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RESUMO

Neste artigo, investiga-se a dindmica do processo decisorio con-
duzido por grupos de trabalho ao longo do tempo em ambien-
tes com diferentes latitudes de acdo (graus de liberdade para a
atuacdo dos gestores distintos). O objetivo ¢ verificar a influén-
cia do tempo e do ambiente nos processos decisorios em grupo.
O tema ¢ enfocado a partir de uma revisdo tedrica considerando
trés topicos — o processo decisorio conduzido por grupos, a
influéncia do tempo nesses processos e a influéncia do ambiente
nesses processos —, os quais dao origem as hipodteses a serem
testadas. Na pesquisa de campo, de natureza quantitativa, utiliza-
se o método survey e os dados foram coletados com 89 grupos
da disciplina Jogos de Empresa, em um curso de graduagdo em
Administragdo de Empresas. Para o tratamento dos dados, uti-
lizou-se a modelagem por equagdes estruturais via partial least
square para avaliacao das relagdes entre os construtos. Como
resultado, constatou-se influéncia temporal na associagdo entre
qualidade do processo decisdrio e resultados organizacionais,
reduzindo-se o efeito do perfil dos grupos. Ja as relagdes inter-
pessoais, independente do ambiente, influenciaram nos pro-
cessos de planejamento e execugdo das decisdes. Concluiu-se
que diferentes relagdes entre perfil dos gestores, qualidade do
processo e resultados sdo observadas pela incorporagao simul-
tanea das dimensdes temporal ¢ ambiental como contingéncias
na analise do processo decisorio em grupo.
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1. INTRODUGAO

Alguns autores em Administragdo t€ém chamado a atenga@o
sobre como a variavel tempo afeta as suas teorias e métodos.
Por exemplo, Kelly e McGrath (1988, p. 56) apontam: “existe
um ciclo vicioso de se negligenciar o efeito do tempo nos con-
ceitos ¢ nas metodologias de administragdo”. Mitchell e James
(2001, p. 545) completam: “acreditamos que as disciplinas de
gestdo precisam considerar seriamente as questdes de tempo,
especificamente quando os eventos ocorrem, em ambos, na
teoria e na pratica”.

Essa necessidade de considerar o tempo ¢ especialmente
importante quando se estuda o trabalho em grupo. “Grupos de
trabalho s3o individuos interdependentes que dividem respon-
sabilidades para gerar resultados especificos em suas organi-
zagdes” (Sundstrom, 1999, p. 7).

Gully (2000) enfatiza que para se compreender o trabalho
em grupo, as pesquisas devem investigar como a dinamica dos
grupos se desenvolve e muda com o tempo.

Além do elemento temporal como variavel influenciadora do
trabalho em grupo, Bourgeois (1984) argumenta que ambientes
diferentes podem possibilitar distintos graus de influéncia dos
gestores no desempenho de suas empresas. Na mesma linha,
Hambrick (2007) discute o papel dos gestores como agentes de
mudangas dos resultados organizacionais, mediado pela lati-
tude de agdo proporcionada pelo ambiente no qual uma dada
empresa encontra-se inserida.

A latitude de agdo ¢ a liberdade de escolha disponivel para
um gestor dentro de sua organizac¢do (Hambrick & Finkelstein,
1987). Alta latitude de agao fornece a ele maior gama de opgdes,
tanto na sele¢@o quanto na implementagao de estratégias. Ja em
um ambiente com baixa latitude de acdo, menores sdo as chan-
ces de que as estratégias tragadas por essas empresas variem
entre si (Walters, 1995).

Assim, o objetivo neste estudo ¢ analisar as influéncias
ambiental e temporal na dindmica do processo decisorio em
grupo e nos seus respectivos resultados.

Neste estudo, investiga-se a teoria pelo exame de grupos
que sao responsaveis pela gestdo de empresas em uma compe-
tigdo em ambiente simulado. Os grupos no Jogo de Empresa
sdo responsaveis por definir seus objetivos e estratégias e inter-
pretar os resultados em varios periodos da gestdo. Nas hipote-
ses, considera-se que os atributos dos grupos (como perfil de
conhecimento e propensdo ao risco) ¢ a qualidade do processo
decisorio (de planejamento, execucao e relacdes humanas) afe-
tam os resultados organizacionais.

Como contribuigdes, este estudo avanga na compreensao
dos modelos de processo decisério em grupo; articula como o
perfil dos grupos e a qualidade dos processos, ou seja, como
a dindmica do processo decisorio influencia nos resultados; e
ilustra como estudos longitudinais podem ser desenhados em
ambientes com diferentes latitudes de agdo, trazendo flexibilidade
de analise pela adogao de contingéncias temporais-ambientais.

2. REFERENCIAL TEORICO

Inicialmente, sdo abordadas questdes relacionadas ao pro-
cesso decisorio estratégico em grupo, seguidas pela influéncia
do tempo e do ambiente nesses processos.

Mintzberg, Raisinghani ¢ Théorét (1976), em seu artigo
seminal sobre processo decisorio estratégico, abordaram
como as empresas fazem decisdes estratégicas nao estrutura-
das. Os autores definiram decisdo estratégica como importante
em termos dos recursos comprometidos e envolvimento. Eles
investigaram 25 situagdes complexas e chegaram a 7 tipos de
processos decisorios estratégicos, desde o mais simples ao mais
complexo, para projetos dinamicos.

Eisenhardt e Zbaracki (1992) revisaram a literatura rela-
cionada a decisdes estratégicas ¢ concluiram que 0s processos
decisorios envolvem uma racionalidade limitada. Os autores
concluem com uma agenda de pesquisa que inclui analisar os
insights, a intui¢do, emogdes e conflitos englobados nos pro-
cessos decisorios. Nesse sentido, este artigo preenche um pouco
dessa lacuna ao estudar o processo decisorio realizado por gru-
pos ao longo do tempo.

Nutt (2008) investigou o sucesso do processo decisorio
analisando 202 decisdes organizacionais e os seus resultados.
O autor concluiu que as decisdes que contaram com participa-
¢ao dos gestores foram mais bem sucedidas do que as toma-
das de forma impositiva pelas organizagdes. Resgatando o
conceito mencionado, neste trabalho analisa-se o processo
decisorio realizado por grupos com base na interagdo e no
consenso entre as partes. A op¢do ¢ justificada pela caréncia
de estudos brasileiros focados em processos decisorios estra-
tégicos em grupo.

A seguir, sdo apresentados alguns estudos sobre o processo
decisério em grupo, destacando-se os seus objetivos e principais
achados. Além disso, procura-se analisar o efeito temporal e a
latitude de acdo como elementos contingenciais na conducao
e nos resultados do processo decisorio realizado por grupos.

2.1. Processo deciso6rio em grupo

O modelo dominante de analise de processos decisorios
em grupo possui trés fases, entradas-processo-saidas, tam-
bém conhecido como I-P-O ou /nput-Process-Output (llgen,
Hollenbeck, Johnson, & Jundt, 2005; Salas, Stage, Burke, &
Goodwin, 2007). As entradas (inputs) geralmente envolvem as
situagdes interna e externa da empresa, como ¢ o caso do seu
ambiente. O processo inclui as decisdes tomadas e a escolha
das estratégias. E as saidas (outputs), os resultados economi-
cos obtidos no processo.

O Quadro 1 apresenta uma sequéncia de artigos sobre pro-
cessos decisorios em grupo. O primeiro deles, estudo empirico
de Gladstein (1984), é desenvolvido de forma mais estatica e
busca verificar quais variaveis de input ¢ de processo propicia-
ram melhores resultados organizacionais ao grupo.
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Quadro 1

Objetivos Explorados em Estudos Sobre Processo Decisério em Grupo

Natureza do

Autor(es) Estudo Objetivo de Pesquisa
. . Andlise sobre as variaveis que, sujeitas a intervencéo pela empresa, predizem, de forma
Gladstein (1984) ENPITED mais acentuada, a efetividade dos grupos.
. - Mapeamento do processo de trabalho em oito grupo reais, procurando similaridades e

Gersick (1985) SHRIEE diferencas para o desenvolvimento de um novo modelo conceitual de analise.

Tannenbaum. Beard - Elgboragéo dg umlmodelo complexo para anélise da efetividade de grupos de tfat?alho, ou

e Salas (199é) Tedrico seja, com maior numero de construtos interligados. Reconhece que as caracteristicas da
situag@o e da organizagdo nado afetam apenas o input, mas todas as fases do modelo I-P-O.

Marks. Mathieu e - Dgsgnyolvimgnto .de um modelo temporal para a ané[ise de grupos, denominado modelo

Zacca,ro (2001) Teorico episodico. Além disso, criagdo de uma nova taxonomia para a coleta de dados dos processos
decisérios em grupo.
Determinagéo da influéncia do conhecimento prévio dos grupos nos resultados, do grau

Mathieu e Schulze - de importéncia da elaporagéo de planos estrat{egicps formais na condugao de decisdes

(2006) Empirico estratégicas e melhoria do desempenho organizacional bem como checagem se a
associagao entre os atributos do grupo (conhecimento prévio e qualidade dos planos formais)
com o desempenho é mediada pelos processos de transicdo e interpessoais.

Gersick (1988) criou um novo modelo a partir da grounded
theory, analisando similaridades na atuacdo dos grupos de
trabalho ao longo do tempo e concluindo que o prazo final paraa
entrega deles exerce forte poder sobre a rotina dos grupos. Esse
modelo incorpora a variavel tempo para finalizar o trabalho,
antes da metade e depois da metade, como fases distintas na
forma de operagao dos grupos.

Ja Tannenbaum, Beard e Salas (1992) introduziram dois
fatores dindmicos em seu modelo: a influéncia das caracteris-
ticas de situacdo, ambiente ¢ organizagao ao longo de todas as
fases do modelo I-P-O; ¢ um sistema de retroalimentacéo entre
o desempenho do grupo com as caracteristicas individuais dos
gestores e da tarefa, ou seja, uma dinamica ciclica de aprendiza-
gem proveniente dos resultados alcancados ao longo do tempo.

Marks, Mathieu e Zaccaro (2001) elaboraram uma nova
taxonomia para a coleta de dados sobre o processo, descrita
por eles como episddico temporal, pois separa o processo de
trabalho em episodios ao longo do tempo, seguindo o conceito
do elemento tempo como contingéncia de analise, proposto
por Gersick (1988). Um mérito deste estudo € operacionali-
zar o conceito de diferentes relagdes de trabalho ao longo do
tempo, de forma dinamica, por meio de construtos passiveis de
uso empirico por pesquisadores (Mathieu & Schulze, 2006).
O estudo em questdo ¢ considerado base para a parte empirica
deste trabalho.

2.2. Ainfluéncia do tempo no processo decisdrio em grupo

Marks et al. (2001) argumentam que os diferentes processos
em grupo sdo importantes em fases distintas da execugao da

tarefa ¢ da sequéncia do modelo I-P-O, destacando a relevan-
cia do tempo em estudos sobre processos decisorios em grupo.

Os autores destacam a falta de estudos que incorporam o
tempo de forma explicita e dindmica, apontando dez proces-
sos episddicos que se repetem ao longo do tempo, sendo esses
agrupados em trés categorias: processos de transi¢do, proces-
sos de agdo e processos interpessoais, como mostra a Figura 1.

Os processos de transicao sdo periodos no tempo nos quais os
grupos despendem esforgos na avaliagdo e/ou planejamento para
atingir suas metas e objetivos (Figura 1). Como exemplo tém-se
os processos de analise da missdo, especificacdo de metas e for-
mulagao de estratégias, que buscam analisar, avaliar e fornecer
novas diregdes ao trabalho. Ja os processos de agdo referem-se
aperiodos nos quais os grupos estao diretamente envolvidos em
processos que visem ao atendimento das metas, como o monito-
ramento do seu progresso, por meio da observagao periddica de
relatorios, indices e pesquisas de mercado (Figura 1).

Por fim, os processos interpessoais desempenham seu papel
tanto na fase de transigao (planejamento) quanto na de agdo
(execugdo), como também apresenta a Figura 1. A gestao afe-
tiva refere-se a ajuda emocional entre os membros do grupo,
em uma tentativa de manuten¢ao da sua coesdo interna, criando
um ambiente de trabalho aberto para as discussdes sobre as
reacdes interpessoais ¢ emocionais derivadas do trabalho em
grupo. A gestdo do conflito caracteriza-se pelo mecanismo no
qual o grupo trata de seus conflitos ao longo do trabalho em
grupo. O ultimo item refere-se ao grau de motivagao, bem como
a confianca estabelecida entre os integrantes.

Mathieu e Schulze (2006) utilizaram como base conceitual
partes do estudo desenvolvido por Marks ef al. (2001) com o
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Fonte: Adaptada de Marks, Mathieu e Zaccaro (2001).

Figura 1: Manifestagdo dos Processos de Transi¢cdo, Acdo e Interpessoais

objetivo de determinar a influéncia do conhecimento prévio dos
grupos nos resultados e o grau de importancia da elaboragdo de
planos estratégicos formais na condugao de decisdes estratégi-
cas e na melhoria do desempenho organizacional, bem como
checar se a associagdo entre os atributos do grupo (conheci-
mento prévio e qualidade dos planos formais) com o desem-
penho ¢ mediada pelos processos de transi¢@o e interpessoais.
A coleta de dados foi feita com 29 grupos distribuidos em trés
turmas de um curso de Administra¢ao Estratégica nos Estados
Unidos, na disciplina Jogos de Empresas, utilizando o simu-
lador Capstone. O modelo desenvolvido e testado empirica-
mente por Mathieu e Schulze (2006) é apresentado na Figura 2.
Os atributos dos grupos foram acessados antes do inicio da dina-
mica do Jogo de Empresas, e repetidos ao longo do tempo. Os proces-
sos episodicos e o desempenho foram acessados em quatro momen-
tos ao longo da gestdo das empresas simuladas da seguinte forma:
e Conhecimento do grupo — pela média de notas de outros ins-
trumentos de avaliacdo diferentes do Jogo de Empresa — sete
testes, um exame e duas analises de casos.
* Planos formais — cada grupo teve de entregar, antes da simula-
¢do, um plano formal estratégico para o futuro de sua empresa

simulada. Os planos foram avaliados pelos autores de acordo
com a sua abrangéncia analitica e integrativa.

Os processos de transigdo foram acessados por meio de
trés itens: andlise da missdo, especificacdo das metas e ela-
boragdo/planejamento da estratégia. Os processos interpes-
soais foram verificados, também, por trés itens: gestao de
conflito, constru¢do de confiangca/motivacao e gestdo dos
aspectos afetivos. Em ambos os casos utilizou-se uma escala
do tipo Behaviorally Anchored Response de 5 itens, variando
de 1 (pobre) a 5 (excelente).

Alguns resultados do estudo:

e grupos com maior conhecimento tendem a ter desempe-
nhos superiores;

e grupos com melhores planos formais tendem a ter desem-
penhos superiores;

 nao houve correlacdo significativa entre processos interpes-
soais e desempenho.

Com relag@o ao ultimo resultado, a interag@o interpessoal
auxiliou nos processos de transi¢ao, que se mostraram habeis
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Influéncia dos Atributos do Grupo

Relacionamento entre Episodios

Conhecimento
do Grupo

Planos Formais

Processos de Transi¢éo
Processos Interpessoais

v

a

Fonte: Adaptada de Mathieu e Schulze (2006).

Figura 2: Modelo Temporal: Experimento no Simulador de Negécios Capsim

em contornar conhecimentos iniciais menores em busca de
melhor desempenho, ou seja, processos de transi¢ao de alta
qualidade foram capazes de diminuir a influéncia negativa de
grupos com menor conhecimento prévio.

2.3. Alinfluéncia da latitude de agdo no processo decisorio
em grupo

Managerial discretion ¢ a latitude de agéo e de escolha disponivel
para um gestor dentro de sua organizacdo (Hambrick & Finkelstein,
1987). Discricionariedade ¢ a liberdade de agao disponivel para um
individuo (March & Simon, 1958; Williamson, 1963). A relevancia
do papel do gestor destaca-se em meio as incertezas em ambientes
com alta latitude de agdo, particularidades locais de um dado pro-
blema e contingéncias dentro do seu escopo de atuagdo. No dia a dia,
em ambientes com baixa latitude de ac@o, os gestores utilizam-se
da discricionariedade em suas agoes (Caza, 2007).

A latitude de agdo dos gestores pode servir como uma pos-
sivel ponte entre a perspectiva determinista e a perspectiva
que enfatiza o papel da escolha dos gestores para o resultado
empresarial. A posi¢do de Walters (1995) ¢é bastante similar a
defendida por Hambrick (2007), ou seja, as perspectivas sdo
passiveis de juncdo por meio da latitude de a¢do dos gestores.

Alatitude de a¢@o dos gestores € regida, segundo Finkelstein
(1988), por trés dimensdes: ambiental, organizacional e indivi-
dual. Neste estudo, trata-se a latitude de a¢do sob o ponto de vista
ambiental. Nela, a diferenciagdo de produtos e servigos ofereci-
dos por uma industria gera maior latitude de a¢@o para os ges-
tores do que industrias baseadas no oferecimento de produtos
mais padronizados. Lieberson ¢ O’Connor (1972) verificaram
que a intensidade da propaganda de uma industria foi positiva-
mente associada a influéncia dos gestores na obtengdo de resul-
tados organizacionais, no caso, margens de lucro. Outra forma
de diferenciagdo de produtos esta na intensidade de pesquisa
e desenvolvimento (P&D) de uma industria. Segundo Hambrick

e Abrahamson (1995), esses dois indicadores de diferenciagdo de
produtos sdo indicadores complementares. Em ambos os casos,
quanto maior a intensidade de propaganda e P&D em uma indus-
tria, maior a latitude de acdo dos gestores e, consequentemente,
sua influéncia nos resultados organizacionais.

Avangando o trabalho de Finkelstein (1988), Finkelstein e
Boyd (1998) discutem a possibilidade de medigao da dimensdo
ambiental tanto no nivel da induastria quanto no da empresa.
Nesse raciocinio, a influéncia da dimensdo ambiental (dife-
renciacdo de produtos, crescimento de mercado, estrutura da
industria, instabilidade da demanda, restri¢cdes legais, poder
das forcas externas e intensidade de capital) na latitude de
acdo dos gestores pode ser exercida nos niveis da industria e da
empresa, ou seja, com a visao agregada de uma industria ou seu
impacto individual em cada empresa. A ideia envolvida nesse
argumento ¢ que empresas diferentes dentro de uma mesma
industria podem ter latitudes de ag@o distintas.

O argumento de Finkelstein ¢ Boyd (1998) ¢ de que mesmo em
industrias, por exemplo, com alta latitude de agao, como no caso de
computadores, suas empresas podem ser separadas em grupos estra-
tégicos em fungdo da sua latitude de agdo, utilizando-se os seguintes
fatores ambientais: a diferencia¢do de produtos, o seu crescimento
de mercado e a instabilidade da demanda.

Segundo Hambrick e Finkelstein (1987, p. 374): “a qualidade
da gestao pode ser definida, em parte, pela habilidade de perce-
ber, criar e alinhar discricionariedade dentro da empresa”. Neste
estudo, a latitude de agdo foi explorada como ponte entre o deter-
minismo e o papel da escolha dos gestores, sendo analisados na
parte empirica grupos estratégicos de alta e baixa latitude de ag@o.

3. HIPOTESES

As hipoteses estdo formuladas a partir das trés principais
dimensoes: dinamica do processo decisdrio, representada
pelo modelo I-P-O; latitude de agdo (alta ou baixa); e tempo
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(momento 1 — parte inicial da gestdo, e momento 2 — parte final
da gestdo), conforme a Figura 3.

Essas dimensdes possibilitam a criacdo de hipoteses tem-
porais-ambientais, bem como a andlise de diferengas e simi-
laridades entre os quatro quadrantes, criando uma analise da
influéncia da latitude de a¢do no processo decisorio em grupo.

As hipoteses ainda verificam a intensidade das relagdes entre
os perfis dos gestores, o processo decisorio em grupo ¢ os
resultados empresariais, sob diferentes situagdes de latitude
de agdo e de tempo, como ilustrado pela Figura 3.

Os perfis dos gestores representam o nivel de conhecimento
prévio dos grupos em assuntos relacionados a administragdo de

empresas, bem como o grau de propensao ao risco do grupo. Tanto
o conhecimento prévio quanto a propensao ao risco sao variaveis
de input no modelo, ou seja, antecedentes ao processo decisorio.

O processo decisério em grupo inclui: processos de tran-
si¢do, processos de agdo e processos interpessoais, seguindo
a taxonomia formulada por Marks et al. (2001) e explorada,
parcialmente, por Mathieu e Schulze (2006).

O resultado organizacional ¢ composto pelo valor das
acOes das empresas em cada momento de gestdo.

A ideia central é que o modelo (I-P-O)" proposto tem capa-
cidade de explorar o processo decisorio, dependendo de aspec-
tos temporais e ambientais, como mostra a Figura 4.

Parte Inicial da Gestdo

Parte Final da Gestao

Latitude
de Agédo

Baixa
Latitude
de Agéo

. |

------:-----------------------------.-----------------------------i-------
'

~
~..

.

| |
Procgsso N
Decisorio \
em y

Figura 3: Visdo Temporal-Ambiental do Processo Decisério em Grupo
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Figura 4: Modelo Temporal-Ambiental
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Nela, o perfil afeta a qualidade dos processos episddicos e

o resultado empresarial nos dois momentos de gestdo, de modo

que a primeira hipdtese formulada é:

e H1 — O perfil dos grupos influencia positivamente os pro-
cessos episodicos ¢ o resultado organizacional nos
dois momentos da gestdo e em ambos os grupos estra-
tégicos (alta e baixa latitude de acdo).

Segundo Hambrick (2007), um ambiente com alta latitude
de agdo ¢ um catalisador da influéncia do grupo de gestdo.
Quanto maior a latitude de agdo, maior o encadeamento espe-
rado entre os processos de transi¢do-agdo-resultado, como for-
mulado na segunda hipdtese:

* H2 — Arelacdo entre o processo de transicio, acio e resul-
tado ¢ superior no grupo estratégico de alta latitude
de acio nos dois momentos da gestio.

O processo interpessoal, segundo Marks et al. (2001), demora
certo tempo para fazer efeito dentro da dindmica do processo
decisorio. Assim, ¢ plausivel esperar que as relagdes interpes-
soais demandem tempo de convivéncia e trabalho do grupo para
influenciar nos resultados. Com isso, a terceira hipdtese elaborada é:
* H3 — A relac@o entre o processo interpessoal ¢ o resultado

organizacional ¢ significativa apenas no segundo
momento de gestdo em ambos os grupos estratégicos
(alta e baixa latitude de agdo).

O resultado organizacional, composto pelo valor das agdes das
empresas em cada momento de gestao, possui hipoteses especifi-
cas, fazendo-se um fechamento dentro da influéncia do bin6mio
tempo/latitude de agdo na dinamica do processo decisoério, como
mostram as hipdteses 4 ¢ 5:

e H4 — A variavel resultado organizacional, em ambos os
grupos estratégicos (alta e baixa latitude de acdo), ¢
melhor explicada no segundo momento da gestao.

* H5 — A variavel resultado organizacional ¢ melhor expli-
cada, nos dois momentos de gestido, no modelo do
grupo estratégico com alta latitude de acao.

Essas hipoteses sao testadas na parte empirica deste estudo.
4. METODOLOGIA

A metodologia utilizada na parte empirica deste estudo é
quantitativa e descritiva. A amostra foi obtida por convenién-
cia, do tipo ndo probabilistica, constituida por gestores repre-
sentados por alunos de graduagao do curso de Administragdo
de Empresas no penultimo semestre do curso, semelhante a
Mathieu e Schulze (2006).

No Quadro 2 apresenta-se um comparativo entre a amostra deste
estudo e a de Mathieu e Schulze (2006) que também utilizaram a
taxonomia de processos episodicos proposta por Marks ez al. (2001).

As amostras foram constituidas pelo mesmo publico-alvo —
estudantes universitarios de Administragdo de Empresas — com
ouso de Jogos de Empresas. Mathieu e Schulze (2006) coletaram
um ter¢o da amostra deste estudo, com idade e género similares.

Para este estudo, no primeiro semestre de 2008 foi coletada uma
amostra de 29 empresas simuladas, distribuidas em 5 industrias,
com um total de 131 gestores. No segundo semestre de 2008, a
amostra coletada foi de 22 empresas, distribuidas em 5 industrias,
totalizando 121 gestores. Ja no primeiro semestre de 2009, foram
38 empresas, distribuidas em 7 industrias, e 190 gestores. O total
da amostra foi de 442 gestores, distribuidos em 17 industrias e
89 grupos de gestdo, com média de 5,24 empresas simuladas por
industria (sala de aula) e 4,97 gestores por empresa simulada. Dos
442 gestores da pesquisa, 54,6% eram do sexo masculino e 45,4%
do feminino, com média de idade de 21,2 anos.

O simulador estratégico utilizado neste estudo, Markstrat,
¢ um jogo computadorizado com complexidade adequada para
pesquisas académicas relacionadas a gestdo (Larréché, 1987).

Quadro 2

Analise da Diferenca entre Amostras

Dimensoes Amostra — Artigo

Amostra — Mathieu e Schulze (2006)

Jogo de Empresa Markstrat Capsim
Estudantes universitarios do pentltimo ano de um Estudantes universitarios, seniores, de um
Publico-alvo curso de Administracéo de Empresas de uma IES curso de Administracéo de Empresa de uma
na cidade de Sao Paulo universidade na regi@o nordeste americana.
Idade média (anos) 21,2 22,0
Tempo de coleta de dados 3 1
(semestres letivos)
Tamanho (alunos) 442 119
Numero de grupos 89 29
Numero de salas 17 3

(industrias)

54,6 (masculino)
45,4 (feminino)

Género (%)

59,0 (masculino)
41,0 (feminino)
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O jogo possui a caracteristica de um oligopodlio, com quatro a
seis empresas disputando.

As equipes iniciaram sua gestao com duas marcas no mer-
cado de produtos Sonite. Ao longo do jogo, os times podiam
langar marcas em outro mercado: o de produtos Vodite. Cada
empresa tinha a op¢ao de entrar, ou ndo, nesse novo mercado,
dependendo de suas estratégias e recursos. Ele possuia maior
grau de incerteza mercadologica com relagdo a previsdo de
vendas e custo de criagdo de marcas, com projetos de pesquisa
e desenvolvimento de cinco a dez vezes superior ao mercado
de produtos Sonite. Em termos de ciclo de vida, o mercado de
produtos Sonite encontra-se em fase de maturidade, enquanto
o mercado Vodite esta no estagio inicial do ciclo.

Cada rodada de decisdo no jogo representava um ano de
operagdo da empresa simulada. A dinamica foi desenvolvida
em oito anos de gestdo. As decisdes tomadas pelos grupos
envolveram decisdes semanais sobre: marca (langar, retirar
ou modificar uma marca), composto de marketing (produto,
prego, praga e propaganda), vendas (nimero de vendedores
por marca), pesquisa de mercado e P&D.

A amostra geral foi estratificada em dois grupos estratégi-
cos: alta e baixa latitude de acdo, seguindo o raciocinio pro-
posto por Finkelstein ¢ Boyd (1998). A analise da latitude de
acdo de cada grupo foi realizada em trés dimensdes: diferen-
ciagdo de produtos, crescimento de mercado e instabilidade da
demanda, conforme o Quadro 3.

Elas apontam para uma maior latitude de acdo do grupo
estratégico Vodite ao longo de toda a gestdo (momentos 1 e 2).
Com base nos trabalhos de Finkelstein (1988) e Walters (1995),
o grupo estratégico Vodite, composto por 40 empresas simu-
ladas, foi utilizado como de alta latitude de agdo. Ja o Sonite,
com 49 empresas simuladas, foi utilizado como de baixa lati-
tude de agao.

4.1. Instrumentos de coleta de dados

O conjunto de dados coletados abrange o perfil dos gestores,
0s processos episodicos e os resultados das empresas simuladas.

4.1.1. Perfil dos gestores

¢ Conhecimento prévio dos gestores. Foi solicitada a Secretaria
Académica da Instituicao de Ensino Superior (IES), no inicio de
cada semestre letivo (2008—2009), uma planilha de notas, em
formato Excel, dos alunos matriculados na disciplina Jogos de
Empresas, com a média de cada estudante em todas as discipli-
nas cursadas até o sexto semestre letivo, ou seja, até o semestre
anterior a aplicacdo da dinamica, por meio do soffware Markstrat.
Os dados foram coletados e transformados em uma proxy de
conhecimento dos gestores, elaborada por meio da média simu-
lada das médias de conhecimento dos alunos de cada grupo.

* Propensio ao risco dos gestores. Os dados sobre a propen-
sdo ao risco dos gestores foram levantados antes do inicio de
cada semestre, nos meses de fevereiro de 2008, agosto de 2008
e fevereiro de 2009. Para tanto, foi utilizado o construto Job
Preference Inventory (JPI) elaborado por Williams (1965), ou
seja, o inventario de preferéncia de trabalho, formado por oito
pares de perguntas dos quais os respondentes escolheram uma
das opgoes. Esse construto foi utilizado para a avaliagdo da
propensao ao risco também no estudo sobre o processo deci-
sorio de aquisicao de empresas de Hitt e Tyler (1991).

O indice JPI ¢ uma medicao indireta do grau de propensdo
ao risco de individuos, com uma faixa de valores entre 0 (baixa
propensao ao risco) e 8 (alta propensao ao risco). Como exem-
plo, uma questdo proposta por Williams (1965) é: Vocé prefere
um trabalho com poucas mudangas ao longo do tempo ou vocé
prefere um trabalho com mudancas constantes?

4.1.2. Processos episddicos

Os dados referentes aos processos episodicos, ou seja, de tran-
sicdo, acdo e interpessoais, foram coletados em dois momentos:
e momento 1 (M1)— durante o quarto ano de gestao, pois, assim,

0s grupos e gestores ja teriam a possibilidade de conhecer
um pouco mais sobre o simulador, suas decisdes e o cena-
rio mercadoldgico;

Quadro 3

Latitude de Agcao dos Grupos Estratégicos

Fatores Racional Basico

Grupo Estratégico

Vodite
Momento 1 Momento 2

Sonite
Momento 1 Momento 2

mercado (em valor absoluto) (%)

Diferenciagdo de produtos  Pesquisa & desenvolvimento / receita (%) 3,6 1,8 1,7 0,9
. (Receita ano, - Receita ano, ) /

Crescimento de mercado (Receitta ano,.) (%) t 16,5 23,2 15,0 1,7

Instabilidade da demanda Coeficiente de variagdo do crescimento de 770 72,0 55,0 67.0

Fonte: Adaptado de Finkelstein e Boyd (1998).
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* momento 2 (M2) — durante o oitavo ano de gestdo, um ano
antes da ultima rodada (nona), com o intuito de minimizar
o efeito de fim de jogo nas estratégias, decisdes e compor-
tamentos dos grupos.

Os processos episddicos foram acessados conforme os
conceitos de Marks et al. (2001) e o questionario criado por
Mathieu e Schulze (2006), composto por dez indicadores rela-
cionados aos construtos de cada processo episddico, sendo
trés destinados ao processo de transi¢do (analise da missdo,
especificacdo de metas e formulacdo de estratégias), quatro ao
de agdo (monitoramento do progresso das metas, sistemas de
monitoramento, monitoramento interno do grupo e atividades
de coordenagdo) e trés ao interpessoal (gestao afetiva, gestao
do conflito e construgdo da confianca).

Os questionarios estdo no formato de uma escala do tipo
Behaviorally Anchored Response (BAR) de 5 pontos, em que
1 representa baixa qualidade no processo episodico avaliado e
5, alta qualidade do grupo. As ancoras da escala foram coloca-
das e especificadas em seus extremos, como mostra o Quadro 4.

4.1.3. Resultado

O resultado organizacional foi avaliado pelo valor das agdes
das 89 empresas simuladas deste estudo, que iniciaram sua ges-
tdo com valor de acdo igual a 1.000. A valorizacao ou desva-
lorizag@o das acdes ao longo dos anos (rodadas de decisdo) ¢
dependente, no software Markstrat, do acréscimo ou decréscimo
anual dos seguintes indicadores: participagao de mercado, fatura-
mento e lucro. O valor das agdes foi acessado pelo pesquisador
na base de dados interna do simulador de negdcios Markstrat.

4.2. Modelagem de equagoes estruturais via
partial least square (MEEPLS)

O modelo temporal-ambiental (Figura 3) foi transformado
em um modelo estrutural, conforme a Figura 4, para a aplica-
¢ao da técnica estatistica multivariada MEEPLS com o uso do
software SmartPLS (2010).

O uso da estimagao via PLS justifica-se pelo objetivo explo-
ratorio e descritivo deste artigo e pela flexibilidade relacionada

ao tamanho da amostra, na qual a razdo entre o nimero de

observacgdes e o de varidveis independentes precisa ser entre 5

e 30. No caso da técnica PLS, pode-se usar essa razao para a

parte mais complexa do modelo (Chin, 1998).

A técnica PLS conta com beneficios como geracao de coe-
ficientes de regressao padronizados (coeficientes Beta) para os
caminhos (paths) do modelo, premissas de normalidade e de
escala intervalar ndo necessarias (Chin, 1998) e a estimativa
da significancia estatistica dos coeficientes dos caminhos (path
coefficients) por meio da técnica de bootstrapping, conforme
recomendagdo de Chin (1998).

O Quadro 5 demonstra uma sintese dos critérios de avalia-
¢ao dentro da técnica PLS.

A seguir ¢ detalhado cada construto apresentado na Figura 5.
 Perfil — perfil dos grupos de gestdo, composto pelos indi-

cadores formativos conhecimento prévio dos grupos em
administragdo de empresas (CONH) e grau de propensdo
ao risco dos grupos de gestao (Risco). Esse foi o unico
construto que permaneceu inalterado nos dois momentos
da gestdo; os demais tiveram nova coleta de dados para o
segundo momento.

¢ Process — construto do processo episodico de transigao for-
mado pelos indicadores reflexivos: analise da missao (T1),
especificagdo de metas (T2) e formulagéo de estratégias (T3).

e Acao — construto do processo episodico de agdo formado
pelos indicadores reflexivos: monitoramento do progresso
das metas (A1), sistemas de monitoramento (A2), moni-
toramento interno do grupo (A3) e atividades de coorde-
nagdo (A4).

e Interp — construto do processo episodico interpessoal for-
mado pelos indicadores reflexivos: gestdo afetiva (I1), gestao
de conflitos (I2) e construgdo da confianga (I3).

¢ Result — construto do resultado organizacional composto
pelos valores das agdes em cada ano de gestéo.

5.APRESENTAGAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste topico sdo apresentadas as analises descritivas, a ava-
liacao do modelo de mensuracao e a estrutural (para os ambien-
tes de alta e baixa latitude de a¢do) bem como a discussdo dos
resultados para as hipoteses formuladas.

Quadro 4

Exemplo de Escala Behaviorally Anchored Response para o Indicador Especificagdo de Metas

Nenhuma meta de longo e curto
prazo foi claramente estabelecida.
Os membros do grupo estdo em 112
constante desacordo sobre o que
querem perseguir para a sua empresa

Especificacéo
de metas

Os membros do grupo prepararam metas de
longo prazo ambiciosas e especificas, bem como
metas de curto prazo para ajudar na sua
concretizagdo. As metas foram priorizadas e
entendidas por todos os membros do grupo

Fonte: Adaptada de Mathieu e Schulze (2006).
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Quadro 5

Critérios de Avaliagcao da Técnica Partial Least Square

Item
Coeficientes de caminho

Critério
Carga significativa em nivel estatistico

Bootstrapping

Significancia <0,01 (alta)
Significancia <0,05 (média)
Significancia <0,10 (relativa)

Carga dos indicadores

Significancia <0,05 em suas variaveis latentes

Confiabilidade composta

>0,70

Variancia média extraida

>0,50

Cargas cruzadas (crossloadings)

Carga dos indicadores:
>em suas proprias variaveis latentes
<nas outras variaveis latentes do modelo

Correlagéo entre as variaveis latentes

Correlagéo entre cada variavel latente <Raiz quadrada da
variancia média extraida

Fonte: Adaptado de Chin (1998).
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ANOS ANO8

| ANOB I | ANO7|

Figura 5: Modelo de Equacgées Estruturais

5.1. Analises descritivas

A analise descritiva indica uma superioridade média nos
indicadores referentes ao ambiente de alta latitude de agdo nas
variaveis conhecimento e grau de propensao ao risco, ¢ nos
processos episodicos. Até o valor médio das a¢des no grupo
estratégico de alta latitude possui maior valor e variagdes supe-
riores, como mostra a Tabela 1.

O grupo estratégico de Alta Latitude apresentou, no con-
junto dos oito anos de gestdo, valor médio de agao (15,1%)
superior ao grupo estratégico de Baixa Latitude, demons-
trando maior volatilidade em seus resultados pela amplitude
dos valores de a¢do (56,4% superior) e do seu coeficiente de
variagao (32,7% superior). Esse mix ¢ coerente com a propo-
sicdo de Walters (1995), na qual tais ambientes proporcionam
mais opgoes de decisdes, gerando consequéncias positivas.
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sintetiza a avaliagdo do modelo de mensuragdo para os dois
grupos estratégicos.

5.2. Avaliagao do modelo de mensuragao

A avaliagdo do modelo de mensuragio foi feita por meio das
analises relacionadas a validade e confiabilidade dos constru-
tos. Quanto a validade, foram verificadas: cargas e pesos (vali-
dade convergente), cargas cruzadas (validade convergente) e
correlagdo entre as variaveis latentes (validade discriminante).
Levando em conta a confiabilidade dos construtos, observa-
ram-se: carga PLS dos indicadores reflexivos, confiabilidade
composta, variancia média extraida (AVE), alpha de Cronbach,
pesos e significancia dos indicadores formativos. O Quadro 6

5.3. Avaliagdo do modelo estrutural

O modelo estrutural apresenta os coeficientes de caminho,
responsaveis pela estimativa das relagdes entre os construtos:
Perfil, Process, Acao e Result. Cada construto foi mensurado
ao longo da gestdo em dois momentos: no ano 4 (momento
1, designado com M1) e ao término do ano 8 (momento 2,
designado como M2). O modelo estrutural repete-se em

Tabela 1

Analise Comparativa do Valor da Ag¢ado entre os Grupos Estratégicos

Grupo Estratégico Média Desvio Padréao Minimo Maximo Faixa Coeficiente de Variagao (%)
Alta latitude (40 grupos) 1,288 424 404 3,060 2,656 33,0
Baixa latitude (49 grupos) 1,119 278 383 2,081 1,698 25,0
Variagao dos indices (%) 15,1 52,7 54 47,0 56,4 32,7
Quadro 6

Analise

Validade convergente
(indicadores
reflexivos)

Avaliacdo do Modelo de Mensuracao para cada Grupo Estratégico

Grupo Estratégico

Alta Latitude de Agao

Apenas os indicadores 12_M1, ANO 3, T3_M2, A3_
M2 e 12_M2 apresentaram carga inferior a 0,70, mas
superiores a 0,64 (com significancia estatistica de
99%), 0 que € indicativo de validade convergente dos
construtos do modelo

Baixa Latitude de Agédo

Apenas os indicadores A2_M1, 12_M1, ANO1 e
12_M2 apresentaram carga inferior a 0,70, mas
superiores a 0,61 (com significancia estatistica de
99%), o que é indicativo de validade convergente
dos construtos do modelo

Validade convergente
(indicadores
formativos)

O indicador CONH apresentou peso de 1,001 no
primeiro momento de gestdo e 1,001 no segundo

(com significancia estatistica de 99%). Ja em relagdo

ao RISCO, apresentou peso baixo, de 0,004, nos dois
momentos de gestdo (sem significancia ao nivel de 99%)

O indicador CONH apresentou peso de 0,99 no
primeiro momento de gestdo e 0,88 no segundo
(com significancia estatistica de 99%). J& em relagéo
ao RISCO, apresentou peso baixo no primeiro
momento de gestédo, apenas 0,29 (sem significancia
ao nivel de 99%), no segundo momento o peso foi de
0,69 (com significancia estatistica de 99%)

Cargas cruzadas

Todos os indicadores obtiveram maior carga cruzada
(entre 0,64 e 0,98) com o seu respectivo construto

Todos os indicadores obtiveram maior carga cruzada
(entre 0,65 e 0,97) com o seu respectivo construto

Validade
discriminante

Usando-se da correlagdo de Pearson, verificaram-se
correlagdes superiores a 0,75

Usando-se da correlagdo de Pearson, verificaram-se
correlagdes superiores a 0,70

Confiabilidade dos
construtos

Todos os construtos apresentaram confiabilidade
composta acima de 0,83, variancia média extraida
acima de 0,56 e Alpha de Cronbach acima de 0,69

Todos os construtos apresentaram confiabilidade
composta acima de 0,81, variancia média extraida
acima de 0,53 e Alpha de Cronbach acima de 0,65

Fonte: Baseado em Chin (1998).
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ambos os momentos de gestdo, relacionados entre si pelo
link entre o processo de agdo do primeiro e o processo de
transi¢do do segundo (Marks ef al., 2001).

Além dos coeficientes de caminho, foi calculado o valor do
R? de cada construto. Ele representa o poder explicativo dos
construtos independentes: quanto maior, maior também o
poder de explicagdo pelo relacionamento entre os seus cons-
trutos constituintes.

5.3.1. Modelo estrutural — grupo estratégico Alta Latitude

O grupo estratégico de Alta Latitude é composto por 40 gru-
pos. A validade convergente e discriminante e a confiabilidade
dos construtos foram atingidas. Na Tabela 2 apresentam-se os
principais indices do seu modelo estrutural.

De acordo com a Tabela 2, o processo de agdo obteve,
novamente, o maior nivel de R? em cada momento da gestio,
com 0,61 e 0,65, respectivamente. J& o processo interpes-
soal ndo registrou explicacdo significativa de sua variancia
a partir do perfil dos grupos nos dois momentos da gestao
(0,00 e 0,02).

O construto relativo ao processo de transi¢do ganhou forga
no grupo estratégico Vodite, com R? acima de 0,50 nos dois
momentos de gestio € R? muito proximo ao do processo de agio.
Diferentemente do modelo geral, o R? do processo de transigdo
aumentou com o tempo no grupo estratégico Vodite.

Quanto ao construto do resultado organizacional, no segundo
momento (0,53) o R? foi superior, como no modelo geral, em mais
de 100% em relagdo ao R? do primeiro momento da gestdo (0,27).
Todavia, os patamares de R? foram superiores se comparados ao
modelo geral, indicando melhor explica¢do da variancia dos resul-
tados organizacionais no ambiente com maior latitude de agéo.

No primeiro momento da gestdo, o perfil dos grupos
associou-se significativamente apenas ao processo de agao
e ao resultado organizacional. Além disso, o processo inter-
pessoal ndo demonstrou associagdo significativa com o
resultado organizacional. No segundo momento da gestao,
o perfil do grupo perdeu sua associa¢do com o resultado
organizacional e o processo interpessoal continuou sem
influéncia nesses resultados.

E interessante destacar que o /ink entre o processo de
transi¢do, o processo de acdo ¢ o resultado foi ativado, ou

Tabela 2

Avaliacado do Modelo Estrutural — Grupo Estratégico com Alta Latitude

R2 Variavel Latente influenciadora Efeito Coeficiente de Caminho Estatistica T  Nivel de Significancia

PROCESS M1 0,52 PERFIL_M1 - 0,0728 1,3176 Insignificante
INTERP_M1 + 0,7195 20,9808 0,01
PERFIL_M1 - 0,1556 1,7521 0,10
ACAO_M1 061 PROCESS_M1 + 0,3251 4,7132 0,01
INTERP_M1 + 0,5018 6,7458 0,01
INTERP_M1 0,00 PERFIL_M1 + 0,0430 0,5513 Insignificante
PERFIL_M1 + 0,4389 3,9634 0,01
RESULT_M1 0,27 INTERP_M1 + 0,1107 1,1292 Insignificante
ACAO_Mt1 + 0,2367 2,0461 0,05
PERFIL_M2 - 0,1623 2,8861 0,01
PROCESS_M2 0,63 INTERP_M2 + 0,4706 7,1871 0,01
ACAO_M1 it 0,3558 5,4373 0,01
PERFIL_M2 + 0,2399 2,7031 0,01
ACAO_M2 0,65 PROCESS_M2 + 0,6634 7,6989 0,01
INTERP_M2 + 0,2254 2,4215 0,05
INTERP_M2 0,02 PERFIL_M2 - 0,1564 1,9037 0,10
PERFIL_M2 - 0,0084 0,1759 Insignificante
RESULT_M2 0,53 INTERP_M2 it 0,0771 1,2621 Insignificante
ACAO_M2 + 0,6720 12,3953 0,01

152

R.Adm., Séo Paulo, v.49, n.1, p.141-157, jan./fev./mar. 2014



0 PROCESSO DECISORIO EM GRUPO: UMA ANALISE TEMPORAL-AMBIENTAL

seja, teve significancia estatistica em suas relagcdes nos dois
momentos de gestao.

5.3.2. Modelo estrutural — grupo estratégico Baixa Latitude

O grupo estratégico de Baixa Latitude ¢ composto por
49 grupos. A validade convergente e discriminante ¢ a con-
fiabilidade dos construtos foram atingidas. Na Tabela 3 apre-
sentam-se os principais indices do modelo estrutural de baixa
latitude, calculados sob o modelo estrutural.

De acordo com os dados, o processo de agdo obteve o maior
nivel de R? em cada momento da gestdo, com 0,60 e 0,57, res-
pectivamente. Ja o interpessoal ndo obteve explicacdo signi-
ficativa de sua varidncia a partir do perfil dos grupos nos dois
momentos da gestao (0,02 e 0,08).

O construto relativo ao processo de transi¢ao perdeu forca
no grupo com baixa latitude, com R? de 0,41 na primeira metade
da gestdo, e 0,31 na parte final. Quanto ao construto do resul-
tado organizacional, o R? no primeiro momento da gestdo (0,18)
foi inferior ao R? com alta latitude (0,28).

No primeiro momento da gestdo, o perfil dos grupos asso-
ciou-se significativamente apenas ao processo de transicao e
ao resultado organizacional. No segundo momento, o perfil do
grupo perdeu sua associa¢do com o resultado organizacional.
O processo interpessoal apresentou associagao positiva com o
resultado ao longo de toda a gestdo, diferente do grupo com
alta latitude.

O link entre o processo de transi¢ao, o processo de a¢do ¢ o
resultado foi ativado, ou seja, teve significancia estatistica em
suas relagdes, mas apenas na parte final da gestéo.

5.4. Hipoteses da pesquisa

Os resultados dos modelos estruturais (alta e baixa latitudes)
fornecem suporte para a verificacao das hipoteses de pesquisa.

A hipétese 1 ndo se confirmou. A relagdo entre o perfil dos
grupos e os processos episddicos apresentou o seguinte com-
portamento no grupo de baixa latitude: conhecimento prévio
associado significativamente a qualidade do processo de transi-
¢do (com coeficiente de caminho de 0,2691), mas sem relagao

Tabela 3

Avaliacado do Modelo Estrutural — Grupo Estratégico com Baixa Latitude

Construto R?  Variavel Latente Influenciadora Efeito Coeficiente de Caminho Estatistica T  Nivel de Significancia
PROCESS M1 041 PERFIL_M1 it 0,2691 3,2030 0,01
INTERP_M1 H 0,5492 9,2639 0,01
PERFIL_M1 - 0,0645 1,0214 Insignificante
ACAO_M1 0,60 PROCESS_M1 H 0,3735 5,6533 0,01
INTERP_M1 + 0,5057 7,8780 0,01
INTERP_M1 0,02 PERFIL_M1 H 0,1335 1,6177 Insignificante
PERFIL_M1 + 0,2497 2,8016 0,01
RESULT_M1 0,18 INTERP_M1 H 0,4283 3,5330 0,01
ACAO_M1 - 0,1959 1,5154 Insignificante
PERFIL_M2 - 0,1412 2,0582 0,05
PROCESS_M2 0,31 INTERP_M2 + 0,4729 6,4446 0,01
ACAO_M1 + 0,0756 1,2599 Insignificante
PERFIL_M2 + 0,3238 3,3363 0,01
ACAO_M2 0,57 PROCESS_M2 H 0,5627 9,2062 0,01
INTERP_M2 + 0,3302 4,8667 0,01
INTERP_M2 0,08 PERFIL_M2 - 0,2854 3,5456 0,01
PERFIL_M2 + 0,0593 0,8157 Insignificante
RESULT_M2 0,28 INTERP_M2 H 0,3153 3,3329 0,01
ACAO_M2 + 0,291 3,1756 0,01
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significativa com o processo de acdo na parte inicial da gestdo,
quando ocorreu baixa associagdo negativa, porém significante
no processo de transi¢do e maior associa¢ao positiva no de agao.

No grupo com alta latitude, o perfil dos grupos de gestao
apresentou associacao positiva e significativa do ponto de vista
estatistico com o processo de a¢ao nos dois momentos da ges-
tao. Na relacdo entre o perfil dos grupos e o processo de tran-
si¢do, o coeficiente de caminho na parte inicial da gestdo nao
apresentou significancia estatistica. A relagdo mostrou-se sig-
nificante apenas na parte final da gestéo.

Ja a relagdo direta entre o perfil dos grupos de gestao
e o resultado organizacional indicou associagdo positiva
nos dois grupos estratégicos na parte inicial da gestdo. Na
parte final da gestdo a necessidade da relagdo direta entre
o perfil dos grupos e o resultado foi reduzida, perdendo
sua significancia estatistica nos dois ambientes.

Confirmando a hipo6tese 2, as empresas inseridas no
grupo estratégico de alta latitude apresentaram relagdo
significativa nas relagdes entre o processo de transig¢ao e
o de agdo, e entre o de agdo ¢ o resultado organizacional.
No segundo momento da gestdo, as relagdes tornaram-se
mais intensas ¢ continuaram significativas.

As empresas pertencentes no grupo de baixa latitude
apresentaram relagdo significativa apenas na parte final da
gestdao. No seu primeiro momento (ano 1 ao ano 4), regis-
traram coeficiente significativo apenas na relacdo entre o
processo de transi¢ao e o de agdo, mas ndo obtiveram rela-
¢do significativa entre o de agdo e o resultado organiza-
cional. A relacdo entre o processo de transi¢cdo e acdo foi
similar nos dois ambientes.

A hipotese 3, que trata da relagdo direta entre o pro-
cesso interpessoal e o resultado organizacional, néo se
confirmou. Ela previa uma ligagao significativa apenas no
segundo momento da gestdo, para ambos 0s grupos estra-
tégicos, pois com o decorrer do tempo eles teriam mais
chances de aproveitar os seus relacionamentos interpes-
soais para o atendimento de suas metas. O grupo de alta
latitude ndo apresentou significancia estatistica na relacao
entre o processo interpessoal e o resultado organizacio-
nal nos dois momentos da gestdo. Por outro lado, o grupo
com baixa latitude apresentou coeficientes de caminho
positivos e com significincia estatistica ao longo de toda
a dindmica da gestao.

A hipotese 4 confirmou-se, pois nos dois grupos estra-
tégicos o construto resultado organizacional foi melhor
explicado pelos construtos antecessores na parte final da
gestdo. Esse resultado indica que ao longo do tempo a
influéncia dos grupos (perfil e processo decisorio) de ges-
tdo nos resultados organizacionais se intensificou.

A hipotese 5 também se confirmou. Com o passar do
tempo, a influéncia dos gestores e seus processos episo-
dicos no resultado aumentou, mas de forma mais expres-
siva no grupo de alta latitude. Esse fato é coerente com

os argumentos de Hambrick (2007), que destaca o maior
poder influenciador dos grupos na obteng¢ao de resultados
em ambientes que possibilitem mais flexibilidade ao seu
conjunto de acdes. A inclusdo dessa hipotese temporal-am-
biental permite esse tipo de analise.

5.5. Discussao dos resultados

O design flexivel deste estudo propicia a analise de rela-
¢oes longitudinais sob diferentes influéncias ambientais.
O Quadro 7 mostra as principais relagdes encontradas na
dindmica do processo decisorio.

Nos dois ambientes, o perfil dos grupos teve influéncia
nos resultados organizacionais apenas na parte inicial da
gestao. Na segunda metade, o processo de agdo teve papel
de destaque como elemento influenciador dos resultados
organizacionais no ambiente de alta latitude; no de baixa,
este papel foi exercido pelos processos interpessoais e de
agao. Com as devidas restrigdes, percebe-se que o papel
dos atributos pessoais cedeu lugar aos processos deciso-
rios, ou seja, com menor &énfase nas caracteristicas pes-
soais e maior destaque para o processo em si. Mesmo néo
sendo objeto explicito deste estudo, é razoavel especular
o papel da coesdo intragrupo e¢ da aprendizagem ao longo
da dinamica de gestao.

O indicador formativo conhecimento prévio teve des-
taque na formagao do construto Perfil dos gestores no
ambiente de baixa latitude de a¢do. No de alta latitude,
a propensio ao risco assumiu este papel. E interessante
notar que diferentes atributos pessoais foram ativados em
ambientes com distintas latitudes de agdo. Esta hipotese
nao foi levantada a priori neste estudo, mas permite refle-
tir sobre o papel do ambiente como elemento catalisador
do uso de atributos pessoais.

No caso da associag@o entre o conhecimento prévio
das equipes em administragdo de empresas ¢ o desempe-
nho das equipes simuladas, Sauaia (2006) ndo encontrou
nenhuma relagdo significativa ao longo do tempo. Levando
em conta este estudo, com a elaboracdo do modelo tempo-
ral-ambiental, percebeu-se que o conhecimento teve papel
relevante dentro do contexto ambiental de baixa latitude
de acdo tanto no primeiro quanto no segundo momento da
gestdo, mas sem associagdo significativa no ambiente de
alta latitude de acdo, demonstrando que a natureza mul-
tidimensional da dindmica do processo decisorio requer
designs de pesquisa que busquem a interligacao dos fatores
influenciadores do desempenho organizacional.

Processos interpessoais, independente da latitude de
a¢do do ambiente, tiveram influéncia na qualidade dos
processos de transi¢do e acdo. No ambiente de alta lati-
tude de acdo deste estudo, como em Mathieu e Schulze
(2006), ndo houve associacdo com o resultado organiza-
cional, mas efeitos indiretos por meio dos outros processos
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Quadro 7

Sintese das Relagbes Temporais-Ambientais

Parte Inicial da Gestao

Parte Final da Gestao

«  Ativagéo da propenséao ao risco dos grupos
+  Articulagao entre processo de transi¢do, acao e resultado

+  Processos interpessoais influenciando a qualidade dos
processos episodicos, mas néo diretamente no resultado

+ Influéncia do perfil dos grupos no processo de agao e no
resultado

+  Modelo com maior explicagéo do resultado organizacional

Alta Latitude

+  Ativacéo da propenséo ao risco dos grupos

+  Articulagéo entre processo de transi¢ao, agao e resultado

+  Processos interpessoais influenciando a qualidade dos
processos episédicos, mas néo diretamente no resultado

¢+ Influéncia do perfil dos grupos no processo de transi¢éo e
acgao, mas nao no resultado

+  Aumento da explicagdo do resultado organizacional

+  Ativagéo do conhecimento prévio em Administragéo de
Empresas

+  Falha na articulagéo entre processo de transicao, agéo e
resultado

Processos interpessoais influenciando a qualidade dos
processos episodicos e no resultado

+ Influéncia do perfil dos grupos no processo de transigéo e
no resultado

«  Menor explicagéo do resultado organizacional

Baixa Latitude

+  Ativagéo do conhecimento prévio e da propens&o ao risco
dos grupos

*  Articulagéo entre processo de transi¢ao, agao e resultado

+  Processos interpessoais influenciando a qualidade dos
processos episodicos e no resultado

¢+ Influéncia do perfil dos grupos no processo de transi¢éo e
agao, mas nao no resultado

+  Aumento da explicagdo do resultado organizacional (ainda
menor que o ambiente de alta latitude de ag&o)

episodicos. No ambiente de baixa latitude de agdo, a asso-
ciagdo estabeleceu-se no presente estudo. Isso denota a
relevéncia da incorporacdo do contexto ambiental na ana-
lise das relagdes humanas dentro do processo de tomada
de decisdes em grupo.

6. CONCLUSAO

O estudo ofereceu elementos para a andlise dos resul-
tados de cada modelo — alta e baixa latitudes —, dando
suporte para o entendimento tedrico dos achados e a inter-
pretagao dos resultados especificos de cada hipotese de
pesquisa, culminando em contribuigdes teoricas, metodo-
logicas e implicagdes praticas.

Este estudo inova ao analisar a influéncia da latitude
de acdo na dindmica do processo decisorio conduzido por
grupos ao longo do tempo. Foram utilizadas hipoteses tem-
porais-ambientais, investigando a dindmica do processo
decisorio em dois momentos de gestdo e em dois grupos
estratégicos. A modelagem flexivel permitiu a analise de
diferencas e similaridades na relacdo entre o perfil dos gru-
pos de gestdo, os processos episodicos (transi¢cdo, acdo e
interpessoal) e o resultado organizacional, avancando na
literatura sobre processo decisorio conduzido por grupos,
utilizando-se da taxonomia proposta por Marks et al. (2001),
e no estudo desenvolvido por Mathieu e Schulze (2006).

Verificou-se pelos resultados dos modelos estruturais
prevaléncia da associagdo entre o grau de propensao ao risco
dos grupos na formacéao do construto de perfil no ambiente
com alta latitude de agdo. Como contraponto, observou-se
o conhecimento prévio dos gestores como fator relevante
na formacdo do perfil dos grupos inseridos no ambiente
com menor latitude de agdo.

Esses resultados demonstram a utilidade da considera-
¢do do fator latitude de acdo, por exemplo em processos de
recrutamento, sele¢do, composi¢cdo dos grupos e na defi-
ni¢do de treinamentos especificos dentro de cada contexto
ambiental, o que pode ser bastante util no campo da gestdo
estratégica de pessoas.

As contribui¢des metodoldgicas envolvem o design
dinamico e temporal da pesquisa, o avanco do teste empi-
rico do modelo de processos episodicos, o uso da MEEPLS
como técnica estatistica multivariada para a analise do pro-
cesso decisorio em grupos ¢ a ampliacdo do uso do soft-
ware Markstrat como ambiente para pesquisa em gestao.

Como limitagdes, destacam-se a complexidade do design
da pesquisa (modelo temporal-ambiental), o que dificulta
a exploragdo qualitativa das relagdes de causa e efeito de
forma mais aprofundada em um artigo, e a base amostral
desta pesquisa composta por estudantes universitarios.

Este estudo aponta novas possibilidades de uso do modelo
proposto para investigagao sobre o processo decisorio praticado
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por grupos, como ¢ o caso da ampliagdo do nimero de episo-
dios, ou seja, momentos no tempo no qual os processos epi-
sodicos sdo avaliados — esse aumento pode revelar outros
padrodes de interagdo entre as variaveis do modelo; triangu-
lagdo dos resultados quantitativos provenientes da adogao do
modelo temporal-ambiental com métodos qualitativos; teste

do modelo temporal-ambiental proposto com diferentes tipos
de grupos, como, por exemplo, grupos de projetos com outros
testes estatisticos; experimentos que manipulem, de forma mais
expressiva, as condi¢cdes ambientais entre os momentos de ges-
tdo, bem como estimulem diferentes intensidades em cada um
dos processos episodicos (transi¢do, agdo e interpessoal). @
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evaluation of constructs relationship. As results, there was temporal influence in the association between quality
of decision-making and organizational results, reducing the effect of the profile of the groups. On the other
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El proceso de decisiéon en grupo: una analisis temporal-ambiental

En este articulo, se investiga la dindmica del proceso de decision a cargo de grupos de trabajo a través del tiempo
en ambientes con diferentes latitudes de accion (grados de libertad para la actuacion de los distintos gestores ).
El objetivo es verificar la influencia del tiempo y del ambiente en el proceso de decisién en grupo. El tema es
enfocado a partir de una revision tedrica, considerando tres topicos: el proceso de decision a cargo de grupos,
la influencia del tiempo en esos procesos y la influencia del ambiente en esos procesos. La investigacion de
campo, de naturaleza cuantitativa, utiliza el método survey y los datos fueron recolectados en 89 grupos de
Juegos de Empresa en un curso de graduacion en Administraciéon de Empresas. Para el tratamiento de los datos,
se utilizé el modelo de ecuaciones estructurales a través de partial least square para evaluar las relaciones
entre los constructos. Como resultado, se constatd influencia del tiempo en la asociacion entre la calidad del
proceso de decision y los resultados organizativos, reduciéndose el efecto del perfil de los grupos. Las relaciones
interpersonales, con independencia del ambiente, influenciaron los procesos de planificacion y ejecucion de las
decisiones. Se concluye que diferentes relaciones entre el perfil de los gestores, la calidad del proceso y los
resultados se observan por la incorporacion simultanea de la dimension temporal y ambiental, como contingencia
en el analisis del proceso de decisiéon en grupo.

RESUMEN

Palabras-clave: estrategia organizacional, proceso de decision en grupo, latitud de accion.
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