais que sdo apresentadas de acordo com
sua personalidade, motivagdes e atitudes (CHIAVENATO, 2003, p. 348).

Para Robbins e Decenzo (2004) o processo decisério supde que a tomada de decisdo
gerencial seja racional no sentindo de que os gerentes fazem escolhas conscientes, de valor

maximizado dentro de restri¢des especificadas.

Decisdao dos mais variados tipos sdo tomadas diariamente em organizacdes, o que gera
a necessidade destas mesmas decisdes serem tomadas da melhor forma possivel, tornando o
seu resultado satisfatério e de acordo com o que foi planejado. As decisdes sao tomadas por
pessoas que, como ja foi visto, raciocinam com modelos mentais e estes sdo utilizados como

base para a tomada de decisao (SENGE, 2006).

Tomar decisdes complexas € uma das mais dificeis tarefas enfrentadas
individualmente ou por grupos de individuos, pois quase sempre tais decisdes devem atender
a multiplos objetivos, e frequetemente seus impactos podem ndo ser corretamente
identificados (GOMES e ALMEIDA, 2002). Para Maximiano (2000, p. 142) existem dois

tipos de decisdes:
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Programadas e as ndo programadas. As decisdes programadas aplicam-se a
problemas que sdo familiares ou repetitivos. Sdo decisdes que resolvem os
problemas recorrentes e exigem as mesmas decisdes e solugcdes. As decisdes nao
programadas s@o os problemas com o0s quais a organizacdo ndo tem qualquer
familiaridade ou experiéncia, ou que se apresentam diferente a cada ocorréncia
(MAXIMIANO, 2000, p. 142).

Chiavenato (2010), Maximiano (2000) e Robins (2010) ressaltam que o processo de
tomada de decisao € uma atividade passivel de erros, pois ela serd afetada pelas caracteristicas

pessoais e a percep¢ao do tomador de decisdes.

Os tomadores de decisdo devem estar atentos para que a percep¢ao nao esteja fora de

sincronismo com o ambiente atual, porque isso pode levar a erros graves (WIND, 2005).

Maximiano (2000, p. 141) define processo decisério como sendo “uma sequéncia de
etapas que vai desde a identificacdo da situag@o até a escolha e colocagdo em prética da acdo

ou solucao”.

2.3 Tomada de decisdo e modelos mentais

O comportamento de analisar problemas e fazer escolhas tem dois modelos basicos: o
intuitivo e o racional. A diferenca estd na dosagem de informacdo e opinido. Quanto maior a
base de informagdes, mais racional é o processo. Quanto menor, mais intuitivo se torna

(MAXIMIANO, 2000).

Figura 3 - Modelo racional e intuitivo de decisdo
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Fonte: Maximiano (2000, p. 150).

Um dos mais importantes aspectos da tomada de decisdo € a intui¢do. Ganhou papel

de destaque nos ambientes de negécios que necessitam de rapidez na resolug¢do de conflitos.

Hé duas abordagens bdsicas no processo decisério: um processo analitico formal
(racional) e um processo intuitivo. A abordagem analitica pode ser codificada e
explicada aos outros. A intui¢cdo coloca a pessoa proxima a resolugdo de um
problema antes que a solug@o esteja conscientemente aparente, e até mesmo antes de
o problema estar diagnosticado e articulado (WIND, 2005, p. 182).

Maximiano (2000, p. 150) define comportamento racional como “um que segue uma
ordem ldégica, determinada pela coeréncia entre o problema e a decisdo. O processo deve

basear-se totalmente em informag¢des e ndo em sentimentos, emogdes ou crencas’”.

Chiavenato (1994, p. 348) diz que: “quando uma pessoa escolhe os meios apropriados

para alcangar um determinado objetivo, a decisdo € considerada racional”.

Bazerman (2004) define racionalidade como o processo de tomada de tomada de
decisdo que leve a um resultado 6timo. Afirma ainda que o julgamento individual se restringe
a racionalidade, embora considere que os individuos tentam tomar decisdes racionais, ela
reconhece que muitas vezes faltam aos tomadores de decisdes informagdes importantes

referentes a resoluc@o do problema.

Algumas organizacdes poderdo ndo tomar decisdes perfeitamente racionais, visto que
seus integrantes sdo dotados de habilidades limitadas para trabalhar com as informacdes e
dados que possuem, utilizam bases de informag¢des incompletas sobre o assunto em questao,
exploram apenas um numero limitado de alterntivas e ndo possuem capacidade de estabelecer
valores efetivos para os possiveis resultados. Nesse contexto a tomada de decisdo utiliza
estratégias cognitivas genéricas e uma certa ldgica intuitiva, torna-se relevante (CRAINER,

1999).

Em certas situacgoes, a informacdo € tio insuficiente que o comportamento intuitivo se
torna mais apropriado. A intui¢do ajuda aos tomadores de decisdo moldar, entender e acessar

os modelos mentais individuais para tomar decisdes rapidas e eficazes (WIND, 2005).
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Motta (1997) diz que quando o raciocinio 16gico atinge o seu limite, a intui¢do que se
forma a partir do processamento de dados estocados no subconsciente possibilita a criacdo de

novas alternativas para os desafios impostos pelo ambiente organizacional interno e externo.

“O comportamento intuitivo € o que se baseia na sensibilidade, percep¢ao ou sensacao
de que uma escolha é apropriada, e ndo em escolhas feitas de modo totalmente consciente e

16gico” (MAXIMIANO, 2000, p. 151).

Daft (2005, p. 169) diz que “a intui¢cdo representa uma compreensao rapida de uma
situacdo de decisdo baseada em experiéncias passadas, mas sem um pensamento consciente’.
A decisdo certa geralmente surge rapidamente e sem esfor¢o ultilizando informacdes
esquecidas pela mente consciente. No mundo dos negdcios, os gerentes estdo continuamente
recebendo e processando informagdes das quais eles podem ndo estar conscientemente

cientes.

Wind (2005, p. 183) completa ideia sobre a intui¢ao ao falar que “ela coloca a pessoa
proxima a resolucdo de um problema antes que a solug¢do esteja conscientemente aparente, €
até mesmo antes de o problema estar disgnosticado e articulado. A intuicdo permite explorar
os modelos mentais implicitos de qualquer pessoa”. Ela permite que um individuo acesse seus
modelos mentais sem pensar sobre eles, e € crucial para tomar decisdes no mundo real, pois

permite discenir e agir rapidamente.

Crainer (1999) afirma que a tomada de decisdo dos gestores compde-se de uma
combinacdo de fatores inexplicdveis, tais como intui¢do, sorte, trabalho drduo e riscos
assumidos, e que para cada decisdo existem outras que niao deram certo. Dentro desse
contexto, varias decisdes ao longo do tempo foram tomadas de maneira intuitiva e muitas

vezes contraria ao que recomendava o processo racional de tomada de decisdo.

A utilidade da intui¢do € limitada. Em ambientes complexos e dinamicos, em que ha
grande disponibilidade de informacdes de conteudo técnico, o processo de intuir ndo
funciona. Numa organizacio de grande porte, que atua num ambiente de grande
complexidade competitiva por exemplo, é essencial adotar uma perspectiva profissional,

baseada em informag¢des e ndo em opinides sem fundamentos (MAXIMIANO, 2000).
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Chiavenato (2003, p. 348) fala que “os processos de percep¢do das situagdes e o
raciocinio sdo bésicos para a explicacdo do comportamento humano nas organizagdes: o que
uma pessoa aprecia e deseja influencia o que se vé e interpreta, assim como o que Vé e
interpreta influencia o que aprecia e deseja”. Ou seja, uma pessoa toma suas decisdes com

base nas préprias percepgdes das situagdes utilizando seus modelos mentais.

Durante um momento de decisdo os individuos podem usar habilidades pessoais que
foram desenvolvidas e aperfeicoadas ao longo do tempo, como a sensacdo, intuigdo,

pensamentos e sentimentos (JUNG, 1967).

De acordo com Costa Neto (2007, p. 40) “a vida de qualquer gestor é uma sucessao de
incontdveis decisdes. Algumas, sdo tdo rotineiras que exigem pouco esfor¢co do pensamento.
Outras, exige um certo tipo de sensibilidade especial, uma forma diferente de desenvolver o

pensamento”.
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3 METODOLOGIA

Vergara (2006) classifica as pesquisas cientificas como qualitativas ou quantitativas.
As qualitativas possuem cardter interpretativo e subjetivo e as quantitativas sdo de caréter
mensuravel e objetivo. Como forma de responder a problemética deste estudo foi ultilizado o
método qualitativo, pois tem o objetivo de compreender determinado fato no ambiente em que
ele ocorre, além de poder criar uma relacdo entre a realidade com o objeto de estudo.
Brevidelli (2010, p. 90) diz que a pesquisa qualitativa “tem o ambiente natural como fonte
direta dos dados e o pesquisador como instrumento-chave”. Ela busca uma compreensao dos

fendmenos, pelo investigador, a partir da perspectiva dos participantes.

Gil (2002) define que as pesquisas quanto aos fins estdo divididas em trés grandes
grupos: exploratéria, descritiva e explicativa. Esta pesquisa € classificada como descritiva,
pois tem o objetivo de estabelecer uma relacdo entre dois elementos, sendo, o primeiro os
modelos mentais e o segundo a tomada de decisdo, por meio do registro e da andlise dos
dados. Prodanov e Freitas (2013, p. 52) dizem que “a pesquisa descritiva observa, registra,
analisa e ordena dados, sem manipuld-los. Procura descobrir a frequéncia com que um fato

ocorre, sua natureza, suas caracteristicas, causas e relacdes com outros fatos”.

Os meios de investigacdo utilizados para a pesquisa sao o estudo de caso que é um
estudo circunscrito a uma empresa com cariter de profundidade e detalhamento e que
investiga o acontecimento de determinado fato no exato local em que ele ocorre € com um
grupo especifico de pessoas e, também, a pesquisa bibliografica como suporte, pois tem como
base materiais publicados em livros, revistas e jornais que orientam todo o estudo

(VERGARA, 2006).

Para Martins e Thedphilo (2009) o estudo de caso se configura como uma pesquisa
empirica que investiga fendmenos ou unidades sociais dentro de determinado contexto real e
imerge pronfudamente em um objeto delimitado representado pelo problema de pesquisa. No
estudo de caso, o pesquisador explora um evento ou uma atividade, procurando ter uma visao

mais profunda sobre o assunto.

Martins e Thedphilo (2009, p. 44) afirmam que “a estratégia de pesquisa bibliogrifica
€ necessdria para toda conducdo cientifica, pois € a plataforma tedrica do estudo”. Ela procura

explicar um problema a partir de referéncias tedricas publicadas (CERVO, 2002).
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A pesquisa foi realizada numa empresa da drea de servicos tecnoldgicos que atua hd 9
(nove) anos em Aracaju-SE e que € destaque no seu ramo. A empresa realiza servigos
técnicos especializados em smartphones, além da venda de aparelhos, acessOrios para
celulares e artigos eletronicos. Possui 27 funciondrios em 4 lojas localizadas em Aracaju e na

grande Aracaju, dentre eles: gerentes, técnicos, vendedores e influenciador digital.

Vergara (2006) informa que para que a coleta de dados seja adequada, o pesquisador
deve buscar instrumentos que obtenham dados que possam responder ao problema de

pesquisa correlacionando-os aos objetivos geral e especificos.

As metodologias para investigar os modelos mentais estdo baseadas nas ideias de que
as representacdes mentais das pessoas podem ser inferidas a partir de seus comportamentos e
verbalizagdes. “Nao se pode simplesmente perguntar a uma pessoa qual o modelo mental que
ela tem para determinado estado de coisas, pois ela pode ndo ter plena consciéncia desse
modelo” (MOREIRA, 1997, p. 211). Sendo assim, para este trabalho foi utilizada a
abordagem de andlise das falas dos participantes do estudo, pois se apresenta como uma

forma eficiente de investigacdo dos modelos mentais.

Hé diversas formas de se identificar os modelos mentais das pessoas, mas sao
expressos principalmente por meio da linguagem (DE TONI, 2005). “E consistente o fato de
que ‘os modelos mentais estdo na cabeca das pessoas’ e a Unica maneira de investiga-los &,
indiretamente, por meio daquilo que elas externalizam verbalmente, simbolicamente ou

pictoricamente” (MOREIRA, 1997, p. 223).

Como observou-se que a melhor maneira de estudar os modelos mentais € por meio da
linguagem, optou-se por utilizar, como instrumento de coleta de dados desta pesquisa, a
entrevista semiestruturada. Por meio dela foi possivel perceber a forma como as decisdes sdao
tomadas por cada individuo, a identificacdo das influéncias dos modelos mentais de cada
entrevistado e a verificacdo da relagdo que os modelos mentais possui com o processo de
tomada de decisdo. Por a entrevista ser semiestruturada, houve a possibilidade de fazer

alteracdes no roteiro durante o decorrer da sua aplicagdo.

Cervo (2002, p. 146) informa que “a entrevista € uma conversa orientada para um

~

objetivo definido: recolher, através do interrogatério do informante, dados para pesquisa”. E

uma das principais formas de coletar dados para um estudo de caso.
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Para responder ao problema de pesquisa, foi entrevistado um dos sécios-diretores
responsavel pelo planejamento tdtico e por estipular os objetivos a serem alcancados pela
empresa. Também foi entrevistado o gerente de filiais que tem como principal atividade a
coordenagdo e monitoracdo das atividades e desempenho desenvolvidos por gerentes nas lojas
filiais. Finalizando a pesquisa a entrevista foi feita com dois gerentes de loja, sendo um de
Aracaju e um da grande Aracaju, pelo motivo de lidarem diariamente com situagdes em que
sd0 necessdrias as tomadas decisdes e que sdo responsdveis por liderarem equipes para a
execucdo do planejamento da empresa. As entrevistas foram realizadas nas instalacdes da
empresa no ano de 2018, nos meses de junho e julho em sessdes tnicas e tiveram a duracio de
aproximadamente cinquenta minutos. As respostas dos entrevistados foram gravadas e em

seguida transcritas para facilitar a sua anélise e interpretacao.

O roteiro de entrevista (ver apéndice A) possui perguntas abertas (24 questdes) e foi
aplicado com os gestores da empresa estudada. Uma entrevista pode oferecer elementos para
fortalecer evidéncias coletadas por outras fontes, possibilitando triangulagdes e o aumento do
grau de confiabilidade ao estudo. Além disso, uma entrevista pode oferecer expectativas

diferentes sobre determinado evento (MARTINS; THEOPHILO, 2009).

Bardin (2004) sugere o desmembramento do texto em categorias agrupadas
analogicamente, pois a categoria de andlise se defende mostra-se como a melhor alternativa
quando se quer estudar valores, atitudes, opinides e crengas, por meio de dados qualitativos.
As categorias foram determinadas baseadas na revisdo tedrica, sendo sintetizadas em trés

blocos.

As questdes do roteiro de entrevista foram elaboradas a partir dos objetivos especificos
do estudo e das suas categorias analiticas, as quais sdo apoiadas nos elementos de andlise

detalhados no Quadro 2:
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Quadro 2 - Categorias analiticas e elementos de andlise

OBJETIVOS CATEGORIAS DE ANALISES ELEMENTOS DE
ESPECIFICOS ANALISES

Comunicagdo com a chefia;
Comunicagdo L
a) Identificar e analisar os Comunicagdo com os colegas.
modelos mentais existentes e | Atitudes
utilizados na organizacao

estudada; Reflexdo

Como age;

Questionamentos.

Refereréncias para tomar
- decisdes;

Tomada de decisao ’
b) Compreender os processos
de tomada de decisdo da

empresa estudada;

Influéncias para a tomada de
decisoes;

Influéncia dos modelos

¢) Averiguar a relagio entre . .
mentais nas decisoes;

os modelos mentais dos Modelos mentais
gestores da organizacio Tomada de decisao Qualidade das decisoes;
estudada e o processo de

. Consequéncias das influéncias
tomada de decisdo.

dos modelos mentais nas
decisoes.

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa (2018).

De acordo com Martins e Thedphilo (2009), a anélise de dados consiste em examinar,
classificar e categorizar os dados, opinides e informagdes coletadas, de forma que, a partir das
preposi¢des, teorias preliminares e os resultados encontrados possa-se construir uma teoria

que ajude a explicar o fendmeno sob estudo.

Para a andlise de dados foi utilizada a técnica de andlise de contetido, que busca a
esséncia de um texto nos detalhes das informacdes, dados e evidéncias disponiveis. A andlise
de contetido busca estudar e analisar a comunicagdo sistematicamente perseguindo inferéncias

confidveis de dados e informacdes sobre o contexto pesquisado. Este tipo de andlise examina
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tanto o aspecto geral quanto os detalhes dos dados obtidos com o desejo de inferir sobre todo
processo de comunicagdo, buscando entendimento sobre possiveis causas e antecedentes do

contetido quanto de suas consequéncias e feitos (MARTINS e THEOPHILO, 2009).

Esta técnica procura reduzir o volume amplo de informagdes contidas em uma
comunicagdo a algumas caracteristicas particulares ou categorias conceituais que
permitam passar dos elementos descritivos a interpretagdo ou investigar a
compreensdo dos atores sociais no contexto cultura em que produzem a informagao
ou, enfim, verificando a influéncia desse contexto no estilo, na forma e no contetido

da comunica¢do (CHIZZOTTI, 2005, p. 99).

As limitacdes encontradas no estudo referentes a coleta de dados, estdo no fato da
entrevista dificultar a expressdo de ambas as partes, a possibilidade do entrevistado ser
influenciado, a disposicdo do entrevistado em dar as informagdes necessdrias € a retencao de

alguns dados importantes por parte do pesquisado.
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4 DISCUSSAO E ANALISE DOS DADOS

Esta secdo apresenta a discussdo e a andlise dos dados coletados na pesquisa. A andlise
tem o objetivo de revelar a existéncia, influéncia e a relacdo dos modelos mentais com o

processo de tomada de decisdao dos gestores na empresa.

A seguir foram apresentadas as categorias, as unidades de registro, bem como os

trechos das entrevistas que melhor elucidam os assuntos tratados.

4.1 Tomada de decisao na empresa

Decisdes programadas se caracterizam por terem problemas que sdo bem
compreendidos, altamente estruturados, rotineiros e repetitivos. As decisdes ndo programadas
se apresentam por nao terem seus problemas bem compreendidos, carecem de estruturagao,
tendem a ser singulares e ndo se prestam aos procedimentos sist€émicos ou rotineiros
(MORITZ, 2006). Foi percebido na empresa estudada que os processos de tomada de decisao
ocorrem da seguinte forma: decisdes ndo programadas e/ou que envolvem o plano estratégico
da empresa sao tomadas pelos sécios-diretores; as decisdes rotineiras sao de responsabilidade
dos gerentes das lojas com supervisdo e controle do gerente de filiais. Tais fatos podem ser

constatados nos seguintes trechos da entrevista:

As decisdes mais importantes sdo tomadas pelos sdcios-diretores da empresa
(Entrevistado 01).

Decisdes didrias dos préprios gerentes de loja sdo responsaveis (Entrevistado
02).

Decisdes rotineiras tomamos sem necessidade de recorrer a nossos
superiores, mas quando sdo mais complexas levamos para o gerente de filiais
que decide se passa para os sécios ou ndo (Entrevistado 03).

Quando trata-se de contratacio ou dispensa de funciondrios, a
responsabilidade é do gerente de filiais com o conssentimento dos sécios da
empresa (Entrevistado 04).

Para os participantes da pesquisa, decisdes sdo geradas em cendrios de conflitos,
requerem muita responsabilidade e sdo acdes didrias de um gestor e de quem esta a frente de

uma organizagdo. Sobre essa questio, sdo relatadas as seguintes falas dos entrevistados:

Quando penso em tomada de decis@o, a primeira coisa que me vem a mente
sdo situacdes de conflitos (Entrevistado O1).
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Decidir algo é uma tarefa extremamente complexa e requer muita
responsabilidade por causa de suas conseqiiéncias (Entrevistado 02).

Todo gestor tem que estar preparado para tomar decisdes numa empresa,
principalmente em situagdes de conflitos (Entrevistado 03).

Diariamente temos que decidir alguma coisa e temos que dela trazer os
melhores resultados (Entrevistado 04).

No quesito relacionado as formas de tomar decisdes individualmente e no coletivo da
empresa, os gerentes entrevistados mostram-se favordveis a maneira com que 0s sOciOs-

diretores resolvem os problemas, os quais ndo t€ém poder para resolverem sozinhos. Como €

possivel observar nos seguintes relatos:

As decisdes que sdo tomadas pelos meus superiores geralmente sdo
semelhantes as que eu tomaria por mim mesmo (Entrevistado 0O1).

Quando tomo uma decisdo penso muito nas suas consequéncias e busco
sempre os resultados mais favordveis para a empresa. Conhecendo os socios
sei que eles fazem da mesma forma (Entrevistado 02).

Geralmente costumo concordar com as decisdes dos meus chefes, ndo por
serem meus superiores, mas sim por partilharmos os mesmos ideais
(Entrevistado 03).

Verificou-se que para tomar uma decisdo os entrevistados utilizam as experiéncias
anteriores e a reflexdo, além de ouvir opinides de clientes e funciondrios e usam como
referéncia para o processo a formagdo académica, crencas e valores e consulta aos socios da

organizacdo, o que pode ser comprovado nos respostas descritas abaixo:

Antes de tomar uma decisdo primeiramente ougo clientes e funciondrios,
faco anotacdes para futuras consultas e decido qual a melhor medida a ser
aplicada. Como referéncia uso as experiéncias anteriores e consulto os s6cios
diretores em algumas ocasides ( Entrevistado 01).

Utilizo minhas experiéncias e reflito sobre as possiveis consequéncias
daquela decisdo. Minhas referéncias sdo minhas crencas e a formacdo
académica que me auxiliam muito (Entrevistado 02).

Trabalho na 4rea a algum tempo, entdo por meio disso ganhei conhecimento
pratico para resolver a maioria das questdes, as mais complexas ou quando
ndo tenho certeza da melhor resolugdo recorro aos meus chefes (Entrevistado
03).

Quando me deparo com situagdes onde preciso decidir algo, penso em
solugdes baseadas nos meus estudos, valho-me também da experiéncia
adquirida e ouco as opinides dos funciondrios. As referéncias que tenho
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como base sdo os valores da empresa e a ética acima de tudo (Entrevistado

04).
Decisao em condicdes de risco ocorre quando ndo sdo conhecidas as probabilidades
associadas a cada um dos estados da natureza do processo decisério (BAZERMAN, 2004).
Quando questionados sobre a andlise dos riscos antes de tomar uma decisdo, as respostas

foram positivas a todos os entrevistados, porém com algumas ressalvas:

Sim, sempre analiso os riscos e consequéncias das minhas decisdes
(Entrevistado 01).

Em problemas complexos sim faco uma andlise dos riscos, mas em questdes
mais simples utilizo a experiéncia (Entrevistado 02).

Sim (Entrevistado 03).

Sempre temos que analisar os riscos de uma decisdo para ndo nos
surpreendermos com as conseqiiéncias depois (Entrevistado 04).

Referente aos desafios para a tomada de decisdo foram destacados, como principais
elementos, os riscos e as consequéncias das decisdes, ser compreendido pela decisdo tomada e

ter decisdes com resultados eficientes, como pode ser observado a seguir:

Os principais desafios sdo os riscos e as consequéncias das decisdes
(Entrevistado 01).

O maior desafio € ser compreendido em suas decisdes (Entrevistado 02).
As consequéncias sao os maiores desafios (Entrevistado 03).

Os resultados serdo sempre os maiores desafios, a decisdo tem que trazer
resultados eficientes (Entrevista 04).

Em relagcdo a qualidade do cendrio para tomar uma decisao foram relatados a falta de
tempo e de informacdes como sendo os principais responsdveis por se ter cendrios ruins. A
informacdo € extremamente importante para facilitar a tomada de decisdo nas organizacdes
(MORITZ, 2006). A clareza, o tempo e a simplicidade da questdo foram citadas como as
melhores situacdes para uma decisdo a ser tomada. Estes aspectos sao retratados nas seguintes

falas:

O melhor € quando se tem tempo para analisa-14 e o pior é quando ndo se
tempo para analisar as consequéncias das decisdes (Entrevistado 01).
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Depende sempre da situacdo, mas quando se tem um cendrio claro e objetivo
sempre é mais fécil e o pior € o contrario disso (Entrevistado 02).

O pior cendrio é aquele que ndo temos informagdes e tempo suficientes para
decidir, tendo os dois a decisdo fica mais facil para ser tomada (Entrevistado
03).

Quanto mais complexo o problema, mais dificil € para resolvé-lo, entio
clareza da situacdo, informagdes e tempo para analise do que fazer s@o os
melhores elementos que podem ser usados para decidir (Entrevistado 04).

De acordo com Simon (1972) para tomar uma boa decisao deve ser feito um processo
de andlise e escolha das alternativas disponiveis, que possibilitem os melhores resultados. No
que se refere ser uma boa decisdo, os membros da empresa citaram que sdo as decisdes que

trazem resultados beneficos para a organizacdo como um todo, conforme os seguintes relatos:

Uma boa decisdo € aquela que é tomada para o bom faturamento da empresa,
mesmo em longo prazo (Entrevistado 01).

As decisdes benéficas para a empresa e com os melhores resultados sio
sempre as melhores (Entrevistado 02).

Uma decisdo que traga resultados positivos para empresa (Entrevistado 03).

Decisdes que facam a empresa atingir seus objetivos e que sirva de
instrumento para a empresa crescer e se destacar no seu ramo, boas decisoes
trazem Otimos resultados (Entrevistado 04).

Numa organizagdo existem boas e mds decisdes, quando perguntado do motivo da
existéncia delas foram citadas a falta de preparo dos tomadores de decisdo, a falta de andlise
da questdo antes de decidir e a falta de informacdo de qualidade para a dissolucdo dos

problemas, como estd representado a seguir:

Porque as vezes ap6s a decisdo ser tomada, vemos uma solucdo melhor para
aquele problema, cujo qual ndo tinha sido apresentada antes (Entrevistado
01).

Porque a algumas pessoas falta preparo, conhecimento e maturidade para
decidir (Entrevistado 02).

Porque falta, na maioria das vezes, informacdes que sejam tteis para
resolver a situagcdo (Entrevistado 03).

Porque nem todos estdo preparados para tomar decisdes, pode ser por falta
de conhecimento sobre o assunto, ou mesmo tempo para analisar os riscos
daquela decis@o. Inimeros fatores podem tornar decisdes boas em mds e mas
em boas (Entrevistado 04).
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Quando perguntados sobre acharem-se bons tomadores de decisdes todos disseram que

sim, pois relatam serem aptos e capazes de executar essa tarefa por terem as ferramentas e

qualidades necessdrias para tomar boas decisdes, como pode ser visualizado nos trechos
seguintes:

Sim. Porque ougo opinides, analiso a situacdo e s6 apds decido qual medida

7

tomar. Nao decido por impulso e tenho o foco no que € melhor para a
empresa (Entrevistado 01).

Sim. Porque s6 tomo uma decisdo quando tenho certeza que é melhor a ser
tomada para empresa, utilizo meu conhecimento académico e minhas
experiéncias como base para decidir (Entrevistado 02).

Sim, pois conheco bem minha drea e estou apta a resolver qualquer problema
que surja na empresa e que esteja de acordo com as exigéncias dos meus
superiores (Entrevistado 03)

Sim. Porque toda minha formacdo foi voltada para essas questdes, tenho
conhecimento de mercado, além de pensar bem nas minhas decisdes.
Costumo sempre acertar por isso me acho sim um bom tomador de decisdo
(Entrevistado 04).

Diante do que foi relatado, percebe-se que as decisdes na empresa sdo em maior parte
centralizadas nos sécios-diretores, ficando as questdes menores, do cotidiano, a cargo dos
gerentes. Para os entrevistados tomar decisdes € uma atividade didria do gestor que deve fazé-
la com responsabilidade e com o foco na maximizacio dos resultados. As decisdes, em sua
totalidade, agradam aos funciondrios da empresa que possuem abertura para expressar suas

opinides.

Os entrevistados se consideram bons tomadores de decisdes, pois utilizam elementos
como a experiéncia, a reflex@o e a andlise dos riscos antes de tomarem uma decisdo. Dessa
forma, conseguem atingir os objetivos da empresa e contribuem para a sua continuagio e o

seu crescimento.

4.2 Modelos mentais na empresa

Os modelos mentais refletem o que se conhece e como se conhece. Eles influenciam
na maneira como o sujeito assiste e como ele processa as informagdes que recebe sobre o

contexto e, consequentemente, como age sobre este contexto (SENGE, 2006).
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A possibilidade de expressar-se livremente numa empresa € um 6timo indicador do
comportamento puro dos modelos mentais de cada individuo, pois € por meio dele que a
esséncia dos padroes mentais sdo identificados (WIND, 2005). Seguindo essa ideia, verificou-
se com os entrevistados se eles se sentem a vontade para expressar suas opinides e
pensamentos na organizacdo. A resposta foi positiva para todos os entrevistados, conforme

verifica-se nas falas abaixo:

Sim, temos liberdade de falar o que pensamos (Entrevistado 01).

Sou muito préximo dos sécios da empresa e me sinto bem confortdvel de
falar abertamente o que penso (Entrevistado 02).

Sim, eles sdo abertos a opinides (Entrevistado 03).

Sim. Falo abertamente com todos na empresa, porém em algumas ocasides
tento analisar as palavras antes de falar (Entrevistado 04).

Em relacdo a atitude de falar o que pensa ou refletir e modelar as palavras para se
expressar na empresa, os participantes da pesquisa tiveram respostas diferentes. Alguns
relataram falar claramente com seus chefes, mas medem palavras para falar com os
subordinados para nao gerarem conflitos, outros costumam refletir antes de falar com

qualquer pessoa, seja chefe ou subordinado, como pode ser verificado nos seguintes trechos:

Geralmente penso sempre antes de falar, isso acontece com todos na
empresa e também na vida pessoal e apds decidir chamo a pessoa para uma
conversa (Entrevistado 01).

Tenho canal aberto com os meus superiores, mas com os subordinados tento
falar da melhor maneira possivel para que ndao fiquem desmotivados ou
chateados (Entrevistado 02).

Nao d4 pra falar o que pensamos para uma pessoa do jeito que queremos,
pois as pessoas podem se constrangerem e acabar gerando um clima ruim na
empresa (Entrevistado 03).

Na turbuléncia de problemas que podemos encontrar na empresa, devemos
ter cuidado ao resolvé-los principalmente quando lidamos com pessoas, pois
elas possuem sentimentos. A melhor maneira é ter uma conversa franca com
o responsavel pela situagdo tentando ser calmo e paciente, e claramente sem
ofender ou destratar o individuo (Entrevistado 04).

Os fatores psicoldgicos e emocionais influenciam no processo de tomada de decisdes.
Muitos desses elementos sdo inconscientes, mas estruturam a percep¢do em algum momento,

influenciando, de certa forma, a decisao (MORITZ, 2006). Ao questionar os entrevistados
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acerca da influéncia das suas emogdes em suas decisdes, verificou-se ser unanime a
interferéncia delas. Mesmo tendo alguns dos entrevistados dito que tentam ser o mais racional
possivel, eles confessaram que elas influenciam suas decisdes. Como pode ser observado nas

falas a seguir:

Algumas vezes confesso que deixo minhas emog¢des interferirem no meu
trabalho e nas minhas decisoes (Entrevistado 01).

Procuro ser o mais racional possivel, mas algumas vezes minhas as emocodes
interferem (Entrevistado 02).

As vezes minhas emog¢des acabam influenciando minhas decisdes, mas
procuro sempre controld-las para decidir da melhor maneira (Entrevistado
03).

As decisoes devem ser tomadas de forma racional, mas nds como seres
humanos ndo conseguimos anuld-las em momento algum em nossas vidas,
elas sempre acabam nos levando a pender para algum lado (Entrevistado 04).

Os entrevistados possuem a consciéncia de que suas emocdes interferem nas decisdes
que sdo tomadas diariamente na empresa e, mesmo cientes deste fato, eles ndo conseguem
anuld-las de sua mente, permitindo que elas possuam uma parcela de responsabilidade pela
qualidade do seu trabalho.

O modelo da racionalidade limitada diz que os gerentes e os tomadores de decisdo da
empresa possuem interesses, preferéncias e valores diferentes uns dos outros (MORITZ,
2006). Moreira (1997, p. 201) diz que “os modelos mentais de uma pessoa refletem suas
crengas e valores sobre o sistema fisico representado, adquiridas por observagdo, instrucao ou
inferéncia”. Com esse conceito buscou-se verificar com os entrevistados como a cultura
(crencas e valores) influencia no processo decisorio, servindo de orientacdo quando ¢é
necessario tomar uma decisdo, como pode ser constatado nos seguintes trechos das
entrevistas:

Geralmente ndo deixo esse tipo de influéncia ser utilizada, mas ndo nego que
elas ocorrem (Entrevistado 01).

Influenciam muito. Minha religido e minha educacdo sdo a base do meu
comportamento tanto na vida pessoal, quanto na profissional (Entrevistado
02).

Meus valores e crengas formam minha personalidade e com certeza elas
influenciam meus julgamentos (Entrevistado 03).

Como jé falei, tento tomar minhas decisdes da forma mais racional que eu
puder, tento nio deixar que outras questdes as influenciem, mas as vezes
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tomo uma decisdo porque as julgo ser o mais correto baseado na minha
educacdo (Entrevistado 04).

Os entrevistados, em sua maioria, relataram que ndo tomariam uma decisdo que fosse
contra suas crencas e valores, mesmo que fosse o melhor para empresa. Eles preferem passar

a decisdo para os donos da empresa a agir contra seus ideais, como revelam a seguir:

Nao. Passaria a decis@o para os meus superiores tomarem (Entrevistado 01).

Nao. Jamais faria isso, inclusive ja pedi demissdo para ndo fazer
(Entrevistado 02).

Nao faria algo que fosse contra meus principios, prefiro me abster
(Entrevistado 03).

Se for para o bem da empresa e ndo tivesse outra alternativa disponivel,
tomaria sim (Entrevistado 04).

Cada gestor possui sua maneira de pensar e agir. No entanto, no ambiente
organizacional, deve-se priorizar a melhor decisdo para a empresa em detrimento de suas
proprias referéncias e opinides. Se ela for uma decisdo pautada em valores éticos, mesmo que
o gestor ndo concorde em algum ponto e ela benificie a empresa como um todo, esta decisdo €

a melhor a ser tomada.

No que se refere a utilizar a intui¢do para tomar decisoes, foi observada uma opinido
unanime entre os entrevistados: eles utilizam e/ou ja utilizaram a intui¢do como forma de
tomar uma decisdo, principalmente segundo eles mesmos quando ndao t€ém informacdes

suficientes ou elas sdo duvidosas. Seguem suas opinides relatadas nas entrevistas:

Sim. J4 utilizei minha intuicdo e, as vezes, quando nao tenho certeza de algo,
a uso como um auxilio (Entrevistado 01).

Sim, utilizo a intuicdo. Uma vez tive que recorrer a ela para decidir sobre a
contratacdo de uma pessoa para a empresa (Entrevistado 02).

Vérias vezes utilizei minha intui¢do, principalmente em momentos que nio
tinha informagdes completas (Entrevistado 03).

Sim, em alguns momentos a decisdo ndo estd claramente visivel para nds,
seja por falta de informacdo ou por ser um episédio desconhecido ou
incomum para empresa, entdo tem que resolvé-lo e a intuicao € ideal nesses
casos (Entrevistado 04).
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Ao perguntar aos membros da empresa se eles questionam ou alguma vez
questionaram suas préoprias decisdes os resultados obtidos foram mistos, alguns disseram que
sim, j& questionaram e outros nao. Os que responderam ndo, falaram usar a experiéncia e o
tempo que passam refletindo antes de tomar uma decisdo como sendo o suficiente para saber
que aquela foi a melhor forma de resolver a questdo, ndo necessitando de questionamentos
futuros. Como pode ser visto nos seguintes relatos:

Algumas poucas vezes pra falar a verdade, questiono minhas decisdes, pois
passo muito tempo analisando-a (Entrevistado O1).

Nao, pelo tempo que estou na drea tenho experiéncia suficiente para saber
que a decisdo que tomei € a melhor, e além disso eu penso vdrias vezes antes
de toma-14, nao havendo entdo necessidade de avalid-las (Entrevistado 02)

As vezes penso no porqué decidi determinada coisa, me ajuda a melhorar
como profissional (Entrevistado 03).

Raramente questiono minhas decisdes, pois quando as tomo € porque tenho
certeza dela ser a melhor solugdo (Entrevistado 04).

Sobre buscar formas de melhorar o processo individual de tomada de decisdo, os
participantes mostraram-se abertos a aprender e a remodelarem seus processos de forma a
alcancar melhores resultados, visto que eles relatam o seguinte:

Sim, procuro refletir sobre experiéncias anteriores e algumas vezes peco a
opinido de pessoas que confio (Entrevistado 01).

Sim. Sempre procuro aprender e me capacitar para estar preparado para o
futuro (Entrevistado 02).

Sim. Procuro formas de melhorar meus processos e procedimentos para me
tornar um profissional preparado para o mercado de trabalho (Entrevistado
03).

Sim, sempre é bom ganharmos conhecimento e aprender formas melhores e
diferentes de solucionar os problemas (Entrevistado 04).

Diante disso, fica claro que os entrevistados sentem-se a vontade para se expressarem,
principalmente com seus superiores na empresa estudada, mas modificam suas falas com os
funciondrios subordinados a eles. Tentam ser racionais em suas decisdes, porém possuem a
consciéncia de que a cultura, educacdo e religido interferem no processo. As emogdes e
intuicdo também exercem poder durante o processo decisdrio, gerando assim decisdes
corrompidas por fatores individuais. Poucas vezes questionam-se sobre seus julgamentos por
acreditarem que o processo utilizado para decidir na empresa seja suficiente para alcancar a

melhor decisio.
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5 CONCLUSOES

Nesta se¢do sdo apresentadas, de forma conclusiva, as respostas para os objetivos

especificos de estudo. Desta forma, serd verificado se de fato os objetivos foram alcancados.

Para finalizar, sdo apresentadas algumas sugestdes de pesquisas futuras, bem como as

limitagdes deste estudo.

5.1 Articulacées dos objetivos especificos

Referente aos modelos mentais existentes e utilizados na organizacdo, conclui-se que
os participantes da pesquisa demonstraram utilizar seus modelos mentais na organizacdo
estudada, e que estes modelos exercem grande poder sobre eles durante a execugdo das suas

atividades.

Os entrevistados sentem-se a vontade para expressar pensamentos € opinides na
empresa perante os superiores e subordinados, uma vez que eles relatam que hd um canal
aberto de mao dupla para esta troca. A comunicacdo com os superiores ocorre de forma
fluida. Contudo, quando se trata dos subordinados, os entrevistados alteram seu discurso,
alterando também seus préprios modelos mentais, com o intuito de soar o mais complacente

possivel e, assim, evitar conflitos.

As atitudes dos informantes-chave sdo condicionadas por suas preferéncias, crengas,
valores e emocdes. Eles agem durante o processo de tomada de decisdo por meio dessas
influéncias. Apesar de tentarem ser racionais € focarem suas decisdes nas informagdes
disponiveis para o problema, eles acabam por utilizar seus modelos mentais como fator-chave

para a decisdo.

Na maioria das vezes os entrevistados refletem antes de tomar uma decisdo definitiva.
Eles buscam, por meio da andlise de risco, saber quais consequéncias aquela decisdo ird
provocar na organizacdo e selecionam a que julgam ideal para o momento. Eles utilizam
também a experiéncia como fator de auxilio no processo, sendo que uma decisdo baseada em
experiéncia nem sempre € a mais adequada, pois as situagdes e o contexto podem ser
diferentes. Eles ndo questionam suas decisdes por acharem que a reflexdo e a experiéncia sao

elementos suficientes para tomarem as melhores decisdes. Desta forma, ndo questionam suas

proprias decisdes e nao avaliam a qualidade e utilidade dos seus modelos mentais
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Com base nos dados coletados nas entrevistas realizadas neste estudo, conclui-se que
as decisdes, em sua maioria, sdo centralizadas nos sécios-diretores da empresa, os gerentes
apoiam suas decisodes, pois corroboram com sua forma de pensar e gerir o negdcio ndo apenas
por ser serem seus superiores, mas por pensarem de forma semelhante. Portanto, pode-se

inferir que os gerentes e seus superiores possuem modelos mentais similares.

Constatou-se que os tomadores de decisdes da empresa utilizam modelos mentais
como a experiéncia, as crencas, os valores e a reflexdo como referéncia para tomar as
decisdes. Eles utilizam também modelos mentais de outras pessoas. Este fato acontece quando
eles pedem a opinido a outros em determinadas situagdes. Isso contribui para que seus

modelos mentais sejam influenciados e realinhados sob uma nova dptica.

As decisdes sdo tomadas, na opinido deles, com o intuito de que a empresa alcance
resultados eficientes e tenha um melhor posionamento no mercado e, para isso, buscam
informacdes necessdrias para que as melhores decisdes sejam tomadas. Quando ndo existem
dados adequados — ou eles sdo insuficientes —, os gestores da empresa recorrem a intuicao e a

seus sentimentos € emog¢des como forma de tomar a decisao adequada.

Relacionando a tomada de decisdo com os modelos mentais dos gestores da empresa,
pode-se concluir que na empresa estudada as decisdes geralmente sdo tomadas tendo como
referéncia a histéria de vida do tomador de decis@o — sua cultura, educagdo, religido e suas
percepgdes e sentimentos acerca do mundo —, visto que 0 modo como ele enxerga o mundo
em volta de si, dita suas agdes. Eles recebem influéncias das emogdes, na maioria das vezes
de forma inconsciente, e ndo se permitem agir fora de seus padrdes mentais por relatarem que,
ao estarem fazendo isso, estdo deixando de ser eles mesmos. Ao mesmo tempo em que
procuram novos conhecimentos para melhorar o processo de tomada de decisdo e crescer

profissionalmente.

z

A qualidade das decisdes dos entrevistados € considerada boa, razodvel, visto que
buscam novos conhecimentos e atualizacdo para atuarem melhor no mercado. O crescimento
da empresa e o faturamento das lojas sdo indicios de que a tomada de decisdo estd
acontecendo de forma correta. Todavia, acredita-se que eles poderiam permitir-se pensar fora
dos seus modelos mentais, pondendo assim encontrar diferentes oportunidades de atuagdo,
pois ao terem pensamentos semelhantes, novos cendrios podem niao estar sendo visualizados,

cendrios estes que poderiam contibuir para alavancar o desempenho da organizagao.
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Como consequéncia da influéncia dos modelos mentais no processo de decisdo da empresa
estudada conclui-se que: as emogdes, as crengas € os valores dos entrevistados interferem
sobremaneira na tomada de decisdes da empresa, visto que, como foi relatado, os
entrevistados tentam tomar decisdes de maneira racional apenas; porém, ao analisar toda a
situacdo, deparam-se principalmente com o confrontamento da cultura e religido no processo,
de modo que as decisdes que estejam em desacordo com seus padrdes éticos, religiosos e de
formacdo familiar sdo rejeitadas por eles, mesmo que sejam decisdes importantes para a
empresa. Visando ndo se envolverem com essas questdes, Os gerentes passam a
responsabilidade para seus superiores, o que pode comprometer a organizagdo, pois 0s
superiores podem ndo ter as informacdes necessdrias para resolver a questdo, visto que seria
mais adequado ela ser resolvida no setor onde surgiu. Ressalta-se que o sdcio-diretor da
empresa estudada demonstra ser o que menos se deixa influenciar pelos proprios modelos

mentais, mesmo constatando-se que algumas vezes eles o influenciam.

5.2 Proposicoes para futuras pesquisas

Como foi visto, os modelos mentais moldam a realidade de cada um pelo
entendimento do préoprio modelo mental, saber quando muda-los pode determinar as
oportunidades de sucesso e os riscos de fracassos. Diante disso, acredita-se que é relevante
reconhecer os proprios modelos mantais pelo o que eles realmente sdo. Assim, serd possivel

perceber quando eles ajudam e quando eles atrapalham.

Nesta secdo sdo indicadas algumas sugestdes de pesquisas futuras que poderdo

aprofundar os conhecimentos relativos a empresa estudada e para outras empresas também:

o Realizar pesquisas para melhorar o gerenciamento e a compreensdo dos modelos
mentais dos gestores da empresa, pois eles sao os responsaveis pelo seu desempenho. O
gerenciamento correto dos modelos mentais permite que decisdes com qualidades
superiores sejam tomadas, pois dele derivam decisdes sem influéncia de fatores
emocionais e psicolégicos.

. Realizar estudos que investiguem formas de ajustar/adaptar os modelos mentais dos
gestores da empresa para que estes possam se tornar mais resceptiveis a novas
modalidades de pensamento e confrontamento dos proprios modelos mentais, para que
assim melhorem os processos de tomada de decisdao e possam vislumbrar a possibilidade

de novos cendrios para a organizacgao.
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. Realizar estudo para identificar e analisar as caracteristicas pessoais (perfil) de cada

gestor da empresa, de forma a conhecer a origem dos seus modelos mentais.

5.3 Limitacoes do estudo

Vergara (2006, p. 59) afirma que “todo método tem possibilidades e limitacdes”. Sendo
assim, € conveniente antecipar-se a possiveis criticas dos leitores, informando quais as

limitagdes inerentes a pesquisa que, todavia, nao invalidaram sua realizacao.

e A pretensdo inicial da pesquisa era de ser realizada numa empresa de grande porte da
area de saude. No entanto, devido a alguns impedimentos, ndo foi possivel ser
realizada nesta empresa.

° O objetivo inicial era de entrevistar todos os gerentes de lojas e os dois sécios-
diretores da empresa, mas nao foi possivel o acesso a todos os membros da empresa.

. Por se tratar de um estudo de caso tnico e o instrumento de coleta de dados ter sido
entrevistas semiestruturadas, os resultados conseguidos se limitaram as respostas nas

entrevistas. Nao houve triangulacio de dados.
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APENDICE A. ROTEIRO DE ENTREVISTA

Nome do entrevistado:

Data da entrevista:
Duracao:
1. Qual seu cargo na empresa?
2. Ha quanto tempo estd na empresa e neste cargo?
3. Quais as principais atividades que o Sr (a) desempenha?
4. 0 Sr(a) se sente a vontade de expressar seus pensamentos e opinides na empresa?
5. Costuma falar o que pensa, ou ha algumas ocasides em que reflete antes, e modela

10.
11.
12.
13.
14.

15
16

17
18

suas palavras para se expressar?

Quando falo em tomada de decisdao o que |lhe vem a mente?

Como o Sr (a) descreveria o processo de tomada de decisdo da empresa?

Como o Sr (a) descreveria o processo de tomada de decisdo da sua unidade

especifica? Ha alguma diferenca entre a sua forma de tomar decisdo em comparagao

a forma predominante da empresa?

Qual procedimento utiliza para tomar uma decisdo? Como aplica esses

procedimentos?

Quais as suas referéncias para tomar uma decisdo?

Antes de tomar uma decisdo o Sr (a) ouve a opinido dos clientes e subordinados?
Qual foi a decisao mais dificil que teve que tomar? Como fez para chegar até ela?

O Sr (a) acha que suas emocdes influenciam suas decisGes?

Como avalia a influéncia das suas crencas, valores e cultura durante o processo de

tomada de decisao?

. O Sr (a) utiliza ou ja utilizou a intuicdo para tomar uma decisdo?

. O Sr (a) utiliza suas experiéncias como auxilio para tomar decisGes? Quais
habilidades foram adquiridas que possam auxilia-lo no processo?

. O Sr (a) analisa os riscos de uma decisdo antes de toma-la?

. Alguma vez parou para questionar suas proprias decisdes?



19.
20.
21.
22.
23.
24,
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Quais os principais desafios para a tomada de decisoes?

Qual o melhor cendrio para tomar uma decisao? E qual o pior?

O que seria uma boa decisdo para o Sr (a)?

Para o Sr (a), por que existem boas e mas decisGes?

O Sr (a) se considera um bom (a) tomador (a) de decisGes? Por qué?

O Sr (a) busca formas de melhorar o processo de tomada de decisdo?



