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Resumo

O artigo se propGe a compreender a construcédo do processo de tomada de decisdo a luz dos
estilos cognitivos classificados por Miles e Snow (1978). Assim, 0 estudo se pauta no conceito
de aprendizagem a partir da participacdo no jogo de empresa SOLOG e como este processo
impacta na implementacao de mudancas estratégicas. Tendo em vista o alcance de seu objetivo,
a pesquisa foi dividida em trés partes. A primeira correspondeu a analise tedrica decorrente
de pesquisa bibliogréfica. A segunda teve como objetivo a avaliagdo dos resultados obtidos
através dos questionarios aplicados aos participantes do jogo. Por fim, na ultima etapa, foram
considerados os relatorios do sistema SOLOG gerados pelas equipes em cada uma das
rodadas. A analise emparelhada de tais etapas permite relacionar os estilos cognitivos a
formacéo da tomada de decisao.

Palavras-chave: Jogos de Empresas; Tomada de Decisdo; Mudanca Estratégica; Processo
Cognitivo.

1. Introducéo

Este estudo teve como motivacdo primaz a compreensdo do tema tomada de decisdo
subsidiado pelo embasamento teérico sobre comportamento e cogni¢do. Desta forma, lanca-se
médo de uma analise sobre aprendizagem, desenvolvida através da experiéncia com jogos de
empresas, como propulsora de mudancas estratégicas.

Nesta linha, o objetivo consiste em entender a relacdo entre os estilos cognitivos
descritos por Miles e Snow (1978) e a formacéo da tomada de deciséo gerencial. Para isso foi
realizada uma pesquisa com uma turma de mestrado de 19 (desenove) alunos, durante o
envolvimento destes com um jogo de empresas, que utiliza um ambiente simulado.

Com o intuito de alcancar o objetivo definido, este artigo iniciacom uma fundamentacao
tedrica que em um primeiro momento apresenta aspectos historicos e conceitos relativos aos
jogos de empresa. Ja em uma segunda etapa o que se faz é apresentar as relacdes entre as
variaveis comportamentais e as estratégias utilizadas nos jogos.

Dando continuidade, ainda as bases teoricas do estudo, sdo descritas as relacdes entre a
formagdo da tomada de decisdo e as acgdes estratégicas implementadas. Por fim, séo
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apresentados os estilos cognitivos descritos por Miles e Snow (1978), base para as analises
realizadas na pesquisa.

Apos a apresentacdo da fundamentacéo tedrica o artigo revela a sua metodologia, que
se divide em duas etapas, o delineamento da pesquisa e a analise dos dados. Esta, por sua vez,
também esta dividida em etapas. Nas trés etapas de analise sera possivel entender como a
pesquisa conseguiu relacionar os estilos cognitivos com a formacédo da tomada de deciséo.

Para finalizar, sdo apresentadas as conclusdes do estudo e algumas consideracgdes
relevantes necessarias para uma melhor compreenséo por parte do leitor.

2. Fundamentacao Tedrica

2.1 Histdrico, conceito e importancia dos jogos de empresas

A origem, o local e a data exata das primeiras simulagdes, segundo Sauaia (1995), ainda
€ um assunto que gera certa controvérsia na literatura. Algumas correntes defendem que foi na
China, por volta do ano 3000 A.C, com a simulagio de guerra WEI — HAI, e na india com o
jogo Chaturanga, que os jogos foram usados pela primeira vez para fins educativos e de
desenvolvimento de habilidades.

Ao longo das décadas, os jogos de guerra foram evoluindo gradativamente para 0s jogos
empresariais. O precursor dessa evolucdo teria sido 0 jogo denominado - Top Management
Decision Simulation, desenvolvido pela American Management Association, no ano de 1957
(KEYS E WOLF, 1990). A partir da década 50, a utilizacdo dos jogosempresariais como
estratégia de ensino e aprendizagem comeca a ganhar notoriedade (SANTOS, 2003). Sua
crescente utilizagdo, de acordo com Sauaia (1995) coincide com a substituicdo dos
computadores de grande porte, mais lentos, por microcomputadores, mais flexiveis e rapidos
em seu processamento.

Os jogos de empresas, segundo Berto (2004) trata de uma simulacdo do ambiente
corporativo, onde os participantes atuam como gestores de uma organizagdo, tomando decisoes
em cenarios hipotéticos de negdcios, arcando com as possiveis consequéncias relacionadas as
decisdes tomadas no ambiente de trabalho.

De maneira similar, Sauaia (1995) diz que os jogos de empresas ou jogos de negdcios,
podem simular pequenas, médias e grandes organizagdes, permitindo aos seus participantes
experimentarem e vivenciarem o processo gerencial, podendo tomar inimeras decisdes,
cometer falhas e aprender com os erros, para que 0S mesmos ndo se repitam no ambiente
corporativo real.

Embora possam parecer semelhantes, jogos de empresa e simulacdo ndo sdo a mesma
coisa. Nesse sentido, Oliveira et al. (2011), alertam sobre a importancia de ndo haver confusédo
entre tais conceitos. Desta forma, a simulagcdo “consiste na representacdo de um sistema ou
organismo por outro sistema ou organismo que aparentemente tem semelhanca relevante no seu
comportamento com o sistema original” (MURY, 2002 apud OLIVEIRA, TORQUATO E
BRAGA, 2011, p. 7). J& para Oliveira et al. (2011), a simulacdo é um modelo que objetiva
replicar o funcionamento de um sistema real a fim de determinar como o sistema respondera as
mudangas em suas estruturas. Para os autores, apesar de dispares, simulages e jogos de
empresas sdo complementares quando o assunto é processo educacional.

Em relacdo a importancia dos jogos empresariais, Oliveira e Sauaia (2011), dizem que
estes, como método de ensino, buscam acentuar a percepgdo dos entraves intrapessoais e
tambem procuraram maneiras de resolvé-los. Ja na simulagéo, as experiéncias vividas podem
tornar nitidos aspectos decisivos para 0 sucesso das negociacfes de longo prazo. De acordo
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com Bernard (2006), o método de jogos de empresa estd fundamentado na abordagem vivencial,
transformando os alunos em atores ativos do processo de aprendizagem, proporcionando a
transferéncia dos conceitos tedricos para 0 campo pratico.

Em um pensamento convergente Oliveira et al. (2011), ressaltam que o aluno tem um
papel passivo nos métodos mais ortodoxos de ensino, ja nos jogos de empresa, isso ndo tende
a acontecer, uma vez que, o aluno é um participante ativo, parte de um grupo de participantes
cuja atencgdo esta direcionada para si.

2.2 Jogos de empresas, as variaveis comportamentais e mudancas estratégicas

De acordo com a perspectiva dos jogos de empresas e o papel ativo dos aprendizes neste
ambiente, ascende & importancia do comportamento como um elemento desta pratica. O
comportamento organizacional ramifica-se em comportamento individual e coletivo. Além
disso, este campo de conhecimento possui carater interdisciplinar, pois sofre influéncias de
outras ciéncias: sociologia, antropologia e psicologia (SOBRAL e PECI, 2008).

O comportamento coletivo pode ser representado pelo alinhamento de quatro
dimensbes: o0s papéis desempenhados por seus membros; as normas que orientam o0
comportamento; o sistema de status (a forma como o poder se manifesta no grupo); e a coeséo
do grupo, que reflete o grau de unido e compartilhamento de objetivos (SOBRAL e PECI,
2008).

Ja o comportamento individual € um conceito que se pauta na combinacao de dimensdes,
que representam as bases de tal comportamento. A primeira dimensao é a atitude, que determina
a postura do individuo frente a objetos, pessoas e situacdes. Em seguida, tem-se a personalidade,
que é definida por um conjunto de caracteristicas psicoldgicas peculiares a determinado
individuo. A percepcdo também se coloca com uma dimensdo inerente ao comportamento
individual. Essa consiste na forma como as pessoas organizam e interpretam suas impressoes,
caracterizando, assim, a percep¢do como um processo cognitivo. Por fim, a aprendizagem, que
é uma dimenséo relacionada a mudanca como resultado da experiéncia adquirida (SOBRAL e
PECI, 2008).

Vale ressaltar que a aprendizagem como dimensdo comportamental pode ser subsidiada
pelos jogos de empresas. Os jogos permitem que os individuos aprendam na préatica a lidar com
situacBes cotidianas. Através do cenario desenhado pelos jogos de empresas os participantes
podem desenvolver experiéncia e coloca-la em pratica em uma tomada de decisdo futura
(BERTO, 2004).

Cabe atentar para o fato de que tanto a atitude quanto a percep¢do sdo variaveis
decorrentes de processos cognitivos. Os componentes cognitivos (crengas, opinides e
informacBes) alicercam as atitudes individuais. Em paralelo, a percepcdo como processo
cognitivo pode ser considerada mais relevante que a prépria realidade, uma vez que é a
interpretacdo sobre determinado estimulo, e ndo o estimulo em si, que provoca o
comportamento (SOBRAL e PECI, 2008).

Assim, faz-se importante destacar o conceito de cognicdo. Para Berto (2004) o processo
cognitivo pode ser compreendido como a adaptacdo das agdes dos individuos ao meio. O autor
recorre a Turner (1976 apud BERTO, 2004) para afirmar que o desenvolvimento cognitivo €
um processo constante de adaptacdo do individuo ao seu ambiente e relacGes ali estabelecidas.

Tendo em vista a possibilidade de realizacdo de analises comportamentais, ou seja, de
variaveis referentes aos aspectos humanos, os jogos de empresas tendem a contribuir com maior
efetividade para a formacédo de profissionais. Nesta linha, a aprendizagem desenvolvida pelo
jogo transcende ao conhecimento técnico, alcancando éxito também na formacdo humana de
seus participantes (GERBER, 2006).
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Sendo o foco deste estudo voltado aos jogos de empresa como espaco de aprendizagem
para tomada de decisdes estratégicas, vale retomar a compreensdo da aprendizagem como
variavel comportamental responsavel por edificar mudancas nas organizagoes.

Desta forma, os jogos de empresas permitem, atraveés da criagdo de um cenario real, que
0s elementos cognitivos sejam considerados. Sdo os valores, crengas e a percepgéo do ambiente,
que irdo, aléem de identificar a necessidade de mudanca, nortear a sua implementacao
(MACHADO DA SILVA et al, 1999).

Child e Smith (1987, apud Pereira, 2000) desenvolveram um modelo relativo ao
processo de mudanca conhecido como firm-in-sector. Este modelo pressupe a existéncia de
trés fatores fundamentais para o estabelecimento da mudanca. O primeiro diz respeito a
condicBes objetivas, que sdo os dispositivos tecnoldgicos, sociais, econdmicos e legais que
imp&e naturalmente a necessidade de mudancas. O seguinte trata das redes colaborativas, que
se firma como um espaco para troca de informacdes e recursos, que podem acabar por promover
mudancas.

O terceiro fator elencado por Child e Smith vai ao encontro do objeto deste artigo, pois
os autores defendem que a arena cognitiva (ambiente percebido) é composta por valores,
ideologias e, até mesmo, as crengas e experiéncias individuais, que alimentam o desenho e 0s
objetivos da organizacdo. A arena cognitiva filtra a relacdo entre 0 ambiente e a organizacéo e
reflete as percepcoes, predilecdes e escolhas dos tomadores de decisao.

Logo, € possivel inferir que o modelo firm-in-sector coaduna com a posicdo de
Mintzberg (1987 apud MACHADO DA SILVA et al, 1999), que dispde da assertiva de que a
estratégia é resultante das pressfes ambientais, que pode equivaler aos dois primeiros fatores
de Child e Smith, somadas a cognicdo de seus membros.

Contudo, as mudancas estratégicas sdo frequentemente alvo de resisténcia. E dificil
romper com estratégias tradicionais. Em geral, é a derrocada dos indicadores financeiros que
culmina em um processo de mudanca estratégica, que por conta da pressao deste resultado pode
ndo ocorrer de maneira satisfatoria (BARNEY E HESTERLY, 2011). Através dos jogos de
empresas € possivel vivenciar uma experiéncia semelhante em virtude de seu ambiente
competitivo.

2.3 AcOes estratégicas e a tomada de decisao

No universo dos jogos de negdcios, um player € um tomador de decisdo nato, que de
forma individual ou através de sua equipe, toma suas decisdes e implementa suas estratégias,
avaliando os riscos e considerando um conjunto de oportunidades envolvidas.

O arcabougo tedrico econdmico considera a estratégia um instrumento capaz de
promover a eficiéncia, frente a elevada concorréncia. Nessa abordagem, a acdo estratégica € o
caminho a ser percorrido para construcdo e sustentacdo de uma vantagem competitiva
(BARNEY E HESTERLY, 2011).

O conceito de estratégia, de acordo Mintzberg et al. (1998), admite amplas definicdes,
todas elas perpassando o modo como os lideres estabelecem direcBes para conduzir as
organizacOes a determinado curso de acdo. Os gestores, por sua vez, tém a dificil misséo de
conduzir os processos de tomada de decisdo gerencial dentro de um contexto organizacional,
marcado pela subjetividade, pelo uso da intuicdo, por transformagdes no ambiente econémico
e nas acOes concorrenciais (GARCEZ E SAIAUA, 2012).

A estratégia pode ser classificada segundo Mintzberg et al (1998), em dois tipos
principais: planejadas (deliberadas) e emergentes. As estratégias deliberadas, segundo Mariotto
(2003) sdo consideradas mais rigidas, e buscam elaborar um planejamento a partir de uma
avaliacdo do cenario futuro. Ja as estratégias emergentes aparecem no decorrer da acéo, sendo
fruto de um desencadeamento de ideias. Desta forma, uma estratégia emergente surge a partir
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de uma nova ideia, e uma nova ideia surge por meio da implantagdo de uma nova estratégia, e
assim sucessivamente (OLIVEIRA et al, 2011).

As estratégias emergentes, de acordo com Garcez e Sauaia (2012) sdo provenientes de
acOes tomadas pela empresa, mas nao delineadas de maneira visivel. Os autores completam,
ressaltando que as estratégias emergentes sdo de certa forma mais flexiveis que as estratégias
deliberadas, e, por isso, propiciam ao aprendizado suplantar o controle, j& que as acdes sao
tomadas conforme o surgimento das necessidades.

Conforme observado, o processo de tomada de decisao e as escolhas estratégicas estao
intimamente ligados. Como muitas pesquisas indicam, as caracteristicas pessoais do tomador
de decisbes influenciam no diagnéstico, nas escolhas e na direcdo estratégica de um
empreendimento (BRESSAN, TOLEDO E SOUZA, 2010).

2.4 Estilo cognitivo e a formacao de estratégia

Por volta da década de 50, alguns pesquisadores comegaram a demonstrar um interesse
maior sobre a tematica da cognicdo, mas especificamente, no que tange as diferengas existentes
entre 0s seres humanos, no processamento, armazenamento e na utilizacdo das informacoes
para a tomada de decisdo (BERTO, 2004).

De acordo com Ferreira e Ramos (2004), a abordagem cognitiva tem papel importante
no contexto gerencial, pois ajuda a compreender como os individuos tomam suas decisdes no
ambiente coorporativo. Nesse sentido, a estratégia tem estreita relagdo com o estilo cognitivo,
na medida em que a mesma exerce forte influéncia na formacao e na implantacdo de um modelo
estratégico (FERREIRA e RAMOS, 2004). Nesta mesma linha de raciocinio, Mintzberg et al.
(1998) corroboram com a existéncia de certa afinidade entre cognicdo-estratégia, ressaltando
que a escola cognitiva é na melhor das hipéteses, uma escola de pensamento em evolugéo sobre
formacdo de estratégia.

A correlacdo entre o estilo cognitivo e a estratégia esta presente na literatura corrente
em pesquisas seminais, como por exemplo, as desenvolvidas pelos autores: Miles e Snow
(1978) e Kirton (1976). O modelo de Kirton (adaptacdo-inovacéo), estabelece que os individuos
concebem estilos proprios para a tomada de decisdo e solucdo de problemas organizacionais.
(GIMINEZ, 2000).

Nessa perspectiva, 0s atores organizacionais ao tomarem suas decisfes estdo no meio
de um continuum de dois poélos distintos, mostrando uma predile¢ao por fazerem as “melhores
coisas” ou “fazerem as coisas diferentes”, ou seja, dependendo de cada estilo, podem ser
respectivamente, adaptadores ou inovadores. O estilo inovador, segundo Reis, Kouba, Silva
(2008), tem a ver com as pessoas desafiadoras de regras, revolucionérias, que buscam novas
alternativas para resolver problemas. Contudo, aqueles que adotam o estilo adaptador,
procuram enfatizar a preciséo, eficiéncia, disciplina e atencdo as normas.

Em outra abordagem, Miles e Snow (1978 apud NORONHA, 2011), classificaram a
estratégia em quatro tipos comuns: analitica, prospectiva, reativa e defensiva. As duas
estratégias que mais destoam das demais sdo: (1) a estratégia prospectiva, que tem como
caracteristica principal a busca pela inovacdo de produtos e processos; e (2) a estratégia
defensiva, que procura o0 dominio do mercado, com énfase excessiva na eficiéncia.

J& a estratégia analitica — “pode ser vista como hibrida das estratégias prospectiva e
defensiva, possuindo area central de negocios mais estavel, e componente de negdcios mais
dindmico, tratado de forma prospectiva” (NORONHA, 2011, p. 33). Por ultimo, tem-Se a
estratégia reativa, que € peculiar de empresas que parecem nédo oferecer nenhuma relagéo légica
entre estratégia e estrutura, possuindo uma ndo estratégia de reacdes impulsivas a eventos do
ambiente. O Quadro 1 representa as caracteristicas de cada postura estratégica, destacando 0s
pontos principais de distingdo entre elas.
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Quadro 1: Posturas estratégicas

OFENSIVA OU PROSPECTIVA DEFENSIVA
Planejamento, controles descentralizados. Estreito dominio do produto/mercado.
Ampla analise ambiental. N4o se preocupa com mudangas de dominio.
Procuram novos segmentos de produtos/mercados. Planejam intensivamente.
Sacrificam a eficiéncia de suas operagdes. Controle centralizado.
Limitada analise ambiental.
Eficiéncia nas operagdes.
Enfoque em custos.

ANALITICA REATIVA

» Adota caracteristicas defensivas e ofensivas Falta de percepcéo ou sensibilidade.

dependendo da conjuntura ambiental. Auséncia de analise ambiental.
Postura estratégia ineficaz e introvertida.

VVVV
YVVVVVYYVY

Y VvV

Fonte: Texeira, Texeira e Lima (2009)

3. Metodologia

3.1 Delineamento da pesquisa

Nesse estudo pretende-se compreender como 0s estilos cognitivos, descritos por Miles
e Snow (1978), interferem na formacéo de tomadas de decisdo gerenciais. Para isto, tomamos
como base a aplicacdo do jogo de empresa SOLOG em uma turma de mestrado em gestéo e
estratégia em uma instituicdo federal de ensino superior.

Quanto a natureza, a pesquisa foi aplicada, por se basear em uma experiéncia pratica de
aprendizagem (que € o que ocorre em sala de aula na aplicacdo das rodadas do jogo) e possuir
preocupacao tedrica (ROESCH, 2012). Quanto a forma, pode-se concluir que foi uma pesquisa
qualitativa, pois houve a interacdo entre 0s participantes e os pesquisadores (ROESCH, 2012),
pelo fato de os pesquisadores serem também alunos da turma.

A metodologia da presente pesquisa foi dividida em trés partes. Na primeira parte 0s
autores elaboraram um modelo que consolida o0s pressupostos tedricos com os dados obtidos na
pesquisa. Na segunda etapa é feita a avaliacdo dos resultados obtidos através de questionario e,
na terceira e Ultima etapa, é feita a analise dos dados obtidos través da leitura dos relatorios
gerados durante o jogo.

Assim, a pesquisa procurou trabalhar com duas fontes de dados, os obtidos através da
leitura dos relatdrios gerados pelas equipes em cada uma das rodadas e também aqueles obtidos
através da aplicacdo de um questionario, com 11 perguntas fechadas, a todos os alunos da turma
em questdo. Antes de partirmos para a analise dos dados, cabe aqui uma breve explicacéo sobre
a dindmica e os objetivos da ferramenta SOLOG, objeto deste estudo.

Comecamos pelo nome da aplicacdo, que € Simulador de Operac6es Logisticas, de onde
vem a sigla SOLOG, que segundo define seu Manual do Participante "é um software
educacional elaborado para apoiar o processo de ensino-aprendizagem na area de logistica”, e
se ocupa do transporte de produtos desde a fabrica até o cliente final. O software foi
desenvolvido pelo pesquisador Pitias Teodoro.

O simulador € considerado interativo, pois as atitudes de cada uma das empresas
interferem nos resultados de todas as outras a cada rodada, e acaba interferindo nas decisdes
tomadas nas rodadas que seguem. A ferramenta tem dois mddulos distintos, um para ser
utilizado pelas equipes, onde estas incluem suas decisdes,e outro para ser usado pelo mediador,
no qual este faz o processamento de todas as informacdes das equipes.

O jogo foi desenvolvido para representar até 12 ciclos mensais, cada rodada equivale a
um més de atividade da empresa. Além disso, estdo previstas a participacdo de até seis equipes
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(empresas) por ambiente simulado. No caso em estudo, foram cinco empresas (equipes) e um
ciclo de quatro meses (rodadas).

As equipes foram definidas aleatoriamente, através de sorteio, e ficaram com a seguinte
configuracdo: quatro possuiam quatro componentes e uma possuia trés componentes. As
decisbGes das rodadas eram passadas ao mediador uma vez por semana e nas aulas eram
entregues os relatdrios de resultados. Assim, cada equipe tinha cinco dias para apresentar suas
decisOes para a rodada seguinte.

3.2 Apresentacdo de Resultados
1° Etapa — Modelo Conceitual.

Os principais pressupostos e abordagens identificadas na pesquisa bibliografica foram
consolidados através de um modelo elaborado pelos autores. A criacdo tem como intuito inicial
servir como orientacdo para a execucdo das duas etapas subsequentes de pesquisa. Contudo,
observou-se que sua abrangéncia e simplicidade foram de grande valia tanto para concretizacédo
do objetivo de pesquisa, quanto para o entendimento das limitacfes que esse trabalho contém
em sua aplicacdo pratica.

Nesse sentido, 0 modelo conceitual proposto na Figural, objetiva elucidar a relagéo
existente entre os estilos cognitivos dos participantes e as posturas estratégicas adotadas pelas
equipes ao longo das rodadas do jogo. Através dele, também € possivel constatar que 0s
processos cognitivos sdo influenciados pelas crencgas, opinides dos participantes, pelas
informacgdes advindas do exterior e também pelos relatérios gerenciais fornecidos pelo
mediador, ao final de cada rodada.

O modelo proposto permite ainda observar o processo de tomada de decisdo
direcionando as lentes sobre os aspectos comportamentais individuais dos participantes
envolvidos na simulagdo. Todavia, aprofundar tais aspectos requereria esforgos no sentido de
compreender como a personalidade, as atitudes, percepgdes e aprendizagens vivenciais
influenciam o tomador de decisdo nas escolhas de suas estratégias.

Isto posto, torna-se oportuno ressaltar que este trabalho ndo objetiva estudar os
bastidores por de tras dos estilos cognitivos, mas sim, compreender como estes interferem na
formacdo das estratégias usadas para a tomada de decisdo gerencial em um simulador interativo
de operacdes logisticas.

I‘ Mudanca estratégica

Personalidades Adaptativa Defensiva
e Reativa

Atitudes

Models /' Analitica

A estratégico 44

Percepgdes

Crengas,
opinides e
informagdes.

. Prospectiva ————¥|
Aprendizagens Inovadora J’ P
\

ltado do Tomada de

joge decisio

Figura 1 — Modelo Conceitual
Fonte: Desenvolvido pelos autores

2° Etapa — Aplicacéo dos questionarios
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Os questionarios aplicados foram respondidos por todos os 19 participantes do jogo. As
perguntas contidas no instrumento de pesquisa foram classificadas em trés categorias definidas
a priori, que objetivaram verificar os seguintes aspectos: (1) a percepcao dos participantes em
relacdo a realizacdo ou ndo de mudancas estratégias pela sua equipe durante as rodadas do jogo;
(2) a percepgéo dos participantes quanto ao estilo de tomada de decisdo adotado pela sua equipe;
(3) a percepcdo dos participantes quanto ao tipo de postura estratégica adotada pela sua equipe.

Os resultados obtidos nessa etapa serdo analisados e confrontados com as estratégias
adotadas pelas equipes, buscando verificar se as percepc¢des dos entrevistados refletiram de fato
em suas estratégias auferidas nas rodadas do simulador.

Em relacdo as trés categorias definidas para o presente trabalho, destacam-se as
seguintes perguntas chaves:

1) Os entrevistados tiveram que responder se suas equipes realizaram alguma mudanca de
estratégia significativa durante o jogo. Em relacdo a essa questdo, constatou-seque 67% dos
entrevistados responderam que sua equipe realizou algum tipo de mudanca estratégica
significativa, enquanto outros 33% disseram que ndo. Definiu-se como mudanca estratégica
significativa no jogo, alguma estratégia adotada, em alguma rodada, que destoou dos padrdes
habituais praticados pela equipe.

2) Os entrevistados tiveram que escolher entre os trés estilos de tomada decisdo apresentados
qual deles mais se aproximou do comportamento de sua equipe no jogo. A Tabela 1 contém os
resultados obtidos nas entrevistas e as caracteristicas tipicas de cada estilo de tomada de
decisdo.

Tabela 1 - Fonte: Desenvolvido pelos autores
ESTILOS DE TOMADA DE DECISAO RESULTADO

1) Inovador - O estilo inovador busca desafiar regras, ideias 7%
revolucionarias, novas alternativas para resolver problemas, fazer as
coisas diferentes.

2) Adaptador - O estilo adaptador procura enfatizar a precisdo, possui 57%
foco no planejamento, na eficiéncia, disciplina e atencdo as normas.

3) Dependendo da situacéo foi tanto adaptador como inovador. 36%

3) Os entrevistados tiveram que escolher entre as quatro posturas estratégicas apresentadas qual
delas mais se aproximou com a postura adotada pela sua equipe no jogo. A Tabela 2 ilustra os
resultados obtidos no questionario e as caracteristicas inerentes de cada postura estratégica. A
inclusdo do aspecto “como a equipe atuou na simulagdo”, teve 0 intuito de aproximar ao
contexto do jogo as nuances tipicas de cada postura estratégica, facilitando a compreensdo dos
respondentes, e também ajudando na identificacdo da postura mais apropriada ao retrospecto
da equipe durante as rodadas.

Tabela 2 - Fonte: Desenvolvido pelos autores
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POSTURA
ESTRATEGICA

CARACTERISTICA

COMO A EQUIPE ATUOU NA SIMULAGAO

RESULTADO

Prospectiva

A postura estratégica prospectiva tem
como caracteristica principal a busca
pela inovacdo de produtos e
processos

No jogo, a equipe buscou modificar sempre
que possivel, os parametros de tomada decisdo
(oferta, preco de venda, transportadora e etc..).
Em busca de obter melhores margens, por
vezes, procurou ousar em suas decisdes, ndo se
importando muito com as estratégias dos
outros concorrentes.

7%

Defensiva

A postura estratégica defensiva tem
como caracteristica 0o dominio do
mercado, com énfase excessiva na
eficiéncia.

No jogo, a equipe defendeu seu dominio
buscando praticar o menor custo e/ou 0 menor
preco de venda. Esteve sempre atento no
desempenho dos seus correntes, por vezes,
ficando demasiadamente preocupada com as
decisBes dos outras equipes.

14%

Analitica

A postura estratégica analitica adota
caracteristicas do tipo inovador ou
adaptador dependendo da situacdo

No jogo, a equipe oscilou entre os dos tipos de
estratégias, ndo conseguindo  distinguir
perfeitamente qual delas adotou com maior
frequéncia.

43%

Reativa

A postura estratégica reativa tem
como caracteristica um
comportamento mais inconsistente
do que as outras estratégias. Aqueles
que adotam essa postura estratégica
procuram ndo arriscar muito em suas
decisGes, a ndo ser quando
ameacados por outros concorrentes.
E a abordagem tipica de quem
“espera para ver”

No jogo, a equipe somente modificava suas
estratégias  quando  ameacado  pelos
concorrentes. Nas vezes em que esteve na
lideranca buscou repetir os pardmetros de
decisdo.

36%

3° Etapa — Analise dos resultados do jogo
No estudo realizado foram utilizados dados da turma 2013 do curso de Mestrado em

Gestdo e Estratégia da UFRRJ, situado no Campus de Seropédica, produzidos durante a
aplicacdo da disciplina Laboratério de Gestdo Simulada, na qual foi utilizado o SOLOG. Assim,
analisando as decisdes tomadas pelas cinco equipes durante as quatro rodadas foi possivel
estabelecer padrdes de estratégia adotados e relaciona-los aos padrbes de estilo cognitivos
descritos por Miles e Snow (1978).

Para esta terceira fase de analises foram levados em conta os relat6rios gerados por cada
equipe ao final de cada uma das rodadas, onde ¢ possivel verificar as estratégias relacionadas a
preco, custo e estoque. Para chegar a estas estratégias cada equipe precisava tomar decisdes
relacionadas ao valor de venda, custo de deslocamento, custo financeiro de estocagem,
qualidade das empresas transportadoras, quantidades a serem ofertadas, alocacdo do estoque
nos CDs, quantidade de CDs necessarios, regides de implantacdo de CD. Todas estas decisdes
impactaram em resultados positivos ou negativos em relacdo aos concorrentes.
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RS 40,00
w3700 | EStratégia de preco (preco de vendé/)
RS 34,00
o
L RS 31,00
o
o /
o
E RS 28,00
=
RS 25,00 é
RS 22,00 ———
RS 19,00
RODADA 1 RODADA 2, RODADA 3 RODADA 4
—Fquipe 1 RS 23,99 RS 24,34 RS 23,99 RS 23,99
—Fquipe 2 RS 21,42 RS 23,50 RS 22,85 RS 23,20
Equipe 3 RS 22,59 RS 22,59 RS 23,37 RS 23,88
—Fquipe 4 RS 22,59 RS 23,79 RS 24,00 RS 43,00
——=FEquipe 5 RS 21,90 RS 22,63 RS 23,60 RS 23,60
Gréfico 1

Fonte: Desenvolvido pelos autores

Observando o Gréafico 1, gerado segundo as estratégias de preco, podemos afirmar que
até a 3° rodada todas as equipes praticaram precos similares, com variacdo maxima de R$ 2,57
entre 0 maior e 0 menor preco. Lembrando que todos tinham acesso aos precos praticados pelas
equipes concorrentes nas rodadas anteriores, verifica-se aqui a predominancia de uma estratégia
defensiva por parte das equipes.

Entretanto, ao longo das rodadas o pre¢co médio praticado pelas empresas simuladas foi
aumentando, na medida em que os participantes foram percebendo que o mercado absorvia tal
estratégia, o que reflete, mais uma vez de forma predominante, o estilo de estratégia reativo. Ja
na 4% rodada, a Equipe 4 realizou uma mudanca estratégica que divergiu totalmente dos padrdes
até entdo adotados pelas equipes, ao aplicar um preco de R$ 43,00. O que reflete uma postura
estratégica ofensiva / prospectiva.

Desta forma, é possivel inferir que nas primeiras trés rodadas havia baixa analise do
ambiente e excessiva preocupacao com custos e com a eficiéncia, por parte de todas as equipes,
0 que levou a uma atitude defensiva. J& na 4% rodada aconteceu uma ruptura no padrdo de
heterogeneidade em relacdo a postura estratégica adotada, e a Equipe 4, valendo-se de uma
avaliacdo ambiental mais ampla, e optando pelo sacrificio de sua eficiéncia, praticou uma
estratégia de preco diferenciada que acabou por colocar a equipe em primeiro lugar no jogo.

Com a analise de um unico elemento, como a formacéo da tomada de decisdo em relagédo
ao preco de venda do produto, na empresa simulada, fica nitida a cautela com que as decisdes
séo tomadas, mesmo se tratando de um exercicio onde ndo havia risco de prejuizos reais. Assim,
0 que prevaleceu foi o estilo cognitivo predominante nos membros de cada equipe, que, por
esta analise, é o defensivo.
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o RODADA 1 RODADA 2, RODADA 3 RODADA 4
——Fquipel| RS$542.094,2 RS$ 540.797,9 RS 540.602,9 RS$ 539.609,6
—Fquipe2| RS 857.698,3 RS 653.679,3 R$ 317.710,0 RS 554.506,0

Equipe3| R$711.311,9 RS 406.253,3 RS 589.980,2 R$562.736,9
——Fquiped| RS$721.626,1 R$373.132,4 R$523.937,3 R$ 530.871,2
——=Equipe5| RS$698.800,5 RS 377.146,6 RS 550.116,4 RS 550.116,4

Gréfico 2

Fonte: Desenvolvido pelos autores

Observando o Gréfico 2, gerado a partir das estratégias de custo, podemos observar que
na 1% rodada as equipes tiveram maior dificuldade para alcancar o custo real, o que pode ser
reflexo da falta de conhecimento em relagdo as demandas absorvidas pelos centros de
distribuicdo, a melhor periodicidade de entrega e os efeitos sobre custo relativos a escolha de
cada empresa transportadora.

Porém, ao longo das rodadas as estratégias foram convergindo, e as equipes passaram a
adotar as mesmas periodicidades de entrega, e a optar pelas mesmas empresas de transporte,o
gue gerou uma participacdo de mercado similar. A Equipe 1, que manteve sua estratégia de
custos, de certa forma constante, adotou uma estratégia defensiva/reativa.

A Equipe2 conseguiu na 32 rodada, o melhor desempenho de custos do jogo, adotando
para isso uma estratégia prospectiva em relacdo aos demais concorrentes. As outras equipes
mantiveram uma estratégia analitica, alternando entre estratégias prospectivas e defensivas.

Com base na andlise das estratégias de custo o que sobressai é o estilo adaptador de
tomada de decisdo, onde de acordo com 0 ambiente se opta por uma postura mais ofensiva ou
mais defensiva. O que se observa nesta andlise, diferente da analise do gréfico anterior relativo
a prec¢o, € uma predominancia da postura estratégica analitica.
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Grafico 3

Fonte: Desenvolvido pelos autores

Analisando o Gréfico 3, relativo as estratégias de estoque, podemos observar que todas
as equipes buscaram reduzir seus estoques ao longo do jogo, e para isso oscilaram as suas
estratégias em busca da que melhor representasse retorno financeiro. A Equipe 2 foi a mais
ofensiva em suas estratégias, e por algumas rodadas deixou de atender a demanda, aqui €
importante lembrar que o estoque negativo no SOLOG significa deixar de atender a demanda,
0 que, consequentemente, implica em deixar de vender ao cliente final.

A postura estratégica ofensiva da Equipe 2, em uma busca da reducdo de seu estoque,
acabou por sacrificar a eficiéncia da operacdo de vendas da equipe, que passou a ter baixa
participacdo de mercado. O mesmo poderia ter acontecido com a Equipe 4, em sua ousada
estratégia de preco praticada na Gltima rodada. No entanto, a queda das vendas da Equipe 4 nédo
representou maiores prejuizos, uma vez que a margem obtida em cada produto vendido
compensou o seu resultado financeiro.

Quadro 2
Estratégia | Preco de venda | Custo Estoque
Equipe 1 | Defensivo/ reativo Defensivo/ reativo Defensivo/ reativo
Equipe 2 | Defensivo/ reativo Prospectivo Prospectivo
Equipe 3 | Defensivo/ reativo Analitico Analitico
Equipe 4 Prospectivo Analitico Analitico
Equipe 5 | Defensivo/ reativo Analitico Analitico

Fonte: Desenvolvido pelos autores

Ao observar o quadro que consolida as posturas estratégicas adotadas pelas equipes
durante o jogo, é possivel afirmar que neste universo de 19 (desenove) alunos, agindo no papel
hd predominéncia das posturas estratégicas

de gestores de empresas simuladas,
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defensiva/reativa e analitica, enquanto que a postura prospectiva/ofensiva é um recurso pouco
utilizado.

4. Analises dos Resultados e Considerac6es Finais

A maioria dos entrevistados respondeu que sua equipe realizou alguma mudanca
estratégica significativa durante o jogo. As analises realizadas na etapa 3, indicaram que
algumas mudancas realmente aconteceram. Através das analises dos graficos, pode ser
constatado que algumas equipes oscilaram suas posturas estratégias de uma rodada para outra.
A presenca de posturas analiticas, em relacdo aos trés tipos de estratégias observadas, vem de
encontro & percepgdo da maioria dos entrevistados e corrobora com a existéncia de algumas
mudancas estratégica significativas durante o jogo.

Em relacdo aos estilos de tomada de deciséo, a tabulacdo dos resultados indicou que
57% dos entrevistados acreditam que sua equipe adotou um estilo de tomada de decisédo
adaptativo durante o jogo. J& outros 36% dos entrevistados, consideram que o estilo de
tomada decisdo de sua equipe alternou entre um estilo adaptativo e inovador. Somente 7%
dos entrevistados responderam que sua equipe adotou um estilo inovador na tomada de
deciséo.

O estilo de decisdo dos membros das equipes certamente norteou as posturas
estratégicas adotadas por estas. Os baixos indicios quanto a presenca de um carater
puramente inovador nas decisdes, coincide com a reduzida frequéncia de posturas
prospectiva/ofensivas, observadas durante a etapa 3. O foco demasiado na eficiéncia por
parte das equipes, caracteristica de um estilo de decisdo adaptativo, pode ser elencado
como razdo principal do predominio de posturas estratégicas defensivas ou reativas, mais
preocupadas durante o jogo com as decisfes das outras equipes ou em sustentar posicoes
de lideranca.

A andlise dos relatérios corrobora com os resultados obtidos nas respostas ao
questionario, pois indicam um estilo predominantemente analitico na postura estratégica
adotada pelas equipes. Essa postura reflete um estilo adaptador na tomada de decisédo, que
é mais conservador, principalmente, se for levado em consideracdo que se tratava de um
JOQO e que 0s riscos nao eram reais.

Assim como todo estudo, este também apresenta algumas limitacGes que podem
impedir a sua generalizacdo, como o fato de os pesquisadores serem participantes, o
numero de rodadas ndo ser suficiente, e o universo ser limitado. Sendo assim, cabe aqui a
sugestdo de futuras pesquisas, que abordem aspectos como a utilizagdo do modelo proposto
e como os comportamentos individuais, como personalidade, percepcdes, atitudes
interferem nos estilos cognitivos.
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