AN%D XLIV ENCONTRO DA ANPAD - EnNANPAD 2020

Evento on-line - 14 a 16 de outubro de 2020
2177-2576 versao online

Influéncias da Cultura Organizacional em Vieses Cognitivos: Uma Compar acao entre
Alta e Média Gestdo em Contextos de Mudanca

Autoria

Caio Tadeu Martins de Souza - caio_martinss95@hotmail.com
Centro de Pés-Grad e Pesguisas em Admin - CEPEAD/UFMG - Universidade Federal de Minas Gerais

Andre Magal haes Gomes - Andremagal mg@hotmail.com
Centro de Pés-Grad e Pesguisas em Admin - CEPEAD/UFMG - Universidade Federal de Minas Gerais

Jonathan Simoes Freitas - jonathan.ufmg@gmail.com
Centro de Pés-Grad e Pesquisas em Admin - CEPEAD/UFMG - Universidade Federal de Minas Gerais

Agradecimentos
Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico ? CNPq (420126/2018-0),
IEBT (23072.057271/2018-26) e Coordenacéo de A perfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (CAPES)

Resumo

Este trabalho pretendeu construir indutivamente, a partir de pesguisa qualitativa, novas
proposices sobre influéncias da cultura organizacional nos vieses cognitivos de gestores
localizados no topo e no meio da hierarquia de empresas tradicionais em seus mercados, mas
recentemente envolvidas em contextos de mudanca Seguindo uma abordagem
interpretativista, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com os principais gestores de
trés empresas de trés segmentos distintos, resultando na construgcdo do mapa causa
ideogréfico detalhado de cada entrevistado e no mapeamento da rede cultural de cada
organizagdo. A partir de analises comparativas desses resultados, identificou-se que, para 0s
casos em questdo, empresas em que a cultura é mais democrética e o alinhamento entre o
nivel estratégico e tatico acontece com maior frequéncia podem contribuir para uma maior
similaridade cognitiva entre o0s gestores, tanto com relacéo aos objetivos que a gestdo espera
atingir, quanto com relacéo as ages que devem ser feitas para 0 alcance desses alvos. Além
disso, empresas com uma cultura mais centralizadora, ou pragmatica e técnica, apresentaram
menor alinhamento entre as estruturas cognitivas dos gestores, ndo havendo, assim, tanta
similaridade entre aquilo que esperam atingir e 0 modo de implementacdo vislumbrado, o
gue levou aformacdo das chamadas ilhas cognitivas.
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Influéncias da Cultura Organizacional em Vieses Cognitivos:
Uma Comparacdo entre Alta e Média Gestdo em Contextos de Mudanca

RESUMO

Este trabalho pretendeu construir indutivamente, a partir de pesquisa qualitativa, novas
proposicdes sobre influéncias da cultura organizacional nos vieses cognitivos de gestores
localizados no topo e no meio da hierarquia de empresas tradicionais em seus mercados, mas
recentemente envolvidas em contextos de mudanca. Seguindo uma abordagem interpretativista,
foram realizadas entrevistas semiestruturadas com o0s principais gestores de trés empresas de
trés segmentos distintos, resultando na construcdo do mapa causal ideografico detalhado de
cada entrevistado e no mapeamento da rede cultural de cada organizagdo. A partir de anélises
comparativas desses resultados, identificou-se que, para 0s casos em questdo, empresas em que
a cultura é mais democrética e o alinhamento entre o nivel estratégico e tatico acontece com
maior frequéncia podem contribuir para uma maior similaridade cognitiva entre os gestores,
tanto com relacdo aos objetivos que a gestdo espera atingir, quanto com relacdo as agdes que
devem ser feitas para o alcance desses alvos. Além disso, empresas com uma cultura mais
centralizadora, ou pragmatica e técnica, apresentaram menor alinhamento entre as estruturas
cognitivas dos gestores, ndo havendo, assim, tanta similaridade entre aquilo que esperam atingir
e 0 modo de implementacdo vislumbrado, o que levou a formacdo das chamadas ilhas
cognitivas.

Palavras-chave: viés cognitivo; mapeamento cognitivo; cultura organizacional; alta e média
gestdo; mudanca.

1. INTRODUCAO

Desde o0s seus primoérdios, a pesquisa em estratégia comportamental tem investigado o
fendmeno dos vieses cognitivos de estrategistas (e.g. Duhaime & Schwenk, 1985; Schwenk,
1984). Tais vieses cognitivos existem devido ao fato de pessoas dependerem de um ndmero
limitado de principios heuristicos, os quais reduzem tarefas complexas em julgamentos
operacionais mais simples (Tversky & Kahneman, 1974). Vieses cognitivos sdo definidos como
casos nos quais a cognicao humana produz representacgdes que sdo sistematicamente distorcidas
ao compara-las com um aspecto da realidade objetiva (Haselton et al., 1994). Diversos tipos de
vieses ja foram identificados por esses trabalhos, tais como racionalizacdo por analogia, ilusdo
de controle, progressao de compromisso, calculo de um resultado Unico, ancoragem, inferéncia
de impossibilidade, representatividade, desvalorizagio de alternativas descritas parcialmente e
negacdo de trade-offs de valor (Schwenk, 1984).

Inicialmente, esses vieses eram abordados sob uma perspectiva reducionista (c.f. Powell
et al., 2011), que buscava identificar, principalmente a partir de experimentos em contextos
laboratoriais, tipos de manifestacdo da racionalidade limitada no pensamento de tomadores de
decisdo (Kahneman & Tversky, 1979; Tversky & Kahneman, 1974). Apesar de essa abordagem
continuar influente nas ultimas décadas (e.g. Camerer et al., 2005), o estudo dos vieses
cognitivos dos estrategistas se tornou mais pluralista e contextualista depois da virada do século
(Powell et al., 2011). Esses vieses passaram a ser associados, por exemplo, ndo a limitagdes,
mas a potenciais contribuicfes estratégicas das diferentes formas de raciocinar dos tomadores
de decisdo (Gavetti, 2012). Nesse sentido, passaram a ser entendidos, ndo como falhas em
relagdo a um padrdo normativo de racionalidade, mas como manifesta¢cdes da idiossincrasia
criativa envolvida na concep¢do de modelos mentais que representem a organizacdo e 0
ambiente, bem como as possiveis acdes a serem tomadas e suas consequéncias (Gavetti &
Porac, 2018). Assim, atualmente, vieses podem ser vistos, ndo apenas como O eram
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originalmente, mas como tragos distintivos - e potencialmente estratégicos - das representaces
cognitivas dos gestores (Csaszar & Levinthal, 2016).

Além disso, tal fenébmeno passou a ser investigado prioritariamente in loco pela
consideracdo de que o funcionamento da racionalidade de um estrategista depende do contexto
organizacional em que ele esta inserido, ndo sendo a cognicéo dissociavel de suas circunstancias
ambientais (Bingham & Eisenhardt, 2011; Menon, 2018). A cultura organizacional, por
exemplo, tem sido um componente contextual fortemente destacado nas investigacOes da
corrente comportamental em estratégia (Fiol, 2016). Contudo, em geral, esse elemento do
contexto € estudado na sua relacdo com outros fenébmenos agregados em nivel social, como
identidade coletiva, conflitos, barganhas e outras dindmicas sociopoliticas entre grupos internos
a organizacdo (Terry & Callan, 1998). De fato, em geral, vé-se a cultura como fonte, ou até
mesmo constituidora, do mapa cognitivo coletivo que caracteriza a logica dominante na
organizacdo (Bougon, 1992; Langfield-Smith, 1992).

Contudo, raramente se consideram os vieses cognitivos individuais como desvios desse
mapa mental compartilhado pela cultura organizacional. E, mais, por ser um fendmeno néo
agregado, também é rara a consideracdo desses vieses pessoais como podendo ter raizes
culturais. Até o presente, o cultural tende a ser associado com o que é compartilhado por grupos
(i.e. todos os membros da organizacdo ou subgrupos), enquanto a explicacdo dos vieses é
atribuida a fatores psicologicos pessoais. Mas qual seria a influéncia da cultura nesses proprios
vieses? Como idiossincrasias cognitivas individuais podem, mais profundamente, revelar uma
captacdo pessoal de elementos da cultura organizacional que ndo tiveram igual expressédo no
conteddo consciente da cognicdo de outros atores da organizacdo? Em especial, como a
diferenca de nivel hierarquico pode afetar esse nivel de consciéncia, ou reflexividade, sobre a
prépria cultura em que se esta inserido? E de que forma contextos dindmicos, em mudanca,
podem destacar essas diferengas nos vieses cognitivos individuais que obtém uma diferenciacéo
de representacdo mental pessoal em relacdo a outros individuos imersos em um mesmo
ambiente cultural organizacional? Essas sdo algumas das questfes que este trabalho se propde
a explorar de forma indutiva, a fim de trazer novos insights em relagdo as teorias vigentes.
Dessa forma, o objetivo geral deste estudo é compreender os efeitos da cultura organizacional
na construcao dos vieses cognitivos da alta e média gestdo em um contexto de mudancas.

2. REFERENCIAL TEORICO
Para a realizacdo da pesquisa empirica, buscou-se referencial tedrico tanto sobre vieses
cognitivos quanto sobre cultura organizacional, os dois principais construtos deste trabalho.

2.1. Vieses cognitivos

O processo de decisdao tem sido estudado com foco na capacidade do gestor de
racionalizar o ambiente no qual esta inserido. Desde o conceito de racionalidade limitada
proposto por Simon (1955), foram realizadas varias pesquisas relacionadas a forma de pensar
e captar as informacOes do contexto e ao funcionamento racional e ndo racional no momento
da tomada de decisdo (Clarke & Mackaness, 2001; Dearborn & Simon, 1958; Eden et al., 1992;
Hambrick & Mason, 1984, p. 199; Kahneman, 2011; Stanovich & West, 2000).

Conforme apontado por Stanovich e West (2000), h4 uma distin¢do basica na maneira
como pensamos: o funcionamento cognitivo em Sistema 1 e 0 em Sistema 2. O pensamento no
Sistema 1, segundo os autores, refere-se ao nosso sistema intuitivo, que normalmente é rapido,
automatico, sem esforco, implicito e emocional, e que estd no comando na maioria das nossas
decisbes. Ja o Sistema 2 diz respeito a inteligéncia analitica, (ou seja, racional),
tradicionalmente estudada por tedricos do processamento de informag6es. Ainda, conforme
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Kahneman (2011), o Sistema 2 refere-se ao raciocinio mais lento, consciente, esforcado,
explicito e ldgico.

Assim, quanto mais ocupadas e mais apressadas as pessoas estiverem, mais contetdos em
paralelo elas ttm em suas mentes e, por isso, maior a probabilidade de utilizarem o pensamento
no Sistema 1. Conforme apontado por Chugh (2004), o ritmo frenético da vida gerencial sugere
que os executivos normalmente contam com esse pensamento e, portanto, estdo sujeitos a
diferentes heuristicas que enviesam as suas decisdes. Com isso, sob uma perspectiva de viés
como limitacdo, “erros comuns podem ser cometidos, como escolher o produto errado,
investimento errado, como também podem contribuir para grandes problemas, como faléncia,
ineficacia do governo e injustiga social” (Bazerman & Moore, 2012, p. 10, traducao nossa).

Essas representacfes simplificadas “que os individuos empregam para dar forma e
significado dos ambientes de informacdo tém sido chamadas teorias implicitas, mapas
cognitivos, suposi¢des, esquemas ¢ estruturas de crencas” (Walsh, 1988, p. 873, tradugéo
nossa). Nesse sentido, em um trabalho classico, Harris (1994) apontou que os subconjuntos de
esquemas (i.e. schemata) de pessoas e organizacgdes sdo aspectos centrais para o0 entendimento
de como a cultura de uma organizacéo € incorporada cognitivamente nos individuos. Ainda, o
autor propds que o compartilhamento cultural se da de forma direta ou indireta: seja pela
concordancia entre os individuos, diretamente, ou por uma experiéncia contextual, que pode
ocorrer de formas variadas entre um grupo e outro (Harris, 1994).

O entendimento de aspectos relacionados com a personalidade, demografia, influéncia
psicoldgica entre outros (Clarke & Mackaness, 2001) é necessario para a ampliagdo dos estudos
relacionados a estrutura cognitiva dos gestores, buscando capturar outras variaveis que possam
influenciar a sua tomada de decisdo. Tal observacao ja havia sido levantada por Simon (1955)
nas bases da configuracdo do homem econémico, em que o0 autor propds que 0s proximos
estudos deveriam buscar entender as caracteristicas do ambiente e as interrelacdes entre
ambiente e organismo.

Ademais, a forma como a cultura e o contexto organizacional proporcionam visdes
diferentes a depender das funcdes realizadas pelo Top Management Team (TMT) pode ser
percebida no trabalho de Tegarden, Tegarden e Sheetz (2007), em que 0s autores consideram
que os processos de influéncia social séo reciprocos na medida em que um grupo de gestores
exerce a mesma atividade. Isto pode demonstrar a influéncia do contexto organizacional em
reforcar as limitagcGes do campo de visdo dos gestores em niveis hierarquicos distintos (Clarke
& Mackaness, 2001; Hambrick & Mason, 1984), além de corroborar a ideia da presenca da
percepcao seletiva em decorréncia da funcdo executada pelo individuo em seu departamento -
hipbtese levantada originalmente por Dearborn e Simon (1958).

Devemos, portanto, considerar o contexto organizacional e como ele influencia a
estrutura cognitiva dos gestores, na medida em que a complexidade do ambiente contribui para
0 aumento da complexidade da gestdo e dos fatores que devem ser monitorados (Child, 1975).
Assim, podemos perceber a natureza dindmica do ambiente organizacional e,
consequentemente, a influéncia deste ambiente nos comportamentos coletivos (i.e. cultura) e
estratégias como resultado das suposicdes e rotinas coletivas da organizacdo (Johnson et al.,
2005).

Em certo sentido, todo e qualquer resultado organizacional parte de uma decisao, seja ela
estruturada ou ndo. Dessa forma, o estudo do processo decisorio e dos fatores que o influenciam
sdo fundamentais para que se tenham decisdes mais assertivas e, por conseguinte, resultados
melhores nas organizacGes e no ambiente que as cerca. Powell, Lovallo e Fox (2011), ao
falarem sobre o desempenho ruim na bolsa de valores de empresas como Lehman Brothers,
Bear Sterns e BP, destacam a importancia de uma cultura de bons julgamentos:
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“Os fatos implicam esmagadoramente um julgamento executivo ruim ou macroculturas
maiores de julgamentos ruins. Por outro lado, um bom executivo e arquiteturas
contextuais que promovem um bom julgamento podem melhorar o desempenho da
empresa” (Powell et al., 2011, p. 1370, tradugdo nossa).

Portanto, este trabalho se mostra relevante devido a necessidade de maior compreensao
dos efeitos de fatores externos e do ambiente organizacional na estrutura cognitiva dos gestores
(Clarke & Mackaness, 2001; Harris, 1994), além da influéncia do processo decisorio nos
resultados da organizacdo (Powell et al., 2011) e na construcao de competéncias fundamentais
para a sua competitividade (Eden & Ackermann, 2010). Além disso, apontam para um melhor
entendimento dos aspectos relacionados as rotinas organizacionais e as mudancas presentes
nestas na forma como os gestores percebem o ambiente e o consideram na tomada de deciséo
(Dearborn & Simon, 1958; Tegarden et al., 2007).

Por fim, considerando a pratica gerencial, o estudo pode contribuir com uma melhor
compreensdo sobre as diferencas presentes entre 0s niveis hierarquicos (i.e. diferentes campos
de visdo) na estrutura cognitiva dos gestores (Clarke & Mackaness, 2001; Hambrick & Mason,
1984)), e, ainda, a possibilidade de entender como 0s aspectos culturais e do contexto vivido
pela organizagéo podem influenciar na forma de pensar dos estrategistas e, consequentemente,
em como eles tomam as decisdes ou as racionalizam a posteriori.

2.2. Cultura organizacional

H& muitos conceitos e teorias ja consolidados para se abordar a cultura organizacional
(Brown, 1998; Cooper et al., 2001; Schein, 2010). Neste trabalho, 0 modelo teérico-conceitual
adotado foi o da “Rede Cultural”, por ser abrangente em escopo, além de bem consolidado e
exemplificado na literatura de estratégia (Ambrosini et al., 1998; Johnson, 1990, 1992, 1998;
Johnson et al., 2011). Esse modelo é definido como uma “representagdo de suposi¢des dadas
como certas, ou paradigmas, de uma organizacdo e as manifestacbes comportamentais da
cultura organizacional” (Johnson et al., 2011, p. 237, tradugdo nossa). A constituicdo da Rede
Cultural se da pela descricdo dos seguintes aspectos da organizacdo: Estruturas de Poder;
Rotinas e Rituais; Sistemas de Controle; Simbolos; Historia; Estrutura Organizacional; e 0
Paradigma

Na rede cultural cada um desses aspectos faz referéncia a alguma situagéo organizacional.
No caso, as Rotinas e Rituais representam a forma como as coisas acontecem naquela
organizagdo, em especial o comportamento dos membros internamente e para com 0s clientes
e demais stakeholders, sendo os rituais expressos em eventos especiais que reforcam a forma
como as coisas sdo feitas. Os Simbolos sdo representacdes gréaficas ou ndo que podem significar,
por exemplo, hierarquia, poder ou até mesmo conflitos organizacionais. Alguns exemplos de
simbolos organizacionais: cargos, escritorios, objetos, entre outros. Com relacéo as Estruturas
de Poder, estas sdo representadas por agrupamentos que detém poder dentro da organizacao ou
maior influéncia, como o top management team (Johnson et al., 2011).

Ja no que diz respeito aos Sistemas de Controle, estes sdo representados, como o préprio
nome diz, por sistemas de avaliacdo, de acompanhamento e recompensa; ou seja, sistemas que
possibilitam a manutengdo do controle organizacional e influenciam o comportamento dos
membros de tal organizacdo. A Estrutura Organizacional, por sua vez, reflete os papéis na
organizacdo, podendo ser uma estrutura mecanizada ou simples, por exemplo. Ja a Historia é
representada pelas histérias contadas pelos membros da organizagéo, tanto para os proprios
funcionarios quanto para membros de fora dela, e sdo fundamentais, sobretudo, por destacarem
fatos e personalidades importantes, funcionando como mecanismos para dizer as pessoas aquilo
que é relevante ou ndo (Johnson et al., 2011). Por fim, o Paradigma é o aspecto que se refere
as suposigdes dadas como certas na organizacao e, portanto, representa a base da experiéncia
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coletiva; ou seja, 0 ndcleo da cultura organizacional (Johnson et al., 2011; Schein, 2010). Nesse
sentido, o Paradigma pode ser entendido como a conjunc¢do dos outros fatores que formam a
rede cultural.

Portanto, o objetivo geral deste trabalho foi compreender como esses elementos da rede
cultural de uma organizacdo influenciam os vieses cognitivos manifestos nos modelos mentais
de representantes da alta e da média gestdo em contextos de mudanca.

3. METODOLOGIA

Esta pesquisa pode ser caracterizada como qualitativa e descritiva, uma vez que visou
descrever de forma aprofundada as caracteristicas da cultura de um pequeno numero de
organizag0es bem como 0s construtos e conexdes causais pressupostos nos modelos mentais de
alguns de seus representantes, a fim de relacionar ambas descri¢des. A principal forma de coleta
de dados foi a entrevista semiestruturada visando a captura, em um viés mais interpretativista,
dos significados subjetivos atribuidos por gestores aos seus contextos particulares (Isabella,
1990). Validagdes dos resultados foram feitas a posteriori com cada entrevistado.

As entrevistas foram realizadas em trés empresas e, em cada uma delas, com trés gestores,
sendo dois da alta gestdo (i.e. diretoria) e um de nivel tatico ou operacional. A selecdo das
empresas ocorreu através da conveniéncia e acesso as organizagdes, além do fato de elas terem
aspectos comparativos relevantes, como o fato de serem trés empresas de trés segmentos
distintos (Alimentacdo, Varejo e Agronegdcio), em contextos diferentes, mas todas com algum
grau de pioneirismo local e vivenciando um cenério recente de mudanga organizacional.

As empresas tém, cada uma, em torno de 30 a 40 funcionarios. 1sso contribui para uma
melhor percepcdo do ambiente e para geracdo de proposi¢cdes de pesquisa mais concretas,
conforme Jenkins e Johnson (1997, p. 237, apud Weick 1984, traducdo nossa): “(...) examine
eventos cotidianos, lugares e perguntas, micro-organizacdes e organizacdes absurdas. Nestes
lugares, fendbmenos organizacionalmente relevantes sdo mais visiveis e disponiveis para
geracdo de hipoteses do que em organizagdes complexas”.

A escolha de gestores de niveis hierarquicos e de areas diferentes se deveu a busca de
uma percepcdo do contraste dos mapas cognitivos que podem ser captados através deles, assim
como colocado por Clarke e Mackaness (2001, p. 151, traducdo nossa): “Também tem sido
sugerido que as percepcdes de uma situacdo de decisdo varia entre gestores de niveis e
conhecimento distintos dentro da mesma organizagao”.

Em cada entrevista, o gestor foi primeiramente perguntado sobre os objetivos que, na sua
perspectiva, a organizacdo deveria perseguir nos préximos dois anos. A partir de entdo, cada
gestor foi questionado sobre como a organizacdo poderia atingir tal objetivo e, posteriormente,
sobre 0 contexto em que a organizacgao se encontra - mudancas vivenciadas e demais pontos
que eles poderiam destacar sobre 0 ambiente. As entrevistas foram realizadas com cada gestor
separadamente com uma duracdo média de cerca de 50 minutos. Todas as entrevistas foram
gravadas e posteriormente ouvidas novamente, a fim de realizar possiveis corre¢des ou ajustes
nos mapas de pontos que podem ter sido esquecidos durante a elaboracdo no momento da
entrevista.

A principal forma de anélise foi um tipo de mapeamento cognitivo - i.e. 0 mapeamento
causal ideografico (Daniels & Johnson, 2002; Eden, 2004; Hodgkinson et al., 2016) -,
complementado pelo mapeamento de rede cultural (Johnson, 1998).

3.1. Mapeamento cognitivo
O Mapeamento Cognitivo € uma técnica que vem sendo usada amplamente por
pesquisadores de variados contextos buscando capturar, através da estrutura cognitiva, a
percepcado do individuo (Clarke & Mackaness, 2001; Jenkins & Johnson, 1997). Essa técnica é
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usada frequentemente em entrevistas, para analisar, estruturar e entender problemas reais, tais
como percebidos pelos atores com eles envolvidos (Eden et al., 1992).

O resultado do mapa causal é uma estrutura de palavras e setas que, em conjunto, formam
uma relacdo causal, em que A pode causar ou influenciar B, e B, por sua vez, pode ter uma
relacdo causal ou influenciar C, por exemplo (Bryson, 2004). Neste trabalho, foram usadas as
setas com dois significados, “(...) links causais, segundo os quais um conceito influencia outro
diretamente; links conotativos, os quais implicam influéncias indiretas ou associadas.” (Clarke
& Mackaness, 2001, p. 156, traducdo nossa). Assim 0 mapa cognitivo se mostra como uma
técnica ja bem aceita pelos pesquisadores da area de estratégia (Eden & Ackermann, 2018) e
com uma amplitude analitica de grande relevancia, conforme Bryson et al. (2004, p. 163,
traducdo nossa): “Estes mapas podem consistir de milhares de relages interconectadas,
mostrando areas diferentes de interesse e as relacdes de uma para outra”.

Nesse sentido, 0 mapa cognitivo é uma representacdo do pensamento sobre uma situagdo-
problema a partir de um processo de mapeamento (Eden, 2004). Ainda, 0 mapa cognitivo é
uma técnica que através da compreensdao da estrutura cognitiva do individuo possibilita ao
pesquisador que realize inferéncias sobre os dados encontrados:

“(...) permite ao pesquisador empreender andlises indutivas para refinar e clarear
guestdes emergentes. A técnica é inerentemente interpretativa e envolve o julgamento
do pesquisador para desenvolver as tematicas sobre os dados, permitindo que estas
sejam afirmadas como proposi¢des a serem desenvolvidas posteriormente.” (Clarke &
Mackaness, 2001, p. 153, traducdo nossa).

A construcdo do mapa no decorrer das entrevistas se deu com a estruturacdo das camadas
de Objetivos, Direcoes Estratégicas e Opcdes Potenciais (Eden et al., 1992), descrevendo, com
exemplos, sempre que possivel, o que poderia caracterizar aquela acdo pontuada pelo
entrevistado. A analise dos dados foi realizada através do cruzamento das informacGes
referentes a cultura e do mapa cognitivo estruturado. Além disso, foi realizada uma analise de
grau de similaridade/dissimilaridade das construgdes mentais dos gestores (Clarke &
Mackaness, 2001), também representada por tabela de diferencial cognitivo, a fim de analisar
as diferencas de percepcdo cognitiva dos gestores de niveis hierarquicos e contextos diferentes.
Segundo Clarke e Mackaness (2001, p. 154, traducdo nossa) tal anélise refere-se a “(...) uma
habilidade de ver coisas que 0s outros ndao veem, e é operacionalizada por um grau de
mensuracdo da similaridade/dissimilaridade dos construtos mentais entre 0s mapas cognitivos
de gestores diferentes”.

3.2. Mapeamento da rede cultural

Para cada empresa, todos os sete elementos do modelo da Rede Cultural foram
mapeados, conforme orientagdes existentes na literatura para esse tipo de mapeamento
(Johnson, 1992, 1998). A elaboragdo das redes culturais em duas empresas (Empresa 2 e
Empresa 3) foi realizada por meio de observacgéo participante, havendo o acompanhamento do
dia a dia da organizacdo, com a participacdo efetiva em reunides e tarefas realizadas nessas
empresas. Contudo, na Empresa 1, a elaboracdo da rede cultural se deu por uma entrevista
semiestruturada com os gestores entrevistados e com a contextualizac¢ao do dia a dia da empresa
pelos terceirizados que prestam servico de consultoria a organizagdo - e que, portanto,
vivenciaram todo o contexto de mudanca e participaram efetivamente das decisdes estratégicas
da companhia. O roteiro utilizado para orientar a realiza¢do da entrevista junto aos gestores foi
estruturado com base nas perguntas sugeridas para cada elemento presente na apresentacéo do
modelo da rede cultural feita por Johnson, Scholes e Whittington (2005, p. 239).
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Uma vez mapeadas as redes, essas foram comparadas com 0s mapas cognitivos dos
entrevistados da respectiva organizacdo, a fim de avaliar possiveis influéncias das
caracteristicas identificadas na cultura organizacional sobre a forma de pensar - compartilhada
e diferenciada - dos individuos em quest&o.

4. RESULTADOS

Nesta secdo, por questdes de espaco, apresentam-se, detalhadamente, apenas 0s
resultados da andlise no caso da Empresa 1. A andlise dos outros dois casos seguiu 0 mesmo
padrdo e pode ser disponibilizada pelos autores, sob demanda. Em seguida, apresenta-se a
analise, mais significativa, que considerou os trés casos em conjunto - de forma comparativa.
E nesta andlise final, portanto, que se concentra a discussao.

4.1. Empresa 1

A empresa aqui denominada “Empresa 1” ¢ do segmento de alimentagdo (mais
especificamente, Fast Food), localizada na cidade de Belo Horizonte. A empresa tem mais de
meio seculo de existéncia e foi a primeira Hamburgueria do Estado de Minas Gerais, segundo
0s seus atuais donos e funcionarios. Além disso, os proprios produtos tém uma longa historia
(alguns com mais de duas décadas de existéncia), mantendo-se a tradicdo do seu preparo. A
empresa foi umas das principais redes de fast food da cidade, chegando a ter seis unidades em
pontos nobres e shoppings de renome, caindo nas gracas do publico belohorizontino, o que
contribuiu para a construgdo de uma marca conhecida e presente na memdria de muitos que
ainda hoje residem na cidade.

Atualmente, apds meio século de muitas mudancas no ambiente externo no que diz
respeito a chegada das grandes redes de fast food conhecidas mundialmente e ao
desenvolvimento de outros lugares de alimentacdo na propria cidade, a empresa tem apenas
uma unidade localizada em uma das principais pracas da cidade - em um prédio que é, inclusive,
tombado como patriménio historico. Além dessa nova configuracdo no ambiente externo, o
ambiente interno na empresa passou por grandes mudancas, sendo a principal delas a mudanca
da gestdo atraves da aquisicdo da empresa por um grupo de sOcios que simpatizam com a marca
e com a histdria do estabelecimento, mesmo ndo tendo experiéncia na gestdo de um negdcio
similar - ou seja, do segmento de alimentacdo. O contexto atual, portanto, é de uma empresa
que passa por transformacdes buscando melhorias necessarias a sobrevivéncia do negécio e por
uma gestao gue ainda tenta aumentar o seu conhecimento sobre o que a empresa faz, o seu core
business.

Na Empresa 1 podemos perceber ja no objetivo definido por todos os gestores
entrevistados um possivel efeito da cultura organizacional sobre aquilo que eles pensam para o
futuro da empresa, pois todos eles acreditam que a empresa deve procurar expandir nos
préximos anos o0 numero de unidades, sendo atualmente, apenas uma. Considerando este fato,
percebemos a perspectiva da rede cultural que tem maior influéncia nessa empresa: a historica.
O fato de a empresa ja ter tido seis unidades e ter alcancado grande relevancia regional pode
influenciar a tomada de decisdo dos gestores no que tange a necessidade de reconstruir o
negocio, conquistando todo aquele crescimento e presenga da marca alcangada no passado.
Outro fator que pode demonstrar a influéncia da perspectiva histérica presente na rede cultural
é a presenca, em dois dos trés mapas, da necessidade do fortalecimento da marca, buscando
novamente, dessa forma, uma reconstrucdo da presenca regional do nome da empresa.

A Figura 1 apresenta 0 mapa da rede cultural da empresa e a Figura 2 destaca 0 mapa
cognitivo do seu gerente geral, um entrevistado que, diferentemente das duas recém-diretoras,
ja estava na empresa ha mais de duas décadas.

Na rede cultural da Empresa 1 podemos perceber que a influéncia dos aspectos historicos
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e simbolicos da empresa e a maior participacdo da geréncia operacional no contexto
organizacional, destacado no Paradigma. A empresa apresenta, portanto, tracos culturais
relacionados a sua histéria, traduzida nos seus produtos e localizagdo e nos seus funcionarios

mais antigos - estes que, devido ao contexto de aquisicao, tém maior influéncia no dia a dia da
organizacao.

Figura 1. Mapa da rede cultural da Empresa 1.
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Fonte: Elaborado pelos autores.

Além disso, podemos visualizar na rede cultural o contexto de dinamismo vivido pela
empresa pos-aquisicao, sobretudo nos aspectos de Sistemas de Controle, Estrutura de Poder e
Rituais e Rotinas. Podemos visualizar especificamente a mudanca de gestdo na Estrutura de
Poder, sendo expresso como mudancas e dinamismo na rede cultural, com a nova diretoria,
devido a recente aquisicéo.

Ja com relacdo as Rotinas e Rituais e Sistemas de Controles, que sdo um ponto em comum
a todos os gestores - conforme visto nos mapas cognitivos, além de realcado na rede cultural -,
é a necessidade da melhoria dos processos organizacionais que se destaca. Esta é expressa pelo
Gerente Geral como a necessidade de melhoria das entregas dos produtos e, pela Diretoria,
como a necessidade de formalizacdo dos processos e melhoria dos controles. Estes estdo sendo
implementados e construidos por uma consultoria terceirizada, devido ao ndo repasse das
informacOes gerenciais pelos gestores que venderam a empresa, 0 que, de certa forma,
contribuiu para a maior influéncia do nivel operacional no contexto atual.

Também podemos perceber a conexd@o da rede cultural com os Mapas Cognitivos dos
gestores dessa organizacao, sobretudo o mapa do Gerente Geral. Este entende a necessidade da
empresa de atingir novamente os patamares historicos da organizacao, sendo isto traduzido pela
necessidade de aumentar a participacdo em numero de lojas, visto que, anteriormente, a empresa
tinha seis pontos de venda. Além disso, 0 Mapa Cognitivo do Gerente Geral, que € 0 maior em
nimero de conexdes, apresenta como pontos principais para se atingir o objetivo de expansao
(ou seja, as direcdes estrategicas) a melhoria da loja e uma melhor divulgacdo da marca, pontos

gue podem ser identificados na rede cultura pela auséncia de processos formalizados e aumento
da competitividade no setor.
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Figura 2. Mapa cognitivo do Gerente Geral da Empresa 1
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Fonte: Elaborada pelos autores.

Novos

Com base nos trés mapas cognitivos construidos, foi possivel realizar uma comparacéo,
a fim de verificar construtos compartilhados (ou ndo) entre eles. Além disso, foi possivel
interpretar os resultados dessa andlise comparativa recorrendo ao mapa da rede cultural,
destacando suas possiveis influéncias nos modelos mentais dos envolvidos - em especial,
ressaltando-se diferencas potencialmente estratégicas (i.e. com potencial de impactar o
desempenho organizacional negativa ou positivamente). A Tabela 1 mostra o resultado dessa
comparacao.

Como era de se esperar, temos uma maior presenca de construtos relacionados a
necessidade de melhorias de processos e de se ter procedimentos padronizados no mapa
cognitivo da Diretora de Processos, sendo que esta trabalhou em area correlata por cerca de 11
anos antes da atual atribuicdo. Por outro lado, ao contrario das expectativas, a Diretora de
Marketing foi a que menos pontuou a necessidade de fortalecimento da marca. Contudo, isso
pode ser explicado por suas experiéncias anteriores a empresa, uma vez que, antes da nova
funcéo, a diretora ndo havia trabalhado com tal atribui¢do, mas tdo-somente com vendas, no
setor imobiliario. J& no que diz respeito ao Gerente Geral, a empresa atual € o seu primeiro
emprego, no qual trabalha ha mais de duas décadas. Isso pode ter contribuido para a construgéo
do seu mapa cognitivo de forma mais detalhada, se comparada a Diretoria atual. Afinal, esta
assumiu a empresa ha menos de dois anos e vem tomando conhecimento do negécio através do
direcionamento e aconselhamento deste gerente.

Contudo, com base na Tabela 1, percebemos que a estrutura dos mapas cognitivos dos
trés gestores tem objetivos comuns, o que aponta um possivel indicio da influéncia da
perspectiva historica captado na rede cultural, além da experiéncia anterior a empresa que esses
gestores vivenciaram e que também pode ser de grande relevancia na interpretacdo dos seus
mapas. Ainda nessa linha, utilizando a Analise de Construcdo de Mapas Cognitivos (Clarke &
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Mackaness, 2001), podemos perceber uma maior concentragdo de Construcdo Individual
(“intuitiva”) no mapa cognitivo do Gerente Geral (44%) comparado a Diretora de Processos
(39%) e a Diretora de Marketing (40%). Segundo Clarke e Mackaness (2001), as construgdes
individuais de cada individuo séo as dimensfes genuinamente intuitivas percebidas por cada
um e que ndo s&o vistas por outros do grupo, o que pode de certa forma representar como cada
individuo se relaciona com a empresa e com a sua cultura e, portanto, o que dela entendem e
utilizam para a tomada de deciséo. Eles ainda apontam que tomar consciéncia dessa constru¢ao
comum individual pode ser a chave para uma tomada de decisdo em grupo eficiente e
balanceada. Segundo Eden e Ackermann (2002, p. 191), a auséncia dessa percepgdo pode
contribuir para uma confusdo entre a percep¢do do que seriam objetivos consistentes e
inconsistentes entre a alta gestdo e o0s outros que estdo mais focados em suas tarefas
departamentais.

Tabela 1. Anélise de Construcdo de Mapas Cognitivos - Empresa 1.

Diretora de processos | Diretora de Marketing | Gerente Geral
Construcdo | -Expandir o numero de | -Ter mais de uma loja -Inaugurar no minimo 2 lojas
Comum lojas -Ter loja modelo -Melhorar a loja N
-Arrumar a casa -Ter boa divulgacéo -Colocar empresa nha midia
-Realizar propagandas | -Bom atendimento -Ter bom atendimento
-Ter bom atendimento
Construcéo -Fortalecer marca -Ter produtos de -Divulgar a marca
parcialmente -Mudar cardéapio _ qualidade/Ter bons -Ter promocdes co_rr_lpetitivas
c/produtos artesanais | produtos -Ter preco competitivo
comum -Investir em marketing | -Preco justo -Melhorar compra/Negociar
(R$) -Boas compras preco/Comprar bem
-Ter produtos melhores | -Promocéao -Vender mais
- Melhorar experiéncia | -Eventos préximo da loja | -Ter parcerias regionais
do cliente -Aumentar -Realizar eventos na praga
- Obter equipe treinada | faturamento/Ter bom -Mudanca de cardapio/Retirar itens
-Layout de loja mais | faturamento gue ndo giram/Lancar novos
moderna/Reformar -Ter funcionarios bem produtos/Produtos sempre novos
treinados -Investir
-Ter boas parcerias/Ter -Repensar layout
bons fornecedores -Reduzir tempo de espera do cliente
Construcdo | Definir posicionamento | -Ter recursos -Aumentar fluxo loja
Individual Fast Casual _ - AcBes com p_L’Jinco -Baixar custo
-Ter um conceito -Ter boa localizacao -Aumentar volume
(""Intuitiva™) | -Melhorar processos -Garantir produto no -Lidar com politica
-Melhorar producéo padrdo da empresa -Negociar c/governo
-Padronizar -Ser uma loja equilibrada | -Criar material novo p/ loja
-Implementar Sistema | -Ser bem estruturada -Melhorar entrega do produto
de Gestdo (Controle -Ter funcionarios felizes | -Garantir permanéncia da equipe
financeiro) -Ter funcionarios que -Dimensionar n° de funcionarios
-Garantir seguranca acreditam na empresa -Implementar programas de
alimentar incentivos
-Garantir alimentos frescos

Fonte: Elaborada pelos autores.

4.2. Andlise conjunta das empresas 1,2 e 3
Entre as trés empresas analisadas, podemos perceber diferencas culturais. Contudo, em
todas essas organizagdes, tragos culturais sdo claramente relevantes na estruturacdo do mapa
cognitivo dos gestores, conforme sintetizado pela Tabela 2.

10



ANBAD

XLIV ENCONTRO DA ANPAD - EnNANPAD 2020
Evento on-line - 14 a 16 de outubro de 2020 - 2177-2576 versao online

Na Empresa 1, percebemos, a partir da analise da constru¢do de mapas cognitivos, uma
similaridade muito grande entre os gestores, o que pode ser explicado pela dependéncia ainda
da Diretoria em relagdo ao Gerente Geral, devido a recente aquisicdo da empresa e a
necessidade de aprendizado sobre o negdcio. Assim, conforme ja apontado aqui, tal evidéncia
corrobora com o que é apontado por Clarke e Mackaness (2001), de que pessoas que trabalham
juntas, com grande troca de informacdes, concentradas em um informante-chave, tém maior
propenséo de desenvolver uma Constru¢cdo em Comum,

Tabela 2. Anélise Conjunta da Construcdo de Mapas Cognitivos nas Trés Empresas.

Empresa 1 ANALISE DE CONSTRUCAO DE MAPAS COGNITIVOS
Principais . . Diretora .
Caracteristicas leere_:r_mal de Dlretorg de Gerente Contextos/Fatos
. Cognitivo Marketing Geral
Culturais Processos
- Diretoria ggnmsfﬁgao 22% 20% 15% - Diretoria c/pouco
Nova/Maior Construcio conhecimento do
influéncia do LIUG negocio
. Lo parcialmente 39% 40% 41% e
nivel tatico comum - Aquisicao recente
- Tradigdo Construcao de empresa
historica Individual 39% 40% 44% . ggt‘;ganga de
(""Intuitiva)
Empresa 2
Pr|n0|pa|§ . Diferencial Diretora Diretor Gerente
Caracteristicas - . . . . Contextos/Fatos
Culturais Cognitivo Executiva | Comercial Financeira
 Forte construcao 17% 13% 11%
influéncia por - - Implantacéo de
relacionamentos | CONStrucao . . . Novo Sistema
antigos parcialmente 38% 48% 29% - Preparagéo de
- Centralizagio | -COMUM __ filho para sucessio
- Tradicdo Construcéo
familiar Individual 46% 39% 61%
(""Intuitiva)
Empresa 3
Principais . . . .
Caracteristicas leer(_ar)ual D|retor. Slépe_rlr)tendfante Coordenador | Contextos/Fatos
Culturais Cognitivo Executivo | Administrativo
gonstrugao 9% 6% 8%
omum - Implantag&o de
- Pragmatismo Novo Sistema
i Tra?iicéo Construcéo - Certificacdo e
- Gestio mais parcialmente 18% 15% 4% lancamento de novo
e comum indice de
técnica/Focada .
Qualidade Qualificacdo de
Construgéo Feno (IQF)
Individual 73% 79% 88%
(""Intuitiva)

Fonte: Elaborada pelos autores.

Ja no caso da Empresa 2 podemos perceber que a centralizacdo de decisdes, presente
como uma das principais caracteristicas culturais, pode ser vista no que tange & Construgdo em
Comum do mapa cognitivo, visto que h&d maior alinhamento entre os entrevistados da Diretoria
do que destes com a Gerente Financeira. De fato, esta € a que apresenta maior grau de
Construcao Individual (“Intuitiva™).
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Quando analisamos a Empresa 3, podemos perceber que o pragmatismo e uma gestao
técnica podem de certa forma influenciar o alinhamento entre os gestores. Especificamente, a
énfase técnica no nivel da geréncia média e a proximidade de trabalho no nivel da diretoria (néo
compartilhada com o gerente de campo) podem resultar em uma maior propensdo a formacéo
de ilhas gerenciais. Como se pode ver, essa empresa apresentou 0s maiores indices de
Constru¢ao Individual (“Intuitiva’); ou seja, a dissimilaridade entre os mapas cognitivos tem
uma propor¢do muito maior do que nas outras organizagdes analisadas.

Além disso, quando analisamos todo o conjunto de empresas, podemos perceber que 0s
gestores de nivel hierarquico mais tatico ou operacional tém maior presenca de uma Construgao
Individual (“Intuitiva”) no seu mapa quando comparado a Diretoria das suas respectivas
empresas. 1sso ocorre mesmo em casos em que 0s gestores de nivel hierarquico mais tatico ou
operacional (Empresa 1 e 2) tém maior proximidade com a Diretoria - seja pelo tempo de
empresa ou por terem projetos em conjunto com o nivel mais estratégico. Tal evidéncia pode
corroborar a ideia da limitacdo do campo de visdo do gestor expressa por Hambrick e Mason
(1984).

Contudo, quando analisamos todo o conjunto de empresas, podemos perceber que a
Empresa 1 tem uma particularidade no que diz respeito a estrutura cognitiva dos seus gestores.
Apesar de uma Construcdo Individual (“Intuitiva”) maior no gestor de nivel tatico, tal diferenca
é muito pequena para de fato representar uma assimetria entre os niveis gerenciais se comparado
com as outras empresas, visto que ha uma similaridade nos outros fatores analisados - i.e.
Construgdo Comum e Parcialmente Comum. Dessa forma, podemos perceber que, devido ao
contexto da organizacdo e ao consequente alinhamento constante entre Gerente Geral e
Diretoria, ndo ha uma assimetria entre os niveis gerenciais. Isso, de certa forma, evidencia que
0 maior alinhamento e proximidade entre 0s niveis gerenciais pode contribuir para uma visdo
consensual para o futuro da empresa, o que pode ser benéfico com relacdo ao alinhamento das
decisdes tomadas no cotidiano, quando de fato a estratégia acontece. Ademais, essa evidéncia
corrobora a ideia de Clarke e Mackaness (2001) de que a Construgao Individual (“Intuitiva’)
vai declinar na medida em que o entendimento compartilhado se viabilizar.

Ja no que diz respeito as Empresas 2 e 3, a maior presenca de Construcdo Individual
(“Intuitiva”) no nivel tatico pode corroborar a ideia de Facgdes Cognitivas de Tegarden,
Tegarden e Sheetz (2007, p. 538, tradugdo nossa), segundo os quais “Fac¢des Cognitivas sdo
subgrupos compreendidos por membros do Top Management Team que tém estruturas de
crengas similares que diferem de outros membros de outros subgrupos”. Ou seja, o fato de haver
uma assimetria entre os niveis hierarquicos e maior Constru¢ao Individual (“Intuitiva”) nos
gestores de nivel operacional pode ser um indicio da existéncia de subgrupos com crencas
semelhantes entre os membros da alta gestdo, e que séo diferentes de outros subgrupos de
membros do nivel tatico e operacional, o que reforca ainda, a ideia de limitacdo do campo de
visdo de Hambrick e Mason (1984).

Com relagédo as premissas e contexto em que essas organizagdes estdo presentes, podemos
perceber que ha influéncia em todas as empresas analisadas, seja por uma aquisi¢do recente e
consequente necessidade de alinhamento continuo com um nivel hierarquico mais operacional
por parte da Diretoria, seja por preocupacdes dos gestores referentes a mudancas e necessidades
que o mercado e a empresa enfrentam. Dessa forma, podemos constatar a ideia de que “Mapas
cognitivos sdo tipicamente usados para capturar e explorar o pensamento de cada membro do
time de gerenciamento no momento em questdo, permitindo que conhecimento tacito,
premissas, afirmacdes, aspiracdes, valores, crencas e preocupacdes aparecam” (Huff & Jenkins,
2002, p. 175, traducdo nossa). Ainda nessa linha, a percepgao daquilo que de fato “tira o sono”
do gestor através do mapa cognitivo corrobora a sua utilizacdo para a deteccdo de estratégias
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emergentes, conforme apontado por Eden e Ackermann (2018, p. 11, tradugdo nossa) “[...] o
processo (...) € potencialmente uma forma muito efetiva de detectar estratégia emergente.”

Além disso, podemos captar, ainda, uma heuristica de disponibilidade, conforme
destacado por Kahneman (2011, p. 134), em que esta é influenciada pela frequéncia dos eventos
que ocorreram, sendo o efeito maior na medida em que o individuo esta mais envolvido com 0s
eventos. Tal fendmeno é similar com a situacdo da Gerente Financeira da Empresa 2 e do
Coordenador da Empresa 3, em que pode ser percebido grande relevancia dos eventos que estéo
vivenciando (no caso, a implantacdo de sistema) na construcdo dos respectivos mapas
cognitivos.

Assim, de forma concreta, podemos perceber a influéncia da cultura e de fatores
contextuais e temporais na constru¢cdo do mapa cognitivo dos gestores de todas as empresas
analisadas, além da similaridade no que tange a assimetria na constru¢ao dos mapas cognitivos
nas Empresas 2 e 3, representada pela maior propor¢ao de Construgao Individual (“Intuitiva’)
- ou seja, dissimilaridade entre a alta gestdo e gestores de nivel hierdrquico tatico ou
operacional.

Considerando as trés empresas analisadas, aquelas que apresentaram uma cultura com
caracteristicas de uma empresa centralizadora (Empresa 2) ou pragmética (Empresa 3) tiveram
maior proporcao de dissimilaridade entre os gestores, enquanto na que apresentou uma cultura
mais democratica o grau de similaridade entre os gestores alcangcou um nivel balanceado
(Empresa 1). Deve-se ressaltar que a Empresa 1 de fato demanda dessa situacdo mais
democrética e de uma maior participacdo do nivel tatico, devido a recente aquisi¢do da empresa
e necessidade de aprendizagem do negdcio.

Portanto, a partir das evidéncias dessa pesquisa, formulam-se as seguintes proposic¢oes a
serem elaboradas e testadas por futuros estudos:

(P1) Empresas em que a cultura é mais democratica e em que o alinhamento entre o nivel
estratégico e tatico ocorre mais frequentemente podem contribuir maior para o alinhamento
cognitivo entre os gestores, tanto com relacdo aos objetivos que a alta e média gestdo esperam
atingir, quanto com relagdo as acdes que devem ser feitas para alcancar tais propositos; e

(P2) Empresas com uma cultura mais centralizadora, ou pragmatica e técnica, apresentam
menos alinhamento entre as estruturas cognitivas dos gestores, ndo havendo, assim, tanta
similaridade entre aquilo que eles buscam atingir e 0 modo de implementacdo vislumbrado,
levando & formacéo de ilhas cognitivas.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Conclui-se deste trabalho que a cultura de fato pode ter uma influéncia nos vieses
cognitivos dos gestores, como evidenciado por meio do cruzamento do mapa cognitivo e da
rede cultural de trés empresas de segmentos distintos. Podemos perceber tal relacdo, por
exemplo, pela presenca de um maior alinhamento em uma empresa em contexto de aquisi¢cao
ou pela maior influéncia da familia nos negdécios - e a consequente reflexdo dos problemas que
a familia e os seus membros enfrentam junto ao negdcio - na estrutura cognitiva dos gestores
(Empresa 2). Essa influéncia também se manifestou a partir de uma cultura mais técnica e
pragmatica, que favorece uma divisdo do trabalho como base do funcionamento da empresa
(Empresa 3).

Além disso, sugere-se que o maior alinhamento entre 0s gestores pode proporcionar uma
estrutura cognitiva similar que, consequentemente, pode contribuir para uma visao consensual
sobre o futuro da organizacdo. Ademais, de um ponto de vista de contribui¢do gerencial, pelo
fato de o mapa cognitivo ser construido através de uma situacéo problema/objetivo estratégico
a se resolver/alcangar, o seu alinhamento entre os niveis hierarquicos pode contribuir para
outras decisdes estratégicas que esses gestores irdo tomar no seu dia a dia, possibilitando, assim,
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que a estratégia ndo fique concentrada na Diretoria - i.e. que ela saia do nivel estratégico e
permeie 0s niveis tatico e operacional da organizacéo.

Além disso, a andlise realizada também nos sugere que organiza¢des com uma cultura
que passa por uma centralizagdo maior, ou, ainda, com uma forte presenca de uma divisdo do
trabalho e um tecnicismo inerente a atividade tém uma assimetria presente nos niveis
hierarquicos, o que pode ser uma das razdes da limitacdo do campo de visdo dos gestores
(Hambrick & Mason, 1984), contribuindo para o aparecimento das ilhas gerenciais.

Dessa forma, essa situacdo nos remete a compreensdo de que a ideia de Tegarden,
Tegarden e Sheetz (2007, p. 541, traducdo nossa) de que “os gerentes situados diferencialmente
em uma organizacao provavelmente perceberdo estratégias diferentes como tendo o melhor
potencial para si e para o avanco da organizagdo” pode depender do contexto cultural em que
esses gerentes estdo inseridos.

Apesar dessas contribuigdes, ressaltamos aqui a necessidade de um maior
aprofundamento dos estudos dessa area, sobretudo com um numero maior de empresas
analisadas e de segmentos distintos, a fim de capturar melhor a influéncia da cultura sobre os
aspectos cognitivos dos gestores e de como o contexto das organizacdes se apresenta nesses
esquemas (i.e schemata). Ademais, estudos sobre o0s aspectos cognitivos utilizando
metodologias complementares ao mapa cognitivo, sobretudo as que possibilitam a
caracterizagcdo do ambiente em que o tomador de decisao esta inserido ou de suas experiéncias
passadas (i.e background) - i.e. sem estarem t&o restritos a representacdo do seu pensamento no
presente - podem ser de grande relevancia para a area, como apontado por Clarke e Mackaness
(2001). Esses autores sugerem a utilizacdo de outras técnicas para avaliacdo dos efeitos da
personalidade, de outros tragos psicoldgicos e das caracteristicas demograficas sobre a estrutura
cognitiva.

Por fim, pode ser de grande valia para compreender como a cultura se manifesta na
organizacdao a realizacdo de analises de redes culturais por divisdes ou areas funcionais,
juntamente com o desenvolvimento de mapas cognitivos. Poderia, entdo, haver uma
comparacao entre os resultados dessas areas, a fim de capturar melhor o que cada subunidade
(Fiol, 1991) entende da organizacdo e como isso influencia nos vieses cognitivos de cada uma
das &reas, caracterizando, assim, de fato, a existéncia das ilhas gerenciais e de como elas podem
influenciar a organizacdo e o alinhamento estratégico, ndo somente entre os niveis hierarquicos,
mas, também, entre unidades funcionais.
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