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RESUMO

Este artigo contribui, por meio de andlise empidesacomportamentos em jogos de empresas, paraussio
das teorias classicas da tomada de decisdo, natatans estudos de Simon. Foram produzidos dauioarpos

em jogos de empresas operados como experimentwatatiais encadeados. Buscaram-se evidénciasieamir
de como os individuos processam a informacgéo réegiara tomar decisdes. Em concordancia com dsdeor
de economia e finangas comportamentais (BarberiBh&ler, 2003; Breinholt, Chesteen, & Cooper, 1992;
Shiller, 2000; Simon, 1957, 1976), as escolhaslgiena individuos mostraram-se racionais, mas deeiran
limitada, produzindo resultados em desacordo coteoda da utilidade esperada devido a alguns fatore
cognitivos (Simon como citado em Bazerman, 2004)psimplificacéo; falta de critérios; restricaé® &mpo e
de custo; percepcdo; capacidade de retencédo darimer® decisGes subjetivamente racionais (ractoaali
priori) que pareciam alinhar meios e fins revelaram-sficientes & posterior), prejudicando o desempenho da
organizagdo (taxa interna de retorno) e reduzindoncentivo dos gestores (avaliagdo de desempem{o).
evidéncias aqui relatadas, baseadas em resultafiis/as e observacgdes, abrem caminho para a apaggio
entre pesquisas com jogos de empresas e a areartgrea experimental.

Palavras-chave economia experimental; jogos de empresas; rddiawie organizacional; tomada de deciséo.

ABSTRACT

Through the empirical analysis of behavior in bassigames, this paper contributes to the discusditime
classical theories on decision making, especihkystudies of Simon. Primary data from sequentipéements
were collected from business games that operatddbasatory experiments. According to the theorists
Experimental Economics and Behavioral Finance (Basb& Thaler, 2003; Breinholt, Chesteen, & Cooper,
1992; Shiller, 2000; Simon, 1957, 1976), there exddence that the choices of some individuals watienal,
although in a limited way, producing results inadjseement with the expected utility theory. Thamgment
prevented their organizations from maximizing tesults because of some cognitive factors (Simarited in
Bazerman, 2004, p. 6) such as simplification, lafckriteria, time restriction, cost restriction rpeption and the
ability to retain information in the memory. Thebgctively rational decisions (rationalpriori), which seemed
to align means and ends, were shown to be ineaffidee posterior) reducing the organizational performance
indicator (internal rate of return) and loweringcéntives for the managers (performance evaluatidhg
evidence shown here, based on objective data ssehations, makes it possible to study problenthérnfield

of Experimental Economics through business games.

Key words: experimental economics; business games; orgamahrationality; decision making.
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INTRODUGAO

As teorias microecondmicas, classica e neoclassmasideraram o gestor um agente racional e
otimizador, plenamente orientado para o uso etieielos recursos escassos. Na academia ressurgiu
uma discussdo mais recente sobre a eficiéncia @wsados concorrenciais, que passou por uma
evolugdo desde quando era considerada provadassgrosta em divida. Em meados dos anos 70 foi
retomado o questionamento sobre a consisténciandmelos de mercado eficiente e de suas
premissas. O pressuposto de que os individuos pasba considerados totalmente racionais foi posto
em duvida, recuperando-se a discussado sobre oitmdeeracionalidade limitada. Simon estudou o
tema e caracterizou alguns limites da racionalidag®ana em sua destacada obra Administrative
Behavior (1976).

Com o afluxo de novos pesquisadores, “essa linhpedguisa ganhou enorme audiéncia entre
economistas e, hoje, varios de seus mentores ataarprincipais escolas de Economia e Negocios
nos Estados Unidos, como Robert Shiller (Yale)h&id Thaler (Chicago), David Laibson e Andrei
Shleifer (Harvard) e James Poterba (MIT)” conforsiescreveu Milanez (2003, p. 15) em seu estudo
sobre a Teoria de Finangas Comportamentais no |Bri@snbém conhecida como economia
experimental ou psicologia econdémica.

No presente estudo, representativo e complexoyraukpnas idéias de Simon (1976), identificaram-
se evidéncias dos limites da racionalidade no co@p@nto gerencial. Foram conduzidos
experimentos encadeados com o auxilio de jogos efitiups, em que se observou e analisou 0
comportamento de gestores quanto ao entendimerdopgatica das regras econdmicas de um
simulador organizacional. Neste experimento, baseaujogos de multiplos estagios e com multiplas
pessoas (Bianchi & Silva, 2001, pp. 150-151), adotase os seguintes problemas de pesquisa: a)
ilustrar o método experimental conduzido em jogesethpresas; b) examinar quais aspectos do
comportamento gerencial sinalizam limitagcdes daéoratidade, seja nas acbes observadas seja nos
resultados objetivos produzidos por gestores erosjatg empresas, a saber, racionalidade objetiva,
subjetiva, organizacional e pessoal.

Partindo de situacao inicial idéntica, os grupamamm decisdes econdmicas (atividade-meio),
tendo por meta maximizar a taxa de retorno solp&tremonio liquido e alcancar nota (atividade-fim)
para aprovacao na disciplina de pés-graduatdcto sensu Participaram 14 pos-graduandos, sete
mestrandos e sete doutorandos que, em duplasc@eean sete empresas concorrentes em busca de
desempenho superior e nota. Tal critério de aw@biaiibiu as tentativas de os participantes
impressionarem favoravelmente os pesquisadores) eoiverte Bianchi e Silva (2001), assegurando
qualidade aos dados primarios.

REVISAO DA LITERATURA

Mercado Eficiente e Racionalidade Limitada

Em Barberis e Thaler (2003, p. 2), a teoria tradial, que pressupde o mercado eficiente, tem como
paradigma a racionalidade dos agentes do meraaalackiro, ou seja, 0s agentes, ao receberem novas
informacdes, atualizam suas crencas e fazem escttilmando decisfes consistentes com a Teoria da
Utilidade Esperada. Na década de 70 os académiapguestionavam a teoria do mercado eficiente,
segundo Shiller (2002, p. 2). Os modelos finansett® época relacionavam especulacdo dos precos
dos ativos com fundamentos econdmicos, utilizang®etativas racionais para associar Finangas e
Economia. Nos anos 80, com o aumento da volatdidads mercados, a academia inicia seus
guestionamentos sobre a consisténcia dos modelosedmdo eficiente. Em 1982 a moratoria do
México levou a crise da divida dos paises emergehes anos 90 foram introduzidos conceitos de
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psicologia para relaciona-los ao mercado financedesenvolvendo-se o campo de financas
comportamentais.

Shiller (2002, p. 13) afirma que o livibhe Econometrics of Financial Marketspresenta “um
extensivo corpo de trabalhos empiricos”, sumariadpgstudo que “construiu os fundamentos para
uma revolucdo em finangas”. Os modelos que corsiden os individuos totalmente racionais
pareciam ndo responder integralmente as questfresntawas pelos gestores no mundo real. O estudo
do comportamento humano tornou-se mais importactereele o conceito de racionalidade limitada.

Em oposicdo aos defensores da Teoria da UtilidadperBda, os teoricos de finangas
comportamentais, segundo Barberis e Thaler (2003,2g8), argumentam que alguns fenémenos
financeiros podem ser mais bem compreendidos, ssg@stes ndo forem considerados totalmente
racionais, como, por exemplo, quando ocorrem asalsoéspeculativas no mercado financeiro. Estes
autores lembram que em finangcas comportamentaisrheelaxamento das premissas do paradigma
tradicional, ou seja, as crencas ndo sdo necassgrtie atualizadas de maneira correta, mas sim em
funcdo de experiéncias passadas, percepcdo sdbee daaversdo a risco decorrente de perdas
anteriores.

Desde 1957 Simon argumentava que o julgamentoithdil restringe-se pela sua racionalidade
(Bazerman, 2004, p. 6). Apesar de tentarem agiorraktmente, os individuos séo impedidos de tomar
decisdes Otimas ou maximizadoras devido a certosefacognitivos:

1) As restricbes de tempo e de custo

2) As limitagdes de inteligéncia e de percepcao

3) A simplificagdo ou falta de informacdes importantes

4) A falta dos critérios relevantes para a resolugiprdblema

5) As limitagdes na capacidade de retengéo das infd@i®sana memaria humana.

Para Simon (1976, pp. 76-77) a racionalidade estbcaada a selecdo de comportamentos
alternativos preferenciais, baseados em sistemasvallares tais que as consequéncias dos
comportamentos possam ser avaliadas. Quando unoc@amento produz um erro como decorréncia
de uma informacdo falha em posse do tomador de&ecainda assim ele pode ser considerado
racional, quando se acredita no beneficio da scalhes supostamente correta griori). Nao sera
assim considerado no caso de, sob teste objetigogterior), sua escolha mostrar-se ineficaz. Assim,
na concepcao de Simon, uma decisdo é denomoigeiavamente racional se de fato ela resulta do
comportamento que maximiza certos valores em detada situacdo. E denominasizbjetivamente
racional, se maximiza o conhecimento sobre o assunto.

Assume outras denominagdes que explicam os aspdatasicionalidade envolvidos em cada
situagdo: conscientemente racional, quando ajistaeios aos fins (causa-efeito); deliberadamente
racional, quando os ajustes de meios e fins sdibedatiamente conduzidos pelo individuo ou
organizacao; denomina-sacionalidade organizaciona) se orientada para as metas da organizagao;
seraracionalidade pessoalse orientada para as metas do individuo. Recan®mdon que o termo
racionalidade seja qualificado por advérbio ou pelo contexto.

Tomada de Decisdo Organizacional

Os gestores nas organizagdes tém como desafioeatandpreferéncias de diferentes grupos de
interesses (acionistas, fornecedores, clientesxeocentes, entre outros), o que, geralmente, aapli
lidar com metas conflitantes, limitagdo de recurdafta de tempo suficiente para desenvolver e
selecionar boas alternativas de decisdo. O acnisdr exemplo, deseja receber dividendos
antecipados, enquanto o gestor posterga seu pagapsa dispor de capital de giro e investir em
novos projetos. O fornecedor espera que seu clememende insumos para a produgao de maneira
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planejada e regular, respeitando os prazos dedanaeto, enquanto o gestor gostaria de receber os
insumos imediatamente apos a colocagdo do pedidordpra, para suprir sua linha de produgéo. O

cliente demanda produtos de baixo preco e elevad® de servigo e tecnologia, enquanto o gestor

redefine sua politica de preco para aumentar aemadg contribuicdo. Os concorrentes desafiam o
mercado, oferecendo novos atributos em busca iedaditional, enquanto o gestor gostaria que isto

ndo ocorresse, para manter sua participacdo deadmexmm minimo esfor¢o. Qualquer que seja o

conflito, sua solugdo culmina com uma escolha matta de deciséo.

Para Bazerman (2004, pp. 3-5) a tomada de decgs@aracteriza como processo encadeado que se
apbia em aspectos cognitivos de coleta de dadddis@re julgamento. Recomenda que se deve
identificar os componentes da deciséo para entenfiggamento organizacional. As situagdes acima
descritas tém algo em comum que podem caracterizaatomia de uma decisdo. Cada uma descreve
um problema, ao qual se podem associar variasatieas de solucdo. O autor recomenda seis etapas
gue geralmente sdo seguidas, implicita ou exphgtde, para caracterizar yprocesso racionalde
tomada de deciséo:

1) Definir o problema de maneira clara e explicita of pezes 0s gestores agem sem ter um
entendimento completo do problema, levando-os alve®m o problema errado. Erram por
definir um problema em termos de uma solugéo ptapos deixam de notar um problema maior,
ou ainda diagnosticam o problema por meio dos siaso A meta deve ser a solugao do problema
e ndo apenas a remocgdo dos sintomas.

2) ldentificar os critérios diferentes e sua importdmelativa — os processos de decisdo requerem o
alcance mais de um objetivo, demandando a idesntiic de todos eles.

3) Ponderar os critérios - gestores racionais atribpeso relativo a cada critério para classificaelos
priorizar um deles.

4) Gerar alternativas ou cursos de acdo — uma pesgdeguada de alternativas segue até que o
custo ultrapasse o valor das informagdes adiciana@asta-se, por vezes, muito tempo, gerando
alternativas, o que pode criar uma barreira a tandeddecisao.

5) Classificar as alternativas segundo os critérientiticados — nesta dificil etapa devem-se fazer
previsdes sobre eventos futuros, tentando avasiacoasequéncias potenciais de cada escolha
segundo os critérios identificados.

6) Identificar a solucdo otimizante: realizadas asca@iprimeiras etapas, esta sexta resultaria
teoricamente do julgamento natural baseado nas@ete

Para Bazerman (2004, pp. 5-6) as seis etapas éadad especial, visto que existe na literatura
grande sobreposi¢cdo dos modelos propostos. Apissaraautor lembra que todo o modelo racional é
baseado em um conjunto de premissas que deterncioim a decisddeve ser tomadaem vez de
descrever como ela de fadotomada fazendo o contraponto entre modelos normativdeseritivos
respectivamente.

Quando se aborda um problema organizacional deamo gle vista econdmico, 0 objetivo classico
€ a maximizacdo de desempenho por meio do us@rdfcdos recursos, enquanto ao se abordar o
problema sob enfoque estratégico, o tomador des@ledem por finalidade vencer seus oponentes.
Trata-se de principios distintos que orientam @ssQrganizacionais.

Desde 1963 Cyert e March (como citado em Breinl®ftesteen, & Cooper, 1992, p. 21) ja
guestionavam se os planejadores podem, deveriantooseguem maximizar alguma fungéo
econbmica de valor ou se eles simplesmente a eadisf Para Breinhokt al. (1992, p. 21),
pesquisadores experimentais, “é geralmente aceécelps apenas as satisfazem porque as demandas
cognitivas de maximizagéo excedem os limites d@matdade limitada humana”.

RAC, Curitiba, v. 13, n. 2, art. 2, p. 189-209, Alun. 2009 www.anpad.org.br/rac
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A racionalidade organizacional, orientada para atasnda organizagéo, segundo Lima e Lezana
(2005, p. 179), estabelece uma relagdo de comptandade com a racionalidade limitada, “na
medida em que estabelece um dominio restrito paea @esenvolvimento”. Breinhdt al. (1992, p.

21) afirmaram ainda que, no planejamento, ha ureacppacédo dos gestores com o0 movimento do
estado presente dos negodcios para certos estatlossfuporém, como o futuro € incerto e a

s

informagé&o sobre o presente € incompleta, o plarejto requepremissassobre a organizacao e seu
ambiente, no presente e no futuro.

Figura 1: Plano de Gestdo em Quatro Etapas
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Fonte: adaptado de Sauaia e Sylos (2000, p. 6).

O complexo processo de tomada de decisdo orgamied@nvolve a formulagdo de uma estratégia
que, para ter carater racional, deve nasce a plartim plano formal, afirmaram Sauaia e Sylos (2000
p. 6). Os autores propuseram um modelo em quapagt(Figura 1), inspirado em diversos estudos,

modelo este adotado pelos gestores nos experimagtosiescritos. Quatro perguntas orientadoras
caracterizam o procesagriori, assim enumeradas:

1. Diagnostico. Onde estamos? Elabora-se uma andisstuhcdo interna e externa baseada no

modelo Strengths, Weaknesses, Opportunities, Thrgg¢OT], visando identificar e gerenciar
pontos fortes e fracos, oportunidade e ameacas.

Quais ogontos fortesinternos da empresa que devem ser alavancados?
. Quais ogontos fracosinternos da empresa que devem ser neutralizados?
. Quais ammeacas externag empresa que devem ser neutralizadas?

. Quais a®portunidades externasa empresa que devem ser exploradas?

2. Objetivos. Para onde iremos? Definem-se objetiva® @ organizagao, levando-se em conta 0s
diversos grupos de interesses, particularmenteionistas (taxa de retorno).

RAC, Curitiba, v. 13, n. 2, art. 2, p. 189-209, Alun. 2009 www.anpad.org.br/rac
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3. Politicas e estratégias. Como iremos? Geracao tdmativas para aproveitar pontos fortes e
oportunidades e neutralizar pontos fracos e ame&sisatégias genéricas de Porter: custo total
minimo; diferenciagéo; enfoque.

4. Orgamento. Metas quantitativas. Quanto recursméigiao se deve alocar em cada alternativa?
Comparar custos e beneficios visando maximizaitidagte ou retorno.

Jogos de Empresas e Pesquisa Experimental

O método de aprendizagem vivencial conduzido padp rde jogo de empresas foi utilizado pela
primeira vez em 1957 na Universidade de Washingtam,um projeto patrocinado pela American
Management Association, baseado em jogos militauestiveram sua origem h& aproximadamente
3.000 A.C. na China. A partir deste projeto rea@aa Universidade de Washington os jogos de
empresas tém sido utilizados para a formacao @raimento de profissionais ligados a administracado
de empresas (Sauaia, 1995, pp. 8-9).

Segundo Sauaia (1989, p. 66), “como um exerciciomada de decisfes, os jogos tém por objetivo
reproduzir parcialmente e de forma simplificada wsitaagdo que poderia ser real...”. Desta forma,
por meio dos jogos de empresas, observa-se comdivigluos processam as informacdes recebidas e
tomam decisGes num ambiente similar ao de uma izayzi.

Nos ultimos 30 anos algumas organizacbes de pesies (ex: Association for Business
Simulation and Experiential Learning [ABSEnps EUA e International Simulation ad Gamimg
Association [ISAGA] na Europa) passaram a adotgo@ss de empresas como ambiente laboratorial
para a condugdo de pesquisa experimental nas deeasonomia, gestdo estratégica e organizagdes
(Sauaia, 2006).

Cita-se como exemplo o artigo de Babb, Leslie e SBlyke (1966) sobre o potencial dos jogos de
empresas para a pesquisa. Segundo os autoregoesip empresas parecem atender bem aos estudos
de estrutura de mercado, atributos psicolégicoste® variaveis que afetam o comportamento das
firmas. A vantagem é que as variaveis de interegslem ser controladas ou identificadas e os
resultados podem ser medidos objetivamente, oeieedificil ou impossivel na vida real.

Jogos simulados podem ser usados como ambientsdaiga e treinamento, oferecendo vantagens
e desvantagens ao se investigar temas importaB&gry & Schibrowsky, 1990, p. 1). Desde o seu
surgimento, os jogos simulados propunham este paw@digma na visdo de seus criadores, segundo
Cohen e Rhenman (1961). Diversos temas tém sidwiad®s aos jogos: comportamento negocial,
planejamento estratégico, propaganda, desinvedtsieprocesso decisorio, estilos de liderancga,
precos no varejo, entre tantos outros.

Aplicagbes de jogos de empresas em estudos expegiieéém sido feitas por pesquisadores em
diversas partes do mundo. Dasgupta, Chanin e ldanf@000, p. 536) examinaram o efeito de uma
ferramenta de apoio a decisdo em grupo, num exeetancontrolado com jogo de empresas,
concluindo que tal ferramenta ndo pareceu reduzondlito intragrupo. Apesar disso o desempenho
do grupo experimental foi marginalmente superion, grejuizo da satisfacdo de seus membros,
submetidos a logica da ferramenta especialistardada de decisédo. Rouchier e Robin (2006, p. 195)
conduziram uma pesquisa experimental, baseadaeilfim tontinuo com dois jogadores, observando
a alta rapidez com que os precos de negociacaeigiram e a baixa importancia da memorizacao
das transacdes passadas na aprendizagem decorrente.

O ensino de Microeconomia tem sido apoiado por lsidures, para complementar a pedagogia
tradicional. Cada aluno deve administrar uma erapgeg opera sob diferentes estruturas de mercado:
concorréncia perfeita, oligopdlio e monopdlio pu@is resultados das pesquisas tém mostrado uma
aprendizagem efetiva, o que torna o simulador upraarnenta pedagdgica a ser seriamente
considerada por educadores (Gold & Strang, 19835)p.
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Wolfe e Castroviovanni (2006, p. 31), em seu estweafirmaram que os jogos de empresas sao
adequados para prover laboratorios de pesquisa @gvarimentos controlados em estratégia
empresarial. E fato que existem poucas evidéncmsvalidade de tal abordagem. Os autores
examinaram de que maneira um simulador (The GBbsiness Game - Wolfe, 2003 como citado em
Wolfe & Castroviovanni, 2006) poderia criar condigsdaboratoriais para se investigar o paradigma
das Contingéncias Ambientais, sob a ¢tica condettas incertezas de Duncan (1972). Concluiram
gue, apesar de um determinado simulador e suaagfticndo se terem revelado plenamente
apropriados para estudar tal paradigma, poderdadeguado para estudar outros fendmenos
associados aos padrdes de aprendizagem e lidenayagazacional.

Faria e Wellington (2004, p. 186) estudaram a @pinie usuarios antigos e atuais de simuladores de
jogos de empresas. Os maiores beneficios paraofespores sdo que os simuladores fornecem
exercicios interativos e dinAmicos e permitem dcaglio da teoria. Para os estudantes as trés
principais vantagens sdo que os jogos de empresascém aprendizado vivencial, permitem a
integracdo de diferentes areas funcionais nos sunsaistrados e tornam possivel aplicar a teoria em
um ambiente pratico de tomada de deciséao.

Nao se pode afirmar que todos os simuladores t&balidade para serem usados na educacao
gerencial em disciplinas de Politica de Negdciokithiéy (1984, p. 258) comparou dois simuladores e
constatou que um deles trazia erros graves degragdao. Ambos foram submetidos ao teste das trés
dimensdes, que o autor considerou mandatériasismegl facil entendimento; confiabilidade.
Qualquer falha em uma dessas dimensdes pode paejuaiaprendizagem. Apesar de necesséria
alguma abstracdo do mundo real, os elementos pesseevem ser representados corretamente.
Consegue-se, assim, elevar a motivacdo dos esésdpata utilizarem ferramentas de analise e de
sintese, que aprenderam nas disciplinas funciopeesjiando sua correta aplicagdo. Para o autor um
simulador deve ser claro o suficiente para quesaigaste muito tempo aprendendo suas regras em
lugar de aplicar os conceitos fundamentais. A géaacondmica representada deve trazer paralelismo
com a realidade, para promover o entendimento @te;Ges. Além das trés caracteristicas
obrigatérias, h& outras desejaveis num simulad@mual do usuério claro e completo; nivel de
complexidade ajustavel; diferentes ambientes paszalha do administrador do jogo.

No Brasil os estudos com jogos de empresas téno in& década de 70 com Tanabe (1973) e
prosseguem nas décadas seguintes com as contebuiedMartinelli (1987), Beppu (1984) e Sauaia
(1989). Este ultimo autor desenvolve o tema e paldi primeira tese brasileira de doutorado (Sauaia,
1995), baseada em pesquisa de opinido de 659 dEspen, para verificar o binbmio satisfacao-
aprendizagem em jogos de empresas conduzidos fmientles formatos, para publicos distintos,
académicos e profissionais.

Para contornar os aspectos subjetivos tipicos dagusas de opinido, Sauaia (2003) inicia um
projeto de pesquisas experimentais, produzindo -dgmtimérios mais robustos, baseados na
observagdo do comportamento gerencial e nos rdesltdos jogos de empresas. Na pesquisa
experimental as varidveis sdo manipuladas de napegestabelecida, com efeitos suficientemente
controlados, na busca de relacbes causais (Ma2@@2, p. 35). O método experimental, de acordo
com Lakatos e Marconi (1988, p. 19), tem como olméta aplicacdo, a modificagdo e/ou a mudanga
de alguma situacao ou fendbmeno”.

Na primeira versdo da pesquisa experimental dei&&2@03) indagou-se a existéncia de correlacdo
entre conhecimento individual dos jogadores e erdpenho coletivo alcangado pelos grupos de
competicdo. A premissa testada partiu do pressomEstque jogadores com mais conhecimentos,
certificados pelo historico escolar, poderiam tomhecisGes mais proximas da racionalidade plena e
maximizar a utilidade esperada, medida pela taxeetbeno. As versdes brasileiras do estudo bem
como as internacionais convergem para concluir pelaisténcia de correlacdo entre conhecimento
individual e desempenho organizacional.

Em face da surpresa gerada pelos resultados, gsigees brasileiras tém avancado e incorporado
novas dimensdes de estudo, a partir de uma diaeiside temas propostos por pesquisadores que se
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aproximam do grupo de estudos SIMULAB. Este projgtee opera na FEA/USP/SP tem por
finalidade desenhar e conduzir pesquisas com jeggsesariais, aproximando as areas de educagéo
gerencial, de organizagfes, de estratégia e demi@mexperimental.

DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

Procedimentos Metodologicos

Quando se trata de pesquisa do tipo experimenty este estudo, o pesquisador educacional tem a
mao a classica obra de Campbell e Stanley (197.91-@p, que orienta com rigor os procedimentos
metodoldgicos. No método cientifico denominado expento, sdo manipuladas algumas variaveis de
interesse, qualitativas ou quantitativas, e obslrvaeus efeitos sobre outras variaveis em edtano.
meio da andlise dos resultados e observacdes nm&eepossiveis relagbes de causa e efeito, que
levam a conclusfes aceitaveis. Os resultados darimgntacdo em geral ndo séo considerados
definitivos. Para melhorar sua qualidade e a gadéddas conclusdes, € costume aumentar a
perspectiva temporal de observacgéo, reconhecergla gxperimentacdo continua e multipla € mais
tipicamente cientifica. Os estudos podem aindarsétivariados, isto €, com mais de uma variavel
independente (sexo, escolaridade, método de enestitp etc.); ou ainda mais de uma variavel
dependente: nimero de erros, rapidez, nimero plestas certas, varios testes etc.

Com base no método experimental acima descrito, cmiduzido um estudo descritivo e
exploratorio, tomando-se por base os dados quatisate quantitativos produzidos por sujeitos
regularmente matriculados em um cussicto senswle pos-graduacdo em Administracdo. O modelo
e as técnicas de pesquisa estdo detalhados a, s#grecendo uma visdo minuciosa das duas etapas
dos procedimentos experimentais: a primeira etapareparatoria (aprendizagem e classificacdo dos
gestores) e da segunda etapa em que efetivamemteusa coleta de dados primarios (dados de
desempenho e comportamento gerencial).

Modelo de Pesquisa

A Figura 2 ilustra o desenho da pesquisa, destacasdduas etapas no estudo. Na primeira
pretendeu-se promover aprendizagem dindmica eidodiv das regras do simulador (jogo J1 e
seminario S1). Classificados por desempenho naepanetapa, os individuos foram agrupados em
duplas na segunda etapa. Foi observado o compartardes agentes e resultados produzidos nos
experimentos encadeados (J2, J3 e J4). Diversa®esvide julgamento foram identificados no
comportamento das duplas e parecem ter interfedaesultados objetivos, afetando o desempenho
econdmico das organizacdes e suas notas.

Figura 2: Influéncias Observadas quanto a Racionaliade Organizacional (Autores)

12 Etapa: Aprendizagem e classificacdo dos gestoies 22. Etapa: Dados de desempenho e comportameetuciger
Individual - Duplas Duplas Duplas

Apresentagao o Seminario S2
Rodadateste| Desenho da Seminario S1s Desenho da Desenho |
Resultado- Estratégia J1 —PO—P Estratégia .]2:‘—’0—5 Estratégia J3 —DO—P Estratégia J4 _'O_’
teste T o T T T
n
n
n
]
Prética no J1 % Prética no J2 Prética no J3 Prética no J4
Aprendizagem : Dados Dados Dados
Classificagdo §  primarios primarios primarios
Nota 1 . Nota 2 Nota 3 Nota 4
(12,5%) u (12,5%) (12,5%) (12,5%)

Legenda: Jn — jogos seqilienciais 1; Sn — semingaiascompartilhar conhecimentos.
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Este estudo apoiou-se em pesquisa descritivasarguialitativa e quantitativa baseada em dados e
observagdes coletados nos experimentos control&@ogarticipantes perseguiam dois objetivos: o
desempenho nos jogos de empresas valia 50% dafinatana disciplina; a outra metade da nota
dependia de elaboracdo e apresentacdo de um amafpgdual diretamente relacionado ao
experimento. As notas foram atribuidas conformiassdicacéo baseada na taxa interna de retorno. A
cada trimestre o primeiro colocado recebeu notaoX&gundo 9,5, o terceiro 9 até o sétimo receber
nota 7. As notas trimestrais parciais geradas a wathda produziram uma média simples no final de
cada jogo, tendo os quatro jogos (J1, J2, J3 pradluzido quatro notas (notas 1 a 4) com 0 mesmo
peso relativo (12,5%).

Descri¢do do Experimento

O ambiente geral do jogo de empresas no LaborattriGGestdo Empresarial tratava da gestéo
sistémica de uma empresa sob a Otica das diversas &uncionais: planejamento, marketing,
producéo, recursos humanos, financas e presid@dsigestores de cada empresa eram responsaveis
por cobrir todas as areas, para integrar as adificncionais com vistas a alcancar o melhor r@soilt
econdmico (TIR). O texto inicial, com as regrasnégnicas do simulador, descrevia uma empresa
industrial produzindo e comercializando um bem da&suomo em ambiente doméstico. Trazia
relatérios gerenciais com resultados quantitativds trimestre encerrado, apresentados no
Demonstrativo Operacional, de Mercado e em trésodstrativos financeiros, a saber: Demonstrativo
de Resultados, Demonstrativo de Fluxo de Caixa lkanBa Patrimonial. As regras econdémicas
cobriram o macroambiente (indices econémicos) écooambiente (estrutura da industria semelhante
a um oligopdlio fechado). A Tabela 1 reune as vaita de decisdo, as regras e as respectivas
restricoes.

Tabela 1: Variaveis de Decisdo do Simulador, Regrd&condmicas e Restricdes a Gerenciar

Variaveis de Decisao trimestrais Regras econdmicagestricbes
Preco unitario do produto Efeitos no curto prazo
Gastos em Marketing (propaganda, distribui¢céo eecoiaizacao) Efeitos no curto e médio prazo
Gastos ¢/ P&D (melhorias tecnolégicas graduaisodymo/processo)| Efeitos no curto, médio e longagra
Gastos com Manutencgéo (processo de produgao) Eftliatos sobre custos diretps
Producao programada (depende de matéria-primaigaecgntos) Limitada pelos fatores de producao
Investimento em Equipamentos (amplia a capacidag#ahta) Leva 90 dias para estar operacional
Compra de Matéria-prima (fornecedor estatal mornisia)! Leva 90 dias para receber o pedidg
Distribuicéo de dividendos (limitada aos lucrosdwe) Afeta o célculo da taxa de retorno
Outros gastos (inteligéncia competitiva, consudterinformacdes) Aquisi¢cdo de dados para decisdo

Todos receberam, no inicio do experimento, a meésfoemacao transcrita nos materiais didaticos.
Foi conduzida uma apresentacdo do caso empresadak regras de funcionamento da empresa
modelada, seguida por uma rodada teste, sem vaberDurante o jogo as empresas podiam pagar por
servicos de consultoria oferecidos pelo professempre que houvesse uma davida operacional
associada as regras econémicas do simulador. QuEnttatava de divida estratégica, o professor
ajudava a desenvolver as alternativas, ficandaalles por conta dos alunos. Tendo em vista que o
desempenho econdmico valia nota sob competicid@ f@doferecido gratuitamente, tendo sido
cobrados todos os atendimentos.

De inicio foi declarado que as empresas comeraiain produtos homogéneos, muito sensiveis a
preco. Havia no balanco um elevado saldo de caces® (~10% do PL), impondo custo de
oportunidade. A planta estava operando em turnmalode producdo, sem a utilizagdo de horas
extras. O elevado volume de MP em estoque eraienific para operar 1,5 trimestre. Finalmente,
observavam-se produtos acabados em estoque cororéieia de oferta excessiva, ndo absorvida
pelo mercado no periodo anterior. Foi mencionadoajfornecedor de matéria-prima se constituia de
uma empresa estatal monopolista. Deste fato daocorduas consequéncias que sinalizavam a
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necessidade de um cuidadoso planejamento de cangpcasto da matéria-prima teria crescimento
ligeiramente inferior & inflagcéo, fato favoravelémpresas; a matéria-prima encomendada no inicio de
um trimestre seria entregue na condi¢éo CIF (indicusto de frete e seguro de transporte) no final
do mesmo trimestre, para ser usada no inicio dpestre seguinte. Tais dados interpretados e
classificados pela inteligéncia estratégica dopagisinalizariam oportunidades ou ameacas.

No final da primeira apresentacéo (01/06), queuinclima rodada teste, foi solicitada a elaboracdo
de um plano de gestdo individual. Cada participagegeenciou uma empresa em quatro jogos
sucessivos, sendo o primeiro classificatorio pardemais.

Para o jogo J1 (08/06 e 15/06) duas industriagmmgentes foram formadas: na industria A foram
agrupados os sete mestrandos; na industria Bi@slggtorandos. Observou-se elevado envolvimento
dos participantes nos jogos, dado que o desempeliadb0% da nota final. Os resultados do jogo J1
ndo foram usados como dados primarios. O jogo tevénalidade de treinar e classificar
individualmente os participantes e associar, era dagla, niveis similares de assimilagédo das regras
em face do problema dindmico proposto pelo simulado

No término do jogo J1 foi fornecida uma estrutuagapanalise dos resultados trimestrais em cada
empresa. Tendo em vista que a TIR é um indicadoegado, foram sugeridos trés indicadores
parciais de eficiéncia mercadolégica (demanda &rizssd demanda atendida), eficiéncia operacional
(capacidade utilizada vs. capacidade instalada)fi@ércia financeira (ociosidade dos ativos
financeiros). A primeira etapa (aprendizagem estfiaa¢do) se encerrou com um seminario aberto
(22/06) S1 durante 2 horas, conduzido pelos mektsada industria A, com perguntas livres ao
professor e aos doutorandos da industria B.

Para a segunda etapa (coleta de dados) foram fasr@uplas criadas a partir do desempenho
individual no jogo J1. Com o intuito de concentiatreligéncia e racionalidade nas duplas, os
primeiros colocados no jogo J1 constituiram a duplas segundos a dupla 2 e assim por diante.
Antecedeu o0 jogo J2 a elaboracdo de um novo Planguatro etapas para quatro trimestres (22/06),
tendo sido anunciada a repeti¢do do cenario ecaodta jogo J1. Tais planos tiveram processados 0s
quatro trimestres (orcamento de metas), sem que@las pudessem revisa-lo trimestralmente (jogo
J2). Os resultados do J2 foram analisados propiciaprendizagem e revisdo do plano, dando inicio
ao jogo J3 (29/06), agora cdeedbacle controle no final de cada trimestre.

No jogo J3 as duplas operaram por quatro trimegifé4 a T04), sob os mesmos paréametros
econdmicos dos jogos J1 e J2 e, em seguida, par aquaitro trimestres (TO5 a TO8 — segundo
exercicio fiscal), sob novo cenario econdmico smijai maiores incertezas. O J3 produziu os dados
priméarios e as observacoes, objeto de analisec€sao das duplas no jogo J3 — a maxima taxa interna
de retorno — foi adotado neste estudo como o iddicabjetivo deracionalidade organizacional
Foram também observados no comportamento das doytass aspectos da racionalidade (objetiva,
subjetiva) mencionados por Simon (1976). No final X8, foi conduzido pelas duplas um novo
semindrio S2 (03, 10 e 17/08), analisando-se os dobs de operacdes das sete empresas e
compartilhando-se a aprendizagem entre todos @lgogs. No término do seminario S2 as duplas
elaboraram novo plano para os quatro primeirosesims e submeteram um conjunto final de
decisOes (24/08). Tais decisbes foram processatagalmente, sem que houvesse a possibilidade de
revisdo por parte das duplas e produziram os egmsgtdo jogo J4, divulgados na semana 12.

Anadlise Descritiva e Discussio

O comportamento racional esperado na tomada dsadelgvaria os gestores a detectar, a partir da
andlise SWOT, novas caracteristicas no ambientgpgdessem afetar significativamente a empresa
no futuro. Seria desejavel que fossem percebidaepretados com propriedade os sinais do cenario
econdmico que apontassem oportunidades e ameacas.

O principal objetivo a perseguir era a maximizagdaota, diretamente associado a expectativa dos
investidores, ou seja, a maximiza¢do do retorn@adonista (Taxa Interna de Retorno [TIR]). As
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politicas deveriam reconhecer a condicdo inicialedgpresa que produzia e comercializava um
produto homogéneo. Partindo de entendimento ampleothdicdo inicial, restaria estabelecer um
orcamento de metas capaz de gerar caixa em coms®néom o ciclo da industria, permitindo
antecipacao de qualquer natureza.

Tendo em vista o conceito de racionalidade limitgpdaposto por Simon (1976), tais cuidados seréo
irremediavelmente incompletos e diversas variageismbiente das empresas serdo negligenciadas.
Ademais, Simon (1976) destaca a importancia da o@acdo, e chama a atengdo para a necessidade
de disseminar por toda a organizagédo as premissasab do plano estratégico, para que este seja
efetivo.

No experimento as organiza¢des eram constituidagyptas de gestores que concentravam em suas
maos todas as atividades organizacionais. Mantseeplenamente informadas das estratégias era
essencial para as duplas, tendo em vista que Baaasle um membro poderiam surgir crises devidas
a falta de dados e & ameaca na continuidade diogest

Percepcao e Racionalidade na Formulagdo da Estratégia (Andlise SWOT)

Os dados produzidos pelas sete duplas extraidBtado 2, na etapa de diagnostico, foram baseados
nos dados iniciais contidos no manual do jogad@u#f, 2005, pp. 5-32) e na aprendizagem
propiciada pelo jogo J1, preparatéria para os jagos J3. Vale destacar que o Plano 3 diferiu do
Plano 2 somente nos dados quantitativos contido©mamento de Metas, tendo sido mantida
inalterada a andlise SWOT de cunho qualitativo.

Tabela 2: Analise SWOT: Ambiente Interno (Dados Catados ao Inicio do Jogo J2)

Grupo Pontos Fortes Pontos Fracos
1 - Existe um caixa bem grande, o que permite investtos | - Capacidade de Producao inibe qualquer
- Existe matéria-prima em excesso estratégia inicial muito agressiva.
- Margem de lucro unitario permite redu¢des de@paga | - Produto nédo diferenciado no mercado
5 tornar o produto competitivo no curto prazo. nédo sendo um diferencial competitivo.
- Caixa disponivel para investir em P&D para difiar o | - Preco padronizado no mercado.
produto e em Marketing para alavancar vendas. - Oferta e demanda nédo equilibradas.

- Caixa positivo em $1.377.052; - Aprendizado no anterior dos dois sécios.

3 - Capacidade Produtiva; Inovagdo no produto; Estagjgial de matéria-prima.
4 - A empresa tem executivos experientes (primego)jo - Capacidade instalada baixa, frente a
- Pode aumentar em 50% a capacidade produtivadxtra- demanda prevista.
5 - Potencial de Investimento. - Estrutura de producao boa
- Capacidade Intelectual dos socios. - Produto parece competir s6 por preco
- Possui um consolidado departamento de P&D. - Estrutura organizacional ainda muito
6 - Possui conhecimento dos mercados em que atua. verticalizada para sustentar agilmente as
demandas de mercado.
7 Nao entregou um diagndéstico formal N&o entregouiagndstico formal

O exame das Tabelas 2 e 3 revela que ap6s quamanae de preparacdo persistiam falhas de
conceito, de entendimento das regras econdmicagrddador e de interpretacdo dos dados iniciais,
claras evidéncias de limitacdo da racionalidadewrdzgcional. Para ilustrar tais limitacdes foram
destacados e classificados 0s vieses nos comensasegulir.

O excedente de caixa no valor de $1.047.000 inmeate disponivel no balanco das empresas
(Sauaia, 2006, p. 31) foi classificado por algungpgs (1, 2 e 5) como Ponto Forte em face da
liquidez que representava (Tabela 2), mas sem lwaconta o custo de oportunidade do caixa sem
remuneracéo financeira. O grupo (1) classificou @@portunidade (Tabela 3)axcesso de caixa ...

e oexcessale matéria-prima ..., contrariando o conceito de Oportunidade que feeer@os aspectos
do ambiente externo das empresas, sendo o sald@xdeum elemento do ambiente interno (pontos
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fortes e fracos). Na categoria de Oportunidadesupog(l) incluiu oexcesso de matéria-prima
disponivel no estoque inicial. Nenhum dos grupastqu 0 excesso de caixa como ponto fraco, visto
que de fato o capital se encontrava ocioso, impdioacusto de oportunidade para a empresa.

O grupo (3), ao realizar o diagnostico, aglutinoaaeitos que séo, por definicdo, opostos entre si,
visto que néo discriminou os pontos fortes dosoggd abela 2), nem as ameacas das oportunidades
(Tabela 3), em sua analise SWOT. Classificou camenhte ocaprendizado do ano anterior nas
caracteristicas do ambiente interno, mas apontiolo sie caixa maior que o disponivel. Tal erro foi
reconfirmado durante o seminario S2, quando o gdgatarou que ignorava o custo de oportunidade
ao manter elevado o caixa. Ao perceber tal defi@érno grupo corrigiu a andlise na revisdo do
diagnostico realizada no final das oito rodadaspmkecendo no plano P4 o ponto fraco que poderia
ter sido percebido desde o inicio. Para Simon (L%#&5 observacdes acima revelamos de
percepcéona leitura dos dados.

O grupo (2) classificou como ponto fraoferta e demanda nédo equilibradas Tal equilibrio
envolve aspectos do ambiente externo, ndo podesrdoossiderado ponto fraco, mas ameacga ao
sucesso da empresa. Para Simon (1976, p. 75) pesaalé| pode dever-se falta de critérios
relevantespara as analises.

Enquanto os grupos 3, 5 e 6 sinalizavampohecimento anteriorcomo ponto forte, o grupo 6
acreditava contar com uoonsolidado departamento de P&D o que ndo se observava na pratica,
revelando-se um viés devido a influéncia de exper@ passadas. Vale lembrar que, ao ser reiniciado
0 jogo, o historico das empresas (até mesmo ostimentos em P&D) era apagado da base de dados,
recolocando-as em situacdo idéntica. Simon (19.785)pdestaca as limitagdes devidasapacidade
de retencao das informacdes na memdria

A empresa 2 apontou como ameaca (Tabela 3) a piosgle da pratica ddumping Segundo
dados do livro, que todos os participantes recebb@inicio do jogo, afirma-se no texto que “o pre¢
minimo admitido pelo sistema € o valor do custaariu varidvel” (Sauaia, 2006, p. 25), ndo sendo
possivel a préatica ddumping segundo as regras econémicas modeladas no sonu@ahsiderando-
se que nos materiais didaticos e na apresentagioh@via que sinalizasse a ameacalutaping
entende-se que tal conteudo pode ter sido trazidogo de empresas no conjuntoalgeriéncias
passadase percepcgOes viesadasobre os fatos e que confirmam as expectativ&snden (1976) e de
Barberis e Thaler (2003, pp. 2-3).
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Tabela 3: Analise SWOT: Ambiente Externo (Dados Cetados ao Inicio do Jogo J2)

Equipe Oportunidades Ameacas

- O excesso de caixa deve ser utilizado - Desconhecimento do comportamentd

1 - O excesso de matéria-prima deve ser utilizada plter | dos adversarios no que se refere aos
maior volume de vendas nos dois primeiros trimsstre | pregos.
- Consumidor sensivel a preco no curto prazo. - Mercado oligopolista totalmente opacp.
- Consumidor sensivel a diferenciacdo no médimgdo | - Alta rivalidade entre as empresas,

5 prazo. iniciando uma guerra de preco.
- Mercado com atividade econdmica crescente. - Formacao de cartéis, trustes ou prati¢a

de dumping por algumas rivais, tornango
a concorréncia desleal.

- Demanda de mercado; Concorréncia (precos preéostor
- Sazonalidade — Alto investimento na capacidaddugiva.

- Houve uma convergéncia de pregos nas rodadas fina - Trés trimestres no escuro, estratégias
na industria que se mostrou mais lucrativa (B)rdvgwvel | ousada ficam ainda mais arriscadas.
4 gue o preco inicial dos concorrentes seja proximsaod
Prevendo-se isto, pode-se tentar uma estratégalauke
preco e ganhar participacdo de mercado.

- Demanda de mercado boa. - Sazonalidade.

5 - Mercado sensivel a novas tecnologias.

- Aumento da horizontalizagédo dos negdcios por@alog| - Novos entrantes no mesmo mercado
6 de tecnologiavirelesspara interagir com outras empresas

e ampliar o nimero de parceiros (rede de valor)
7 Nao formalizou diagndstico N&o formalizou diagnesti

Fonte: dados primarios gerados nesta pesquisa.

Na Tabela 3 observa-se que a sazonalidade foieiddicomo ameaca pelo grupo (5), o que torna a
andliseexcessivamente simplistasegundo Simon (1976), visto que havia periodesréveis de
crescimento sazonal e desfavoraveis de queda daa@ade. O grupo (6) classificou como ameaga a
possibilidade de novos entrantes, tendo sido detdano inicio do experimento que se tratava de um
exercicio em oligopolio fechado, sem a ameaca trarges e sem a possibilidade de saida. O teor
desta andlise sugere interferénciaexigeriéncias passada@Barberis & Thaler, 2003, pp. 2-3).

Apesar de estimulado, o grupo (7) nédo redigiu uam@lde gestdo formal. Limitou-se a preencher e
entregar os formulérios de decisdo a cada rodpdsaa analisando os resultados da rodada anterior.
A dupla ndo fez uso de planilha eletrénica, comosseoncorrentes, apenas fazendo uso de
calculadoras. Aparentemente nao tentou anteciplrtuso ou desenvolver alternativas, antes de
implementar uma estratégia. Talvez por isso odtesks inicialmente superiores (lideres em taxa de
retorno no trimestre 1) tenham declinado nas raxladguintes, conforme a evolugéo das colocagdes
nos oito periodos: 1°; 4°; 3°; 4°; 4°; 5°; 49; 3°,

Decisdes e Desempenho na Implementagio da Estratégia

A taxa interna de retorno classificou o desempeaxdregado das sete empresas no final de cada
trimestre (Tabela 4) e atribuiu-lhes as notas.aSedtural supor-se que as duplas formadas por
individuos com desempenho individual superior serizapazes de repetir o sucesso anterior. O
melhor desempenho trimestral esta destacado ernimegrTabela 4. Nota-se que, apesar do cenario
econdmico no primeiro ano ter sido repetido nostrqugpgos, ocorreu maior variabilidade da
lideranca (1° Lugar) no decorrer do primeiro amstalglizando-se os desempenhos ao longo do
segundo ano. Os gestores da dupla 7 com o menemgesho individual no jogo J1 comegaram o
jogo J3 na primeira colocagdo, contrariando a idéigue as experiéncias anteriores proveriam um
baixo nivel de racionalidade. Nos demais periostesam uma queda e estabilizaram seu desempenho
entre o terceiro e quinto lugares.
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Tabela 4: Taxas de Retorno Trimestrais e ColocagéCada Trimestre no J3

Grupo | Trim. | Trim. Il Trim. Il Trim. IV Trim.V. T | rim. VI |TrimVIl | T. VI

1 1,04%-7| 2,32%1 | 1,83%-5| 2,18%-5] 2,22%-5 2,56%-4 1,33%6 1,36%-4
2 1,28%-5| 2,26%-2] 2,19%-2 2,64%1 | 2,77%1 | 3,15%1 | 2,61%1 | 2,65%1

3 1,43%-2| 2,30%-3| 2,44%1 | 2,63%-2| 2,67%-3] 2,86%-3 1,37%-H5 1,34%5
4 1,14%-6 | 1,90%-5 1,94%-4 2,53%3 2,72%-2 3,04%-2,31%-7 | 0,78%-7

5 1,32%-4| 1,45%-6] 1,06%-{ 0,84%47 1,34%-7 2,17%-7,05%-3 | 2,07%-2

6 1,39%-3| 1,44%-7] 1,64%-6 1,74%6 1,99%-6 2,32%-6,19%2- | 1,29%-6

7 2,00% -1| 2,09%-4 | 2,14%-3| 2,21%-4 2,23%-4 2,37%5 1,72%-4 6%

Obs: negrito para o melhor desempenho trimestral.

Em oposicéo, os gestores da dupla 1, que tiveraralbor desempenho no jogo J1, alcangaram no
jogo J3 o pior desempenho no primeiro periodo,uédb para o primeiro lugar no segundo periodo e
oscilando entre o quarto e sexto lugares. A dupkp@s oscilar entre o quinto e o segundo lugares,
assumiu a lideranga no quarto periodo, ali pernentecaté o ultimo periodo. A dupla 5, ap6s oscilar
entre a quarta e sexta posi¢des, caiu para o Ultigeos em funcdo de erros sistematicos, que sdnfora
revertidos mediante a contratacdo de consultoga,garminando sua gestado na segunda colocacao.

Ao se examinar a Figura 3, se pode observar oigresto regular das taxas de retorno das sete
concorrentes nos primeiros seis trimestres, temdovista as condicdes econdmicas favoraveis e
menor grau de incerteza. A posicao relativa dasresap sugere que as que erraram menos
conseguiram melhores posi¢des. As quedas bruscdsseenpenho sinalizam acidentes de percurso
resultantes de vieses de julgamento, falhas dé@gest incidentes criticos trazidos pelo profes€or.
grupo 5 cometeu um grave erro sistematico por quatnestres consecutivos, o que lhe conferiu a
Gltima posicao até o trimestre T06. Tais falhasmentes produziram aprendizagem na dupla 5, que
terminou o trimestre TO8 na segunda colocacao. &ritrario, a dupla 4, que esteve entre os lideres
até o T06, terminou em ultimo.

Figura 3: Evolugdo Gréfica Trimestral das Taxas deRetorno sobre o Patriménio Liquido.
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Durante o seminario S2, conduzido pelos gestorefinab do jogo J3, foram produzidos dados
adicionais que descreveram as melhores e piorésgz@a implementacéo das estratégias. O grupo 5
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declarou ter percebido incorretamente, durantego,jque seu estoque de produtos acabados estava
apresentado em unidades fisicas, apesar de o BaRaitimonial indicar o valor monetario dos
produtos em estoque. Isto fez a equipe pressupmciade de oferta suficiente para o periodo
seguinte (matéria-prima + produtos acabados). fethigsa equivocada induziu a tomada de decisdes
ineficientes, restringindo a producgédo do periodusge. A falta de matéria-prima sé foi percebida n
final do trimestre seguinte, quando a producédonarmgda ndo se realizou, frustrando as vendas, o
lucro e o retorno. Tal fato parece ter produzid@agizagem, tendo em vista que tal situa¢édo nds mai
se repetiu. Simon (1976, pp.76-77) classifica égisio comaubjetivamente racional

Os grupos 3 e 7 mantiveram niveis elevados de ;cppd@m por motivos diferentes. O grupo 3
declarou desconhecimento dos custos de oportunidagige sugeréalta de percepcdo No grupo 7
acreditava-se que algo inesperado poderia acontegemantido alto nivel de caixa, aceitando-se o
custo de oportunidade e a ineficiéncia financeereditaram que, por focalizar sua estratégia em
preco baixo, ndo precisariam investir altas somas Resquisa e Desenvolvimento [P&D].
Esqueceram-se de que o investimento em P&D, alémelieorar a tecnologia do produto, também
reduz os custos de producdo, o que apoiaria suatéggd de producdo em escala elevada. Tais
comportamentos sugerefalta de retencdo das informa¢esna memoria eaversdo a riscos
decorrentes de experiéncias anteriores

No grupo 7 acreditava-se que a reducdo da plaataniglhorar o resultado econémico. Cogitou-se
vender equipamentos para reduzir o patrimoniodim@ elevar a taxa interna de retorno. No entanto
esta decis@o mostrou-se inbcua e ndo alterou o dmlopatriménio liquido, pois a venda dos
equipamentos foi transformada em caixa, permaneceacho capital circulante. Apés a venda dos
equipamentos, o caixa sO seria reduzido, se fogsegos dividendos para reduzir o patriménio
liquido. Isto s6 seria possivel diante de lucragradados de periodos anteriores, sinalizaaxt®sso
de simplificagéona dupla 7.

O cenario econbmico no segundo ano de operagOedidiinto do primeiro ano de maneira
relevante. Além dos diferentes indicadores de g¢afta e de atividade econdmica, houve a
regulamentagcdo do novo modelo de producéo industiem ele as empresas que desejassem
poderiam produzir em até trés turnos, sem imobilizaursos em novos investimentos. O beneficio
buscado pelo governo tinha duplo carater: a) et crescimento econdmico, gerando beneficio
social com a oferta de novos empregos e distribudgdrenda, em lugar de explorar o regime de horas
extras, concentrador de renda, como ocorria no imodeterior; b) promover aumento da
produtividade do parque industrial instalado, prwido giro dos ativos até 100% maior.
Entusiasmados pelo crescimento da economia dukargemeiro ano de operacbes, 0s gestores
seguiram aumentando a producéo e a oferta de pdotmercado. O crescimento econdmico nédo se
sustentou, dando lugar a um periodo de forte r@oess euforia do crescimento econdmico no
primeiro ano tornou-se o viés daperiéncia passadaque o0s gestores desejaram que se repetisse no
segundo ano, o que ndo se confirmou, pois o desager®o da economia deprimiu a rentabilidade
média do setor.

CONSIDERAGOES FINAIS

Os resultados descritos no estudo revelam impedaassimetrias informacionais. Apesar de os
mercado) e de operarem o primeiro ano dos trés jogasecutivos com cenarios idénticos, o principal
diferencial adveio da capacidade intelectual dasoges e foi suficiente para produzir desempenhos
distintos. Desde o diagnostico inicial (andlise SWYGpods a rodada-teste, cada grupo interpretou os
dados e gerou informacdes assimétricas na tomaddedesdo, trazendo evidéncias de vieses
resultantes de:

. Experiéncias passadas
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. Percepcéo sobre os fatos relatados nos textoegempados na abertura
. Averséo a riscos decorrentes de perdas anteriores

. Simplificacdo ou falta de informa¢des importantes, incapacidade de andlise precisa dos dados
disponiveis

. Falta de critérios relevantes para resolugéo daegas

. Limitacdo de percepcao

. Restricdo de tempo e de custo

. Limitacdo na capacidade de retencdo de informag@esemoria

Em geral nos Jogos de Empresas nota-se que, mestimalp de situacgdo inicial idéntica, a analise
dos dados iniciais simétricos tende a produzirrmég6es iniciais assimétricas. No decorrer do jogo
as decisbes séo influenciadas pela aprendizageamrdete das rodadas sequenciais (racionalidade
subjetiva) e pela expectativa de maximizar o degseimp de maneira sustentavel (racionalidade
objetiva). As diferentes interpretacbes dos dadssoritos (diagnostico) conduzem a diferentes
formulacbes da estratégia (objetivos, politicasrgamentos) e, consequentemente, a diferentes
resultados: participagdo de mercado, lucro e taxaetbrno. Diferentes estratégias correspondem a
diferentes desempenhos, ndo sendo possivel a ¢sdgsupos maximizar a utilidade, em razéo de
fatores como incerteza, assimetria de informagtricdo de tempo, racionalidade e inteligéncia.

Verifica-se que o uso de jogos de empresas pagaigas experimentais, de acordo com o estudo de
Babbet al. (1966), mostrou-se altamente contributivo paramagfio de dados priméarios, porquanto
seria dificil observar com tal nivel de detalhesomportamento gerencial e comparar objetivamente
os resultados produzidos em empresas do mundo real.

Tanto a Academia como as organizagbes podem tiozeipo dos relatos oferecidos neste estudo,
pois falhas semelhantes as relatadas acima ocatimmmente, implicando perdas reais e elevado
custo de aprendizagem. Os grupos guaram menos sustentaram niveis superiores de desempenho
econdmico. Algumas falhas importantes foram corastiein decorréncia de vieses, prejudicando as
empresas de maneira irremediavel em alguns casos.

Os processos de comunicacdo que apliam as deasgasizacionais carecem de cuidados
especiais, ndo se devendo limitar as exposicfds ovaa mensagens apresentadas em palestras a
platéias passivas. Os conteludos das mensagens gevestomados de maneira recorrente, para evitar
a influéncia nefasta dos vieses individuais. Undadoso monitoramento da percepgéo sobre os fatos
e da repercusséo sobre os grupos deve ser realigad evitar que importantes decisdes sejam
prejudicadas por vieses como simplificacdo, fale atitério, limitacdo de percepcao, efeitos
decorrentes da incapacidade de retengdo na memrdriambiente sujeito & restricdo de tempo e
custos.

Os jogos de empresas, operados como LaboratériGestéio, oferecem a baixo custo uma efetiva
contribuicdo, para contrapor-se a modelos preggsitie descritivos e se evidenciar os limites da
racionalidade organizacional em grupos que inaiieartente podem incorrer em erros sistematicos.
O reconhecimento por parte das organizacfes ddajgievieses representam reais ameacas pode
promover um novo nivel de atencdo e prontiddo g@krreduzindo a incerteza organizacional a
niveis aceitaveis de risco e evitando, em algusss;ajue prevalecam os vieses de julgamento.

Contribui¢des do Estudo

A principal contribuicdo do estudo refere-se agseet®s metodologicos aqui descritos, em que se
fez uso de um ambiente de jogo de empresas, wadloiente voltado para a educagéo gerencial,
como um laboratorio de pesquisas. Adicionalmerdegnii produzidas evidéncias (dados primarios)
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gue confirmaram alguns aspectos da teoria da @dade limitada de Simon (1976) e de outros
pesquisadores laureados que Ihe sucederam, comel Bahneman, Amos Tversky e Vernon Smith
(Ferreira, 2000). Entender os erros de cognic&aificd-los e classifica-los € essencial paraajod
gestores a evita-los no futuro, afirmou Bazerm®942p. 173). A conscientiza¢do é o primeiro passo,
enquanto o segundo passo sera a identificacdordms re0 proprio comportamento, capacitando-se
para prevé-los nas decisdes de outros gestores. déstacar que o desenho da pesquisa pode ser
considerado importante contribuicdo para replicagédinamento do estudo.

Limitagbes do Estudo

Para Campbell e Stanley (1979, p. 6), os experimserge bem-sucedidos, necessitam réplica e
validagdo cruzada em outros tempos, sob outrasg@ms] antes que se possam incorporar a ciéncia e
sejam teoricamente interpretados com confiancas#pde se ter realizado o estudo com numero
reduzido de pessoas, as sete empresas que op&avarompeticdo oligopolista produziram dados
vélidos, baseados em observacdo de comportameatmsmalmente orientados para resultados. Os
gestores eram pessoas de elevado nivel inteleegpcialistas em gestéo, mestrandos e doutorandos
com formacédo na area e com amplo conhecimentaiéntdogia e dos conceitos, aptos a atuar neste
tipo de ambiente. A pesquisa foi realizada somemeuma turma de pés-graduandos, devendo ser
replicada em novos experimentos e com outros grdgogestores. Um Unico texto e um Unico
simulador foram adotados, podendo ser testadasc@as desses dois instrumentos.

De acordo com Binmore (1999) o emprego de métodperinentais na economia permite
consolidar a teoria tradicional nos contextos era gla funciona bem e inspirar sua revisdo na
hipétese contraria.

Defender o emprego de métodos experimentais naoetamao deve, em hipétese alguma, ser
confundido com o endosso do ponto de vista te@niesustenta os trabalhos realizados no campo
da economia experimental. Boa parte da literat@senolvida nessa area assenta-se em uma
filosofia utilitarista da escolha, cujos pressupsstdo discutiveis (p. 150). Parte da literatura
experimental apdia-se em pressupostos psicologinognalistas, apoiados na idéia de que a
escolha revela preferéncias, e qualquer elementodgsencadeie cursos de acdo é redutivel ao
denominador comum de utilidadp. 153)

Quanto ao método experimental e seus procedimaemnhecemos que as mudangas introduzidas
nos jogos tiveram um impacto positivo sobre a capde dos pesquisadores de montar em
laboratorio sistemas microecondmicos reais, dessaaf construindo um campo de teste adequado
para a teoria. A medida que se admite que o jogoltdeato é incapaz de reproduzir fielmente
muitas situagfes da vida real, ele tem sido suidditpor jogos de multiplos estagios. Da mesma
forma, se os jogos que envolvem apenas dois pasc&io pouco representativos das situagdes reais,
podem ser substituidos por jogos de multiplas pessmm as dificuldades técnicas inerentes a essa
mudanca. Se os participantes do experimento altesem comportamento para impressionar
favoravelmente o pesquisador, montemos experimetdosipo “duplo cego”, que garantem o
anonimato do jogador em relagdo aos demais jogadorgo condutor do experimento. Melhor
ainda, vamos comparar os resultados do jogo realizen condicdes de anonimato com os do
mesmo jogo realizado permitindo-se a comunicacdiee s parceiros. Boa parte das limitacdes
apontadas podem ser contornadas pelo aperfeicoamastregras do jogo, mediante um processo
interativo em que 0s pesquisadores aprendem cosnpséprios erros e uns com os outros (Bianchi
& Silva, 2001, pp. 150-151).

Ainda né&o foi objetivo deste estudo examinar o @eo de aprendizageuer se apesar de central,
tem tratamento escasso e caricaturizado (Boernerehdf, & Teece, 2001); tdo somente se
ponderaram alguns dos efeitos da aprendizagem igakzassem a racionalidade na tomada de
decisdo. Este aspecto podera ser objeto de nonmoesob novos desenhos experimentais. Sugere-se
como exemplo examinar o extenso estudo de Sauig)2
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Proposi¢oes para Novos Estudos

Bazerman (2004, p. 11) lembra que para Lewin (184fudanca no individuo ndo resulta apenas
da conscientizagdo de suas imperfeicdes, mas @eveepcontinuamente. Para que tenha éxito deve:
descongelar processos de decisao existentes; éoroeateldos para a mudanca; criar condigdes para
recongelar novos processos, tal que a mudancarsegarte do novo repertorio-padrdo do gestor, até
gue 0 novo repertorio pereca e 0 processo se ieindovas pesquisas podem incluir outros
experimentos, simuladores e cursos de pos-graddat@icensupara examinar ambientes, onde a
maioria dos participantes seja formada por praiigss. Experimentos em turmas muito numerosas de
graduacdo examinaram outros problemas de pes@esa.resultados sugerem que as limitagdes da
racionalidade humana s&o recorrentes e tém mospredenca garantida nos jogos de empresas,
oferecendo extraordinéria oportunidade para avamgmestudos dessa natureza.
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