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Resumo

Objetivo do estudo: Investigar as diferencas nas justificativas oferecidas por
membros da alta gestdo para uma decisdo de diversificagdo por eles tomada
em conjunto.

Metodologia/abordagem: A pesquisa se configura como um estudo
indutivo a partir de analise aprofundada das caracteristicas de uma unidade
de observagdo, focado na extracédo e analise de aspectos de modelos mentais
de gestores, inserido na tradicdo de mapeamento causal ideografico, sendo a
principal técnica para a coleta de dados a realizacdo de entrevistas
semiestruturadas em profundidade.

Originalidade/Relevancia: Este trabalho mostra evidéncias que
complementam aquelas tradicionalmente apresentadas pelas metodologias
quantitativas que prevalecem no estudo da cognigdo estratégica.

Principais Resultados: Os resultados destacam que o perfil profissional de
cada gestor, especialmente em termos de sua trajetéria, é particularmente
relevante tanto na interpretacdo das préprias racionalizagdes quanto na dos
demais. Fica claro como as fungdes que cada entrevistado ocupa na empresa
evidenciam uma tentativa de cada gestor justificar a diversificagdo sob o
ponto de vista de suas préprias atribuicdes, indicando que a racionalizagdo
individual jA é feita de forma relativa as énfases esperadas nas
racionalizagOes dos outros membros da equipe.

Contribuicdes tedricas/metodoldgicas: Contribui-se com o entendimento
sobre a racionalizagdo de tomada de decisdo, ao mostrar as percepgdes de
cada um gestor sobre uma mesma decisdo coletiva passada e ao propiciar a
interpretacdo dos possiveis condicionantes das diferengas individuais.

Palavras-chave: Cognicdo. Racionalizacdo. Decisdo. Mapa cognitivo. Alta
gestdo.

CONDITIONS FOR INDIVIDUAL DIFFERENCES IN THE
JUSTIFICATION OF COLLECTIVE DECISION: TOP
MANAGEMENT INTERPRETATIONS BASED ON THEIR
COGNITIVE REPRESENTATIONS

Abstract

Objective of the study: To investigate the differences in the justifications
offered by members of senior management for a diversification decision
taken by them together.

Methodology / approach: The research is configured as an inductive study
from an in-depth analysis of the characteristics of an observation unit,
focused on the extraction and analysis of aspects of managers' mental models,
inserted in the tradition of ideographic causal mapping. The main technique
for data collection was the conduction of in-depth semi-structured interviews.
Originality / Relevance: This work shows evidence that complements those
traditionally presented by the quantitative methodologies that prevail in the
study of strategic cognition.

Main Results: The results highlight that the professional profile of each
manager, especially in terms of his career, is particularly relevant both in the
interpretation of his own rationalizations and in that of the others. Making it
clear how the functions that each interviewee occupies in the company show
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an attempt by each manager to justify diversification from the point of view
of their own attributions, indicating that the individual rationalization is
already done in relation to the emphases expected in the rationalizations of
the other members of the organization. team.

Theoretical / methodological contributions: It contributed to the
understanding of the rationalization of decision-making, by showing the
perceptions of each of the managers about a collective decision made in the
past and by providing an interpretation of the possible conditions of the
individual differences.

Keywords: Cognition. Rationalization. Decision. Cognitive map. Senior
management.

CONDICIONAMIENTO DE LAS DIFERENCIAS
INDIVIDUALES EN LA JUSTIFICACION DE LA
DECISION COLECTIVA: INTERPRETACIONES DE LA
ALTA DIRECCION BASADAS EN SUS
REPRESENTACIONES COGNITIVAS

Resumen

Objetivo del estudio: Investigar las diferencias en las justificaciones
ofrecidas por los miembros de la alta direcciéon para una decision de
diversificaciéon tomada por ellos en conjunto.

Metodologia / abordaje: La investigacion se configura como un estudio
inductivo a partir de un analisis en profundidad de las caracteristicas de una
unidad de observacién, enfocado a la extraccion y analisis de aspectos de los
modelos mentales de los gerentes, insertados en la tradicion del mapeo causal
ideografico. La principal técnica para la recoleccion de datos fue la
realizacion de entrevistas semiestructuradas en profundidad.

Originalidad / Relevancia: Este trabajo muestra evidencias que
complementan las presentadas tradicionalmente por las metodologias
cuantitativas que prevalecen en el estudio de la cognicién estratégica.
Principales Resultados: Los resultados destacan que el perfil profesional de
cada directivo, especialmente en cuanto a su carrera, es particularmente
relevante tanto en la interpretacion de sus propias racionalizaciones como en
la de los deméas. Aclarando cémo las funciones que cada entrevistado ocupa
en la empresa evidencian un intento por parte de cada gerente de justificar la
diversificacion desde el punto de vista de sus propias atribuciones, indicando
que la racionalizacion individual ya estd hecha en relacion a los énfasis
esperados en las racionalizaciones de los demas miembros de la
organizacién. equipo.

Aportes tedrico / metodolégicos: Contribuy6é a la comprension de la
racionalizacion de la toma de decisiones, al mostrar las percepciones de cada
uno de los gerentes sobre los una decision colectiva tomada en el pasadoy al
brindar una interpretacion de las posibles condiciones de las diferencias
individuales observadas.

Palabras-clave: Cognicién. Racionalizacién. Decisién. Mapa cognitivo.
Gerencia senior.
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Introducéo

A corrente de pesquisa de estratégia comportamental pode ser entendida como a area da
estratégia que investiga 0s processos mentais subjacentes as agdes tomadas por estrategistas (Gavetti,
2012; Gavetti & Rivkin, 2007). Nesse sentido, trata-se da vertente desse campo mais diretamente
influenciada pela psicologia comportamental e (socio)cognitiva (Healey & Hodgkinson, 2015;
Powell et al., 2011). Diversas linhas de pesquisa ja se desenvolveram internamente a essa abordagem
da estratégia (Powell et al., 2011), sendo o estudo das representagdes mentais de membros da alta
gestdo um tdpico de destaque (Csaszar, 2018; Csaszar & Levinthal, 2016; Gavetti & Porac, 2018).

Nessa énfase, alguns trabalhos visaram revisar, na Ultima década, os principais fatores
cognitivos de influéncia nos processos nos quais se engaja a clpula estratégica de uma organizacdo
(e.g. Bromiley & Rau, 2016; Buyl et al., 2011; Wrona et al., 2013). Nessas revisdes, destacam-se
fatores tais como: a area de concentragdo da atencdo do estrategista; particularidades da sua forma
de percepcdo; estilo de raciocinio; experiéncias anteriores de aprendizado; l6gica dominante etc. No
entanto, uma dimensdo importante é frequentemente negligenciada, a saber: processos pos-deciséo e
a maneira como estes também sdo cognitivamente influenciados (c.f. Narayanan et al., 2011). Isto é:
pouco foi explorado até 0 momento sobre como 0 aspecto cognitivo mantém a sua influéncia sobre
a estratégia apos a fase de formulacéo e, em especial, ndo na implementacdo em si, mas nas dinamicas
de comunicacdo das decisdes tomadas para aqueles que ndo participaram diretamente das
deliberacGes. Nesse momento, processos de racionalizacdo também estdo presentes, ndo mais para
construir uma decisdo internamente a equipe da alta gestdo, mas para justifica-la a outros, a fim de
evidenciar a racionalidade do caminho tomado e, possivelmente, de convencer os ouvintes a aderirem
ao curso de acdo estabelecido (Felin & Zenger, 2017).

Diante dessa lacuna, este trabalho visa investigar diferencas e convergéncias nas
justificativas oferecidas por membros de uma mesma equipe de alta gestao para uma decisdo por eles
tomada em conjunto. Em especial, quais elementos da trajetédria e do perfil de cada individuo séo
mobilizados pelos préprios estrategistas nas interpretacdes dessas diferencas, com vistas a fazer
sentido dos motivos pelos quais a racionalidade compartilhada na construcdo da decisdo ndo se
mantém uniforme quando esta é justificada individualmente? Explorar essa questdo em busca de
evidéncias que complementem aquelas tradicionalmente apresentadas pelas metodologias
quantitativas que prevalecem no estudo da cognicao estratégica (Hodgkinson et al., 2017) é, portanto,
0 objetivo deste trabalho. A intencdo mais ampla € contribuir para o enriquecimento do campo da
estratégia comportamental ao enfocar os processos mentais dos estrategistas ndo apenas na formacéo
da estratégia, como também na racionalizagdo subsequente das decisbes tomadas e, ainda, na
interpretacdo das diferencas, no nivel individual, entre essas representaces cognitivas posteriores a

deliberacao.
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Dentre outras fontes de inspiragdo, a chamada “virada intuicionista” em psicologia moral
(e.g. Haidt, 2001, 2007) motiva essa pesquisa ao, por exemplo, destacar: que 0 processo de persuasdo
racionalizada (i.e., de justificagdo de uma decisdo a um terceiro) opera de forma distinta da
racionalizacdo para si proprio; e que o processamento da persuasdo racionalizada recebida se da
primeiramente pela intuicdo do persuadido, para sé entdo ser por ele racionalizada (racionalizagao
esta que, por sua vez, pode levar a outras taticas de persuasao). Portanto, se esse modelo social-
intuicionista mais amplo for consistente, espera-se que uma mesma decisdo, ainda gque tomada
coletivamente, seja justificada de forma distinta por cada tomador de deciséo individual, pelo fato de
as tentativas de persuasdo ocorridas durante as reunies terem sido intuitivamente processadas de

diferentes maneiras, embora aparentemente construidas sobre razdes objetivamente compartilhadas.

Referencial tedrico

Diversos artigos académicos tém sido publicados na area de estratégia sob a Otica das
representacdes cognitivas da alta gestdo (para importantes revisdes, veja Bromiley & Rau, 2016;
Buyl et al., 2011; Kaplan, 2011; Narayanan et al., 2011). A perspectiva cognitiva nesse campo de
estudos tem se concentrado na exploragdo de conceitos cognitivos para investigacdo de aspectos da
cognicdo de estrategistas (Hutzschenreuter & Kleindienst, 2006). Intuicdo (Clarke & Mackaness,
2001), estilo cognitivo (Pryor et al., 2021), flexibilidade de enquadramento (Raffaelli et al., 2019),
diversidade cognitiva (Narayan et al., 2020) e capacidade e habilidade cognitiva sdo exemplos de
conceitos explorados.

Nesse contexto, a identificacdo de determinantes de caracteristicas de modelos cognitivos de
tomadores de decisdo é o enfoque de muitos dos trabalhos. Variaveis que caracterizam o proprio
estrategista, como nacionalidade, género, especialidade funcional, idade e educacdo, formam uma
das principais dimensdes levadas em consideracdo (Narayan et al., 2020). Tamanho, abertura para
interacdo e heterogeneidade funcional do grupo de tomadores de decisdo sdo exemplos de outras
variaveis utilizadas quando a organizacdo tem mais de um estrategista (Golden & Zajac, 2001). Dessa
forma, a proposicao de que “caracteristicas do grupo de estrategistas influenciam o grau de certeza
no processo de formagao de estratégia” (Isabella & Waddock, 1994, p. 835, tradugdo nossa) ilustra
conclusdes tipicas obtidas a partir dessas pesquisas.

Em complementacdo a esse enfoque em caracteristicas pessoais e grupais, elementos
contextuais — tanto ambientais como organizacionais — também sdo avaliados engquanto potenciais
antecedentes da cognigdo estratégica. Volatilidade ambiental (Isabella & Waddock, 1994),
Percepgdes publicas sobre o ambiente e o aquecimento global (Gaganis et al., 2021) e base
tecnologica da organizacdo (Itami & Numagami, 1992) exemplificam elementos enfocados. Essa
énfase subsidia, assim, a formulagdo de proposigdes como as seguintes: “cultura organizacional

orientada para regras leva & interpretacdo dos assuntos estratégicos como ameacas; o desempenho
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passado, entretanto, ndo interfere nesse processo interpretativo” (Ashmos et al., 1998, p. 43, tradugéo
nossa) mas “influencia diretamente a chance de haver uma reorientagio estratégica” (Lant et al.,
1992, p. 585, traducdo nossa).

Considerar esses elementos contextuais do ponto de vista do estrategista, contudo, e ndo
como variaveis objetivas, ¢ um apelo para as pesquisas nessa area: “Afinal, ndo sdo caracteristicas
objetivas antecedentes tais como complexidade ambiental, mas a respectiva percep¢do destas, que €
decisiva para decisdes subsequentes” (Hutzschenreuter & Kleindienst, 2006, p. 694, traducéo nossa).
Alinhados a esse ponto de vista, varios trabalhos tém se concentrado na analise das representacdes
mentais que os estrategistas fazem da estrutura e da dindmica de competi¢ao de industrias e mercados
(e.g. Daniels et al., 2002; Johnson & Hoopes, 2003). O objetivo principal desses estudos é explicitar
0S processos sociocognitivos subjacentes ao desenvolvimento de estratégias de posicionamento
competitivo (Hodgkinson & Healey, 2008).

Complementando esse enfoque na percepgdo de elementos do ambiente externo, alguns
outros trabalhos dessa tradigdo cognitiva tém se orientado para a investigacdo dos microfundamentos
cognitivos das capacidades internas das organizagfes. Nesse sentido, buscam compreender, a partir
do estudo da cognicdo dos estrategistas, como se dd a obtencdo de vantagens competitivas
sustentaveis e o aprendizado e a adaptacdo organizacional (e.g. Gavetti & Rivkin, 2005).

Dessa forma, essas ramificaces da perspectiva cognitiva em estratégia tém contribuido para
gue ndo somente 0s antecedentes, mas também o0s consequentes das representagfes mentais dos
estrategistas se tornem alvo da investigacdo dessa vertente de pesquisa (Hutzschenreuter &
Kleindienst, 2006). Afinal, os modelos cognitivos, moldados por seus determinantes, influenciam a
capacidade de sensibilidade do estrategista ao seu ambiente e a sua percepcao, interpretacdo e
diagnostico de questdes estratégicas, 0s quais, por sua vez, afetam diretamente as caracteristicas das
decisdes tomadas e o desempenho obtido (Porac & Thomas, 2002). Nesse sentido, conclusées como
as de que “diversidade cognitiva pode melhorar a qualidade da decisdo, o alcance de consenso e o
nivel de comprometimento com as agoes acordadas” (Amason, 1996, p. 143, traducdo nossa) sdo
exemplos de proposicdes apresentadas por esses trabalhos.

Nesse contexto, a exploragdo da relagdo entre os modelos mentais dos estrategistas e seus
consequentes mais diretos, constituidos por caracteristicas do préprio processo de formagdo de
estratégia, é um objetivo de pesquisa recorrente. Nesse sentido, os critérios e abordagens utilizados
para justificativa das decisGes (Bacharach et al., 1995), o papel da complexidade cognitiva em
decisdes estratégicas (lederan et al., 2009), o nivel de racionalidade no processo decisério (Elbanna
et al., 2020), bem como o nivel de consideragdes intuitivas subliminares as escolhas feitas (Clarke &
Mackaness, 2001) ilustram tipos de variveis levadas em consideracdo nesse enfoque especifico de

pesquisa.
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A presente pesquisa, em particular, localiza-se na tradicdo que busca compreender 0s
antecedentes individuais condicionantes da heterogeneidade dos modelos mentais de estrategistas e
de seus consequentes (Narayanan et al., 2011), em especial no que se refere a justificativa de decisdes
coletivas (Wrona et al., 2013). A partir da exploracdo da maneira como cada diferente membro de
um mesmo time de alta gestdo justifica uma decisdo tomada pelo grupo, busca-se, assim, evidenciar,
do ponto de vista dos préprios estrategistas, fatores individuais (para além dos demogréficos e
psicolégicos mensuradveis geralmente abordados nessa literatura) que sdo mobilizados nas
interpretacGes dos gestores para se fazer sentido das diferentes percepgdes das razGes que motivaram

um determinado direcionamento estratégico.

Metodologia

Nesta secdo, a pesquisa é caracterizada quanto ao seu tipo e contextualizada quanto a
organizagdo em que foi realizada. Além disso, os procedimentos de coleta e analise de dados sdo
detalhados.

Caracterizacéo da pesquisa

Esta pesquisa se configura como um estudo indutivo a partir de analise aprofundada das
caracteristicas de uma unidade de observacdo apropriada para o alcance dos objetivos do trabalho e
adequada para a compreensao do fendmeno de interesse (Bansal et al., 2018; Bansal & Corley, 2012;
Eisenhardt et al., 2016). Trata-se, portanto, de um estudo qualitativo que, como tem seu foco nas
racionalizacBes de individuos em contextos particulares, também pode ser categorizado como
interpretativista (Clarke & Mackaness, 2001; Eden, 1992; Gephart, 2004; Isabella, 1990).

Analiticamente, este trabalho classifica-se como uma pesquisa cognitiva (Hodgkinson et al.,
2017). Mais especificamente, trata-se de um estudo focado na extracdo (i.e. “elicitation”) (Dieste &
Juristo, 2011) e analise (Eden, 2004) de aspectos de modelos mentais de gestores, inserido na tradicao
de mapeamento causal ideografico ou, simplesmente, “mapeamento cognitivo” (Eden & Ackermann,
1998; Hodgkinson & Healey, 2008). Nesse caso, a unidade de analise sdo as justificativas individuais
para uma decisdo coletiva passada e as unidades de observacdo sdo os gestores selecionados para
participacdo na pesquisa.

A principal técnica para a coleta de dados foi a realizagdo de entrevistas semiestruturadas em
profundidade (Clarke & Mackaness, 2001; Isabella, 1990). Em uma ampla revisdo de técnicas de
extracao de conhecimento, a entrevista semiestruturada ainda foi considerada uma das mais efetivas
em Vvarios critérios, em comparacdo com diversas alternativas (Dieste & Juristo, 2011). De fato, na
area de mapeamento causal ideografico especificamente, argumenta-se que essa forma de coleta de

dados deve ser privilegiada em relacdo a entrevistas estruturadas ou questionarios, especialmente
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caso se deseje dar liberdade aos respondentes para gerarem construtos diferentes uns dos outros,
como é o caso nesta pesquisa (Eden & Ackermann, 1998; Hodgkinson et al., 2004). No entanto,
apesar de serem semiestruturadas, as entrevistas seguiram o checklist metodol6égico de Aguinis e
Solarino (2019) para entrevistas com executivos, a fim de que o processo mantivesse a transparéncia

devida.

Contextualizacéo da pesquisa

Esta pesquisa se deu no contexto de uma decisao de diversificacdo de negdcios por parte da
equipe de alta gestdo de uma corporacdo e buscou compreender fatores condicionantes das diferencas
individuais nas justificativas dessa decisdo coletiva.

A pesquisa ocorreu em uma empresa situada em Belo Horizonte, cujo principal produto é a
oferta de servicos customizados de consultoria em gestdo da inovacdo. Os colaboradores que
trabalham na area de projetos atuam no desenvolvimento de tecnologias e ferramentas gerenciais
para solucionar problemas tanto em corpora¢Ges quanto em instituicGes de pesquisa, entidades
publicas e no ambiente de startups. Com pouco mais de 10 anos atuando no mercado de Minas Gerais
e do Brasil, os principais servicos prestados sdo roadmap estratégico e tecnolégico, modelagem e
plano de negécios, modelagem de processos, programas de inovagdo corporativa e aberta, dentre
outros. Com o processo de diversificacdo em andamento, passou a oferecer também programas e
produtos relacionados a transformacéo digital. Neste trabalho, para se referir a empresa em discusséo,
sera utilizado o nome fantasia “Empresa_foco”.

O quadro de colaboradores agrupa um total de 17 pessoas. Quatro destes formam a clpula
estratégica da empresa, sendo esta cupula, segundo Mintzberg (1993), a equipe composta por pessoas
responsaveis pela organizacdo como um todo, zelando para que esta cumpra a sua missdo. Além
disso, outros quatro colaboradores exercem a funcdo de gerente de projetos, zelando pelo contato
com cliente durante o periodo das atividades, conduzindo e orientando a equipe para os resultados e
acompanhando indicadores de desempenho, além de contribuirem com frequéncia em tarefas
comerciais. Outros trés colaboradores exercem fungBes administrativas e comerciais, como
comunicacdo, recursos humanos, captacdo de novos projetos, dentre outras. Por fim, os demais
compdem a equipe operacional, desenvolvendo ferramentas e solugdes para os clientes.

A Empresa_foco faz parte de um grupo, chamado neste artigo de Holding, composto por
outras duas empresas, chamadas aqui de Empresa_1 e Empresa_2. Fundada em 2015, a Empresa_1
é de pequeno porte situada em Belo Horizonte, e atua como incorporadora de imoveis, identificando
oportunidades de compra de lotes e estudando a viabilidade do projeto do empreendimento. Um dos
componentes da clpula estratégica da Holding exerce a fun¢do de socio-administrador e 0s outros
trés atuam como sdcios. Ja a segunda é a maior empresa do grupo, contando com mais de 40 pessoas

em seu quadro de funcionarios. Fundada em 2012, a Empresa_2 é uma distribuidora de materiais
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hospitalares descartaveis, como seringas e luvas, e OPME (Orteses, Proteses e Materiais Especiais),
como proteses para joelhos e coluna, sendo a sede localizada em Belo Horizonte. Dois dos integrantes
da cupula estratégica sdo socios-administradores da empresa, enquanto os outros dois completam a
composicao societaria.

Historicamente, a Empresa_foco vivenciou ciclos de projetos, majoritariamente para
instituicbes governamentais e de ensino. Somado a isso, a empresa passava por adversidades no que
tange aos resultados por volta de 2014. Com isso, em busca de melhoria dos indicadores,
identificagdo do proximo ciclo de projetos e apds inimeros eventos que serdo mencionados na se¢ao
de resultados, a Empresa_foco definiu sua entrada no mercado de transformacéo digital. Em 2018,
foi lancada a Empresa_foco_diversificada, nome fantasia utilizado para se referir a marca referente
a empresa que surgiu apo6s a diversificacao.

Apos a escolha dessa decisdo de diversificagdo tomada nessa empresa como o contexto para
a pesquisa, buscou-se escolher os profissionais que trabalham na Empresa_foco para esclarecerem

suas percepcoes a respeito da decisdo de diversificagdo naquele ambiente.

Selecéo dos informants

Para a selecéo dos profissionais a serem guestionados sobre as impressdes pessoais a respeito
da diversificacdo, foram definidos critérios que permitissem a escolha daqueles com maior relagéo
com o tema ao longo dos eventos, sendo eles: (a) tempo de servico na empresa; (b) envolvimento
com as discussdes sobre diversificacdo; e (c) fungbes exercidas. Nesse contexto, buscou-se
profissionais que tivessem tempo de empresa maior ou igual a 5 anos, sendo este um prazo
satisfatorio de ambientacdo e entendimento do contexto, visto que a empresa possui pouco mais de
10 anos. No que tange ao envolvimento com as discussGes sobre diversificacdo, alguns dos
trabalhadores tiveram participacbes ao longo do processo, em virtude de suas respectivas
experiéncias profissionais e maior presenca na empresa. Ademais, destaca-se o envolvimento parcial
de parte da equipe operacional da empresa, cujas opinides foram ouvidas pelos responsaveis por
planejar a nova unidade de negdcios. Por fim, as fun¢Ges exercidas na empresa se mostram essenciais
para a escolha, visto que aqueles gque estdo envolvidos diretamente com a tomada de decisdes e
conversas pontuais acerca de novos produtos supostamente possuem maior entendimento de todo o
processo de diversificacdo. Agregando esses critérios e apos um breve diagndstico da equipe,
selecionou-se cinco gestores que integrariam este estudo. Serdo utilizados os nomes ficticios
Gestora_1, Gestor_2, Gestor_3, Gestor_4 e Gestor_5 para referenciar os entrevistados ao longo do
documento. Destaca-se que todos os participantes selecionados fazem parte da Empresa_foco. A

Tabela 1 apresenta um resumo das caracteristicas principais desses gestores.
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Tabelal

Perfil dos entrevistados

Gestora_1 Gestor_2 Gestor_3 Gestor_4 Gestor_5
Tempo de Pouco mais | Fundador - Mais | Fundador - Mais | Pouco mais de Fun_dador
Mais de 10
Empresa_foco | de 5 anos de 10 anos de 10 anos 8 anos anos
: Reunides entre | Reunides entre
Envolvimento . P P
X ~ | Emreunides . . socios e socios e
com discussoes . Reunides entre Reunides entre . S
da equipe de g - atuacdo direta | atuagdo direta
sobre a roietos socios sOcios na na
diversificacdo proj e e
diversificacdo | diversificacdo
- -~ - Sécio e - Socio e
- Sécio da - Sécio da - -
- Gestora de Diretorna Diretor na
~ ; Empresa_focoe |Empresa foco e
Funcoes projetos na Empresa_foco |Empresa_1
- Empresa_1 Empresa_1 . .
exercidas Empresa_foc L = L= - Sécio na - Socio na
- Sécio e Diretor | - Socio e Diretor
0 Empresa 1e Empresa 2 e
na Empresa_2 na Empresa_2
- - Empresa_2 Empresa_foco

Experiéncias e
competéncias

- Formagéo
em
Engenharia
de Produgéo;
- Projetos de
gestdo da
inovacao;

- Mestranda
em Inovacao
Tecnoldgica;
- Participacgdo
nas
discussdes
estratégicas
da
Empresa_foc
0

- Formagdo em
Engenharia de
Produgcéo;

- Execucdo de
projetos de
gestdo da
inovacao;

- Criacdo de
empresas
nascentes de base
tecnoldgica;

- Negociacdo e
vendas.

- Formagdo em
Engenharia de
Producéo;

- Execucdo de
projetos de
gestdo da
inovacao;

- Criacdo de
empresas
nascentes de base
tecnoldgica;

- Gestédo
financeira.

- Formacdo em
Engenharia de
Producéo;

- Execucdo de
projetos de
gestdo da
inovacao;

- Mestre em
Administracéo,
com enfoque
em Estratégia;
- Negociacdo e
vendas.

- Formacdo em
Engenharia de
Producao;

- Execucdo de
projetos de
gestdo da
inovacao;

- Base tedrica e
pratica de
programacao e
estatistica;

- Experiéncia
com data
analytics

Fonte: Elaborado pelos autores.

Ressalta-se que a decisdo pela diversificacdo era recente e ainda estava em desenvolvimento
quando da pesquisa, reduzindo o viés de retrospeccao. As discussdes foram feitas em reunides entre
a alta e média gestdo e ndo havia uma documentagdo do processo e dos argumentos. Nesse sentido,

a coleta de dados foi concentrada nas entrevistas junto a esses informantes-chave.

Coleta dos dados

A estratégia de obtencdo de dados se deu por meio de entrevistas individuais com os cinco
gestores selecionados. Todas as conversas foram gravadas e transcritas. E importante destacar que
foram realizadas trés rodadas de entrevistas com cada gestor, cada uma com um objetivo distinto.

A primeira etapa de entrevista tinha como foco a coleta global das percepgdes dos gestores,

tomando como referéncia a pergunta: "Como e por que ocorreu o processo de diversificagcdo?". Os
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entrevistados foram orientados a falarem o méaximo possivel, a fim de abordar os pontos mais
relevantes a respeito da diversificagdo, de acordo com suas percepcdes. Ademais, foram elaboradas
perguntas pontuais durante a fala dos gestores para solucionar algumas davidas decorrentes do
assunto naquele momento. De posse das transcricbes, foram elaborados 0s mapas cognitivos
individuais de cada gestor (MCI).

J& a segunda etapa tinha como objetivo validar a correspondéncia do mapa construido com
a percepcdo de cada gestor. Caso houvesse divergéncias nas relacGes causais representadas,
providenciava-se as alteracfes em conjunto com o gestor e, posteriormente, analisava-se as
transcri¢fes para concluir a versdo final do mapa.

Por fim, a terceira rodada tinha como intuito coletar as percepc¢des dos gestores acerca da
énfase dada por cada um dos entrevistados. Nesse contexto, para cada gestor, apresentou-se 0 seu
respectivo MCI e, posteriormente, os mapas dos demais. As discussGes tomaram como base as
seguintes perguntas: “Por que vocé acha que a sua énfase foi aquela apresentada no seu mapa?”, “Por
gue vocé acha que a énfase dos demais gestores foi aquela emergida dos seus respectivos mapas?”’ e
“O que vocé aprendeu sobre a equipe analisando os MCI’s comparativamente?”. Ressalta-se que,
para auxiliar o entrevistado no momento da coleta de informacgdes, mostrou-se uma tabela que
sintetizava quantos nds de cada cluster apareceram nos MCI’s de cada um dos gestores,

possibilitando que este identificasse os principais assuntos discutidos pelos demais.

Analise dos dados

Ap0s a transcricdo das entrevistas dos gestores na primeira etapa, o contelldo necessario para
a construgdo dos MCI’s ja estava pronto. Nesse contexto, ¢ fundamental entender os procedimentos

associados a constru¢ao dos MCI’s.

Construcé@o dos mapas cognitivos individuais

Os conjuntos de sentencas geradas através das transcricdes devem ser separados em frases
contendo por volta de 10 a 12 palavras longas. Para estipular o inicio da sentenca, foi utilizado uma
barra simples, ou seja, “/”. Por outro lado, para determinar o final da mesma sentenca, utilizou-se
duas barras simples, ou seja “//” (Eden et al., 1992).

Feito isso, as sentencas foram colocadas em uma lista, em que o pesquisador pode analisar
com clareza cada frase e, posteriormente, classifica-la como uma meta, direcdo estratégica ou opgédo
potencial. As metas comp&em o topo da hierarquia e sdo entendidas como algo a ser buscado pelo
entrevistado. As direcOes estratégicas correspondem aos nés que, segundo Ackermann, Eden e
Cropper (1992, p. 5, traducdo nossa), “possuem algumas ou todas as seguintes caracteristicas:

implicacdes a longo prazo, alto custo, irreversiveis, precisam de um portfélio de acdes para que elas
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acontegam, podem exigir uma mudanga na cultura”, dentre outras. Elas fazem a conexdo entre as
metas e as opg¢des potenciais, que ficam abaixo na hierarquia do MCI e explicam as relacdes causais
entre os principais problemas. Quanto mais abaixo na hierarquia, maior € a riqueza de detalhes acerca
de uma situacdo apresentada. Essa classificacdo é fundamental para auxiliar na hierarquizagdo dos
conceitos e, posteriormente, fazer as conexdes causais (Eden et al., 1992).

Finalizada a construgdo do mapa cognitivo individual, 0 mesmo deveria ser validado junto
ao gestor. Para isso, apresentou-se 0 mapa construido para o respectivo gestor e, durante a conversa,
pesquisador e entrevistado faziam os ajustes para obter o melhor arranjo das crencgas de causalidade
daquele gestor no que tange a diversificacdo. Ressalta-se que as reunides de validacdo eram gravadas
e, posteriormente, os audios eram executados com o objetivo de identificar mais algum conceito
relatado pelo gestor que ndo havia sido incluido no mapa durante a conversa. Os nés e setas eram
rearranjados para uma visualizagdo mais clara e harménica do mapa.

Por fim, foram contados o niamero de nos e setas ao total, além da quantidade de nds de
cauda, meio e cabeca, e setas cauda -> meio, meio -> meio e meio -> cabeca. Para entender um pouco
melhor sobre a complexidade, realizou-se também uma razdo entre o nimero de setas em relagdo ao
ndmero de nés. Quanto maior a razdo, mais complexo é o mapa. Seguindo a teoria do construto
pessoal apresentada por Eden (2004), espera-se uma proporc¢do de 1,15 a 1,20 para os mapas obtidos

a partir de entrevistas.

Clusterizacdo do mapa cognitivo individual

Fazer a deteccdo de grupos tematicos (cluster) em um mapa cognitivo causal possibilita uma
maior exploracdo do conteudo, a fim de elaborar uma classificacdo para cada agrupamento. Para
fazer o agrupamento, a analise deve ser feita através de uma verificacdo de cada n6 individualmente
e 0 seu contexto no entorno. Com isso, € possivel identificar se 0 n6 imediato é similar ao anterior
no que tange a sua avaliagdo e inclui-los no mesmo grupo. Quando houver um nivel de
dissimilaridade significativo entre os nos, estes ndo devem ser agrupados no mesmo cluster. A
formagdao destes grupos permite que sejam identificadas as inter-relagdes, provendo uma anélise mais
profunda. Por fim, destaca-se que “a analise por clusters, em pesquisa operacional, é feita para
identificar um “sistema de problemas” que compdem o “problema” que esta sendo tratado”, podendo
inclusive serem tratados de maneira isolada (Eden, 2004).

Nesse contexto, foi feita a clusterizacdo de cada mapa cognitivo individual logo apos a
validacdo deles com os gestores. A escolha dos clusters foi feita a partir da identificacdo de nds com
tematicas semelhantes, os quais foram incluidos em um mesmo grupo. Ao total, foram encontrados
10 diferentes clusters, de categorias que compreendem tanto o cenario interno da Empresa_foco

quanto externo. A analise decorrente dessa categorizacdo pode ser vista com detalhes a seguir.
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Identificacdo de fatores interpretados como condicionantes das diferengas

A parte final contou com a analise individual das respostas dos gestores quando questionados
a respeito das énfases de todos os mapas cognitivos individuais, bem como o seu aprendizado com
os MCTI’s. Posteriormente, os discursos foram registrados em topicos, sintetizando a visdo de cada
gestor sobre os destaques individuais. Ademais, as percepcBes dos gestores foram comparadas com
0s seus respectivos perfis e atuagdes na Empresa_foco, a fim de identificar relac6es entre o discurso

e as experiéncias individuais.

Resultados

Nesta se¢cdo apresentam-se, detalhadamente, o significado dos clusters desenvolvidos para
agrupamento dos conceitos dos MCI’s, os mapas cognitivos dos cinco gestores € a tabela de sintese
dos fatores identificados pelos entrevistados como explicativos das variages individuais entre os

mapas.

Apresentacdo dos clusters

Para entender qual a percepcdo dos gestores que compdem a clpula estratégica da
Empresa_foco ou que atuam no corpo operacional, foram construidos cinco mapas cognitivos
individuais. Destaca-se que 0 n6 de cabeca, que seria 0 nd localizado no maior nivel hierarquico, é
comum a todos os gestores e ele foi criado na intencdo de delimitar um ponto final, pois a
diversificacdo da Empresa_foco ainda esta em operacao e planejamento, sem prazo para término.

Nesse contexto, para enriquecimento da analise, elaborou-se uma clusterizagcdo dos mapas
cognitivos individuais, cujo objetivo é averiguar quais foram os principais assuntos que, de acordo
com os gestores entrevistados, culminaram na diversificacdo para uma unidade de negdcios de
transformacdo digital. Nesta clusterizacdo os rétulos dos clusters foram codificados de forma
indutiva, a partir dos préprios dados e das validagdes com os entrevistados, a fim de priorizar a
linguagem e o sentido original para os participantes em seu contexto especifico (cf. Eden, 2004;
Locke et al., 2020). Destaca-se que o unico no de cabega comum a todos os mapas nao foi enquadrado
em nenhum destes, por questdes visuais e por entender gque este n6 se refere a um processo gue ainda
estd em andamento, que é a diversificagdo da empresa. Ao total, foram elaborados 10 clusters,

conforme aponta a lista a seguir.
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a) C1 - Comercial e marketing: categoria que abrange eventos relacionados a agdes e
estratégias comerciais e de marketing da Empresa_foco, como as mudangas de marca,
modelagem comercial do novo produto, mudanca de estratégia, complexidade de venda
dos produtos de uma consultoria, dentre outros;

b) C2 - Contexto interno da empresa: os fatores associados ao contexto da Empresa_foco,
como o tipo de cliente atendido, resultados em vendas recentes, mudancas societérias,
dentre outros;

c) C3 — Mercado de Transformagdo Digital: nesta categoria estdo abordados todos os
fatores referentes a demanda do mercado por transformacéo digital e a importancia que
outras empresas identificaram nesse assunto;

d) C4 - Desenvolvimento do produto: aspectos de desenvolvimento do produto digital
foram incluidos neste cluster, como projetos de Business Intelligence (Bl), discuss6es
entre socios sobre um potencial produto nessa area e outros relacionados a modelagem
do produto digital na empresa;

e) C5 - Competéncias técnicas: as competéncias necessarias para a diversificacdo estardo
agrupadas neste cluster, o que envolve a contratacdo, competéncias de programacéo ja
existentes na equipe, dentre outros;

f) C6 — Caracteristicas e passado da empresa: este cluster foi criado para englobar os nds
que abrangem eventos historicos da Empresa_foco, bem como a caracteristica dos
clientes e dos projetos vendidos anteriormente a diversificacao;

g) C7 — Tentativas de diversificacdo: anteriormente a diversificacdo para os produtos
digitais, ocorreram discussdes e estudos acerca de novos projetos em outras areas, como
aceleracdo de startups, que estdo abordadas neste cluster;

h) C8 — Negociacdo do produto digital: os nds associados a eventos direcionados a
comercializacdo, venda e possibilidades de novos negécios com o produto digital estdo
agrupados neste cluster;

i) C9 - Contexto da Empresa_2: As explanacdes a respeito do contexto da Empresa_2 no
gue tange a demanda de produtos digitais estardo neste cluster;

j) C10 - Realinhamento estratégico na Empresa_1 — Na Empresa_1 ocorreram eventos

de realinhamento da estratégia da empresa, que foram combinados neste agrupamento.

Mapa cognitivo individual Gestora_1

O mapa cognitivo individual da Gestora_1 esta apresentado na Figura 1. O mapa conta com
27 nos ao total e 30 setas interligando-o0s. Percebe-se que existem dois nds conectados em mais de

um no-fim e existem seis nds-fim com setas originadas em mais de um nd. No que tange & proporgédo
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do nimero de setas em relacdo ao numero de conceitos, a razdo encontrada é de aproximadamente
1,11

Observa-se que 0 MCI da Gestora_1 foi 0 que apresentou 0 maior niimero de nés de cauda.
Infere-se que, por ndo ter participado das discussdes de modelagem do produto e planejamento da
estratégia de insercdo no mercado com frequéncia, possivelmente houve um entendimento menos
linear no que diz respeito a sequéncia de causas e efeitos que culminaram na diversificagdo. Destaca-
se 0 no relacionado ao planejamento de novos produtos como um efeito indireto de cinco dos seis
nos de cauda, mostrando que, de acordo com o entendimento da Gestora_1, o contexto da empresa
necessitava da criacdo de novos produtos para melhorar fatores como lucro, reducdo de custos,
mudangas de estratégias comerciais, dentre outros. Posteriormente, outro nd convergiu as causas
antecessoras antes de apontar para os préximos niveis hierarquicos, o que trata da conversa dos sécios
sobre o mercado de transformacao digital. Por fim, observa-se que ha um n6 de cauda que se refere
a demanda do mercado em questdo em nivel hierarquico superior aos demais. Porém, essa
representacao é apenas para facilitar o agrupamento e tornar a visualizacdo do mapa mais harménica.

O MCI da Gestora_1 apresenta seis dos dez clusters, sendo o C2 o que mostra o maior
nimero de nés. Entende-se que, pelo fato de a Gestora_1 ter a fungdo de gerente de Projetos, lida
constantemente com indicadores de desempenho da Empresa_foco. Ademais, tem atuado cada vez
mais em demandas comerciais. Com isso, dado o0 seu maior aprofundamento nesses quesitos, para a
Gestora_1, parte relevante da diversificacdo originou no contexto interno da empresa, sinalizado pelo
maior nimero de nds nos clusters C1 e C2. Outro fator de destaque é o C3, que foi o cluster que
apontou o terceiro maior nimero de nds, cinco ao total. Ndo obstante, o C3 aparece como uma espécie
de “linha delimitadora”, ou seja, necessariamente todos os nos antecessores a esse cluster o terdo
como no fim, o que fortalece o argumento de que o mercado é fator essencial para diversificacdo em
transformacdo digital. Por fim, ressalta-se a importancia das competéncias técnicas no que tange a
area digital, sendo fundamental a incorporacéo deste perfil na equipe interna da empresa, de acordo
com a analise da visdo da Gestora_1.

Os clusters C4, C5 e C6 agrupam o menor nimero de nds do MCI em questdo, sendo trés ao
total para cada um deles. Os nés “queda de lucro nos tltimos resultados financeiros” e “estagnacao
de receita da Empresa_foco nos tltimos anos” poderiam estar englobados no C6, por se miscigenar
com resultados historicos da empresa. Porém, identificou-se que, por serem indicadores empresariais
(e.g. lucro, receita), o agrupamento destes nds supracitados no C2 tem relacdo mais intrinseca com o
C6. Explicita-se também uma exploracdo pouco evidente do cluster associado ao desenvolvimento
do produto, simbolizado pelo C4. Por ndo se envolver em profundidade nas discussdes a respeito da
criacdo do novo produto, a Gestora_1 ndo relatou em demasia causas e consequéncias acerca deste
assunto. Ademais, verifica-se que, na sua visdo, agregar competéncias técnicas de programagao na

equipe se mostra essencial para a continuidade da diversificagdo, representada pelo C5.
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Verificam-se trés nds que sdo comuns ha mais de um cluster em especial. O n6 “dificuldades
comerciais, associadas também a ter o setor publico como cliente” integra os clusters C1 e C2, pois
trata de uma situacdo de dificuldades internas da empresa (o que o encaixa como C2) de um setor em
especial (o que o encaixa como C1). J& o n6 “estrutura cara para vender projetos simples” é comum
aos clusters C2 e C6, por se relacionar com uma caracteristica dos projetos vendidos até entdo pela
empresa (encaixando no C6) e faz parte do seu contexto interno, ja que os custos com mao-de-obra
interferem no contexto interno da empresa (encaixando no C2). Por fim, o n6 “conversa entre socios
sobre o mercado de transformag@o digital” se encontra simultaneamente nos clusters C3 e C4, sendo
este um nd central de ligacdo entre o estudo do mercado de transformacéo digital e a iniciativa de
desenvolver os primeiros produtos da area. Significa dizer que, durante essa conversa entre 0s s6Cios,
aconteceram decisdes acerca da entrada neste mercado e, uma vez aprovada, novos produtos

comecaram a ser projetados, cujo piloto seria feito na Empresa_2.
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Figura 1

Clusterizacdo do mapa cognitivo individual da Gestora_1
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Mapa cognitivo individual Gestor_2

O mapa cognitivo individual do Gestor_2 esta apresentado na Figura 2. O mapa conta com
32 nos ao total e 39 setas interligando-os. Percebe-se que existem seis n6s conectados em mais de
um né-fim e existem nove nés-fim com setas originadas em mais de um n6. No que tange a propor¢ao
do nimero de setas em relacdo ao numero de conceitos, a razdo encontrada é de aproximadamente
1,22, indicando complexidade cognitiva.

O Gestor_2 traz uma visdo mais historica do processo, visto que foi um dos fundadores da
empresa e vivenciou momentos de discussdo diversos, bem como tomadas de deciséo acerca do
negécio. Ademais, foi o que indicou 0 maior nimero de nos e setas, provavelmente porque explorou
mais aspectos durante as entrevistas e 0 que dispendeu maior tempo nas entrevistas. Nota-se que,
diferentemente da Gestora_1, ndo ha um n6 que concentra parte das setas quando analisados os niveis
hierarquicos, sendo que a convergéncia ocorre apenas quando se trata da venda de um produto digital,
antecessor ao no de cabeca. Porém, pode-se dizer que ha uma certa tendéncia de os nés convergirem
para a percepcado positiva do mercado de transformacéo digital. Uma das hip6teses é que o mercado
é um dos principais responsaveis por direcionar as acdes das empresas, incluindo a diversificagao.

Quando se trata da clusterizacdo do MCI do Gestor_2, o niamero de clusters se mantém em
seis, assim como apresentado no MCI anterior. Porém, o C8 agrupa apenas um nd, relacionado a
venda de um projeto-piloto para um cliente externo. Nenhum outro né menciona parte do processo
de vendas.

Ressalta-se que o envolvimento deste gestor se da apenas nas discussdes estratégicas e, uma
vez que houve a decisdo de ingressar no novo mercado, naturalmente as conversas estavam
direcionadas para o desenvolvimento do produto e, consequentemente, a venda dele. Por ter
demonstrado pouca participacdo nessas etapas, pode-se dizer que as vendas dos projetos de
transformacao digital e o desenvolvimento destes produtos ndo se mostram fatores relevantes para a
decisdo de diversificar. Somado a isso, observa-se que ndao foram mencionados nds que se
enquadrassem no C4, o cluster gue agrupa eventos de desenvolvimento do produto, o que corrobora
com a afirmativa anterior sobre as percepcOes deste gestor em relagdo ao processo pos-decisorio de
diversificagdo. Ademais, durante as entrevistas, o Gestor_2 demonstrou menor conhecimento acerca
do que é o produto digital na pratica.

Percebe-se também a formagdo de uma “linha delimitadora” formada pelo C3.
Necessariamente, todos 0s nds contardo com setas apontando para o cluster que apresenta estudos e
percepcOes acerca do mercado de transformagao digital, ressaltando a importancia dessa etapa sob a
visdo dos gestores até aqui apresentados. Ademais, este é o cluster que apresenta 0 maior nimero de
nés, 12 ao total.

Previamente a primeira venda do produto digital a uma empresa de grande porte, o Gestor_2

salientou a criagdo da marca da Empresa_foco_diversificada, antecedendo a primeira venda do
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produto digital pois, segundo a sua compreensdo, 0 novo produto deveria ser apresentado de maneira
com que o0s potenciais clientes entendessem as caracteristicas distintas dos projetos
tradicionalmente2 oferecidos pela Empresa_foco (e.g. area de conhecimento, geracdo de valor mais
tangivel etc.), porém ainda com a ideia de um servigo personalizado, conforme aqueles oferecidos
pelas consultorias. Essas compreensGes podem ser visualizadas no agrupamento C1.

Né&o foram identificados n6s comuns a mais de um cluster no MCI do Gestor_2, porém surge
um outro agrupamento além do C8, que € o cluster que lida com tentativas de diversificacdo
anteriores a transformacao digital, o C7. Dado que o Gestor_2 iniciou a sua carreira com projetos de
inovacdo de base tecnoldgica em incubadora de empresas, acompanhou boa parte do crescimento do
mercado de startups no Brasil. Nesse contexto, analisou-se a diversificacdo para a aceleragédo de
startups, cujos nés estdo agrupados no C7. Entende-se que este cluster ndo apareceu na percepcao
da Gestora_1 pois ela ndo participou das reunides, sendo que, na sua visdo, ndo ha uma relacao causal

evidente entre tentativas de diversificagdo para outros mercados e a transformacéo digital.
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Figura 2

Clusterizacdo do mapa cognitivo individual do Gestor_2
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Mapa cognitivo individual Gestor_3

O mapa cognitivo individual do Gestor_3 esta apresentado na Figura 3. O mapa conta com
30 nos ao total e 35 setas interligando-os. Percebe-se que existem quatro n6s conectados em mais de
um no-fim e existem sete nos-fim com setas originadas em mais de um né. No que tange a propor¢ao
do nimero de setas em relacdo ao numero de conceitos, a razao encontrada € de aproximadamente
1,17, indicando complexidade cognitiva.

O numero de n6s de cauda € o menor dentre os entrevistados, e dentre 0s sOcios-
administradores, foi 0 que apresentou 0 menor nimero de nds. Observa-se a preocupacdo em
esclarecer que os produtos digitais ainda estdo em desenvolvimento e que o processo é um ciclo que
ndo chegou ao final, conforme visto nos nés préximos ao n6 de cabeca, que tratam sobre a
continuidade das discuss6es acerca do produto.

No que tange ao agrupamento do MCI do Gestor_3, o nimero de clusters foi reduzido para
cinco, mostrando que este gestor apresenta menor segmentacdo de critérios que culminaram na
diversificacdo para unidade de negdcios de transformacao digital.

Desde a fundacdo da Empresa_2 em 2012, esse gestor dedica maior parte de sua carga horaria
em demandas desta empresa. Com isso, sua atuacdo na diversificacdo esteve mais concentrada em
entender se o mercado pretendido tinha grande potencial. Essa afirmacdo pode ser verificada ao
analisar o C3, cluster que trata do estudo do mercado de transformacéo, sendo este responsavel pelo
agrupamento de 13 nés, o maior deste MCI. Verifica-se também que os nds de cauda necessariamente
culminam em algum conceito apresentado neste cluster. Um ponto a ser ressaltado é que, enquanto
para o0 Gestor_2 a identificacdo da oportunidade comercial acontece antes de um acompanhamento
mais constante desse mercado (ou seja, figura na parte inicial do C3), para o Gestor_3 o0s estudos do
mercado foram necessarios para se concluir que € um mercado em potencial. Pode-se inferir que este
adota uma postura mais conservadora acerca do desenvolvimento de novos produtos, o que também
pode justificar o tamanho maior do C3 em relacao aos demais.

Um dos clusters que origina as relacdes causais evidenciadas no MCI em analise é o que
trata das caracteristicas e passado da empresa, 0 C6. Esse grupo foi destacado para trazer relevancia
aos fatores que, de acordo com o Gestor_3, fazem parte do perfil da empresa e, consequentemente,
refletem a maneira com que o0 mercado vislumbra seus produtos. O fato de ser uma consultoria de
inovagao pressupde que a empresa deve se preocupar em trazer ferramentas e solugdes pouco ou
nada exploradas por outras empresas, justificando a caracteristica inovadora da Empresa_foco.
Somado a isso, muito se discutia sobre a transformacéo digital nas empresas e os beneficios que pode
trazer, no que tange aos resultados e geracdo de valor. Nesse contexto, o perfil da empresa foi um
dos responsaveis por originar a diversificagdo, de acordo com o Gestor_3. Ou seja, uma vez que a
empresa esta sempre trazendo as principais novidades do mercado e este dd importancia ao mercado

digital, as discussdes societarias culminaram em um entendimento sobre o seu potencial.
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Observa-se um caminho alternativo que finda no né de cabega, composto por C1 e C8. N&do
obstante, ambos os clusters estdo relacionados com questdes comerciais. O primeiro envolve a
criagdo de uma nova marca para lancamento no mercado, visto que o Gestor_3 entendia que isso
poderia trazer um impacto positivamente maior quando fossem iniciadas as vendas dos produtos
digitais, ou seja, novo produto, nova marca. No que concerne ao C8, hd uma exploracgéo por parte do
gestor na estratégia comercial, bem como a sua continuidade, firmando um novo ciclo na empresa.
Desse modo, fica evidente a distincdo de dois ramos no que tange a diversificacdo: apds a
oportunidade identificada no mercado, agdes pertencentes aos fatores “vender” e “fazer”, que sao
essenciais para consolidar o novo negdécio, compdem as relagdes causais da parte superior do MCI.

No tocante ao desenvolvimento do produto, ou seja, aspectos mais técnicos agrupados no
C4, o Gestor_3 ndo demonstrou participacdo ativa em sua concepg¢do. Porém, por liderar a area de
financas da Empresa_2, foi um dos principais beneficiados pela implantacdo de ferramentas de data
analytics no setor em questdo. Os resultados obtidos agucaram a sua intuicdo sobre o potencial que,
se desenvolvidos com exceléncia, os produtos digitais podem dar destaque para a Empresa_foco
neste mercado. Destaca-se também que a modelagem deste produto para “um cendrio local” foi
motivada pela compreensao do servico que era oferecido por grandes consultorias. Porém, como a
capacidade operacional da Empresa_foco € significativamente menor, os clientes que podem ser
atendidos atualmente devem ser de porte inferior e, no caso de clientes de grande porte, o atendimento
seria em demandas pontuais em setores especificos. E esse entendimento se mostrou importante
porque, a partir da identificacdo de demandas na Empresa_2, foi possivel utilizd-la como empresa-
piloto para as aplicacdes de ferramentas e conhecimentos adquiridos com os estudos sobre

transformacéo digital, resultando nas primeiras versdes do produto.
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Figura 3

Clusterizagdo do mapa cognitivo individual do Gestor_3
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Mapa cognitivo individual Gestor_4

O mapa cognitivo individual do Gestor_4 esta apresentado na Figura 4. O mapa conta com
31 nds ao total e 37 setas interligando-os. Percebe-se que existem seis n6s conectados em mais de
um no-fim e existem sete nos-fim com setas originadas em mais de um né. No que tange a propor¢ao
do nimero de setas em relacdo ao numero de conceitos, a razao encontrada € de aproximadamente
1,19, indicando complexidade cognitiva.

O Gestor_4 apresenta uma centralizacdo das setas apenas no nd que trata dos processos
iniciais de vendas. Aparentemente, enxerga o processo de diversificacdo de uma maneira mais linear,
ilustrado pelo fato de ter poucos nés de cabeca e cauda somados. Ademais, entende-se que a
capacidade técnica de desenvolver projetos de transformacao digital € fundamental para que o novo
produto seja inserido no portfélio da empresa.

O MCI do gestor em questao conta com sete clusters, que é 0 maior nimero de agrupamentos
identificados em um Gnico mapa. Ressalta-se que o C3 e 0 C5 aparecem duas vezes no mapa apenas
por questdes estéticas, por estarem distantes entre si.

Inicialmente, os dois nos de cauda integram dois clusters distintos. A mudanga societaria se
encaixa no contexto interno da empresa, sinalizado pelo C2. O seu destaque se deu pelo fato de que
essa mudanca interferiu diretamente na tentativa de diversificacdo para o setor de startup, conforme
mostrado pelo C7. N&o obstante, investidas foram feitas para ingresso neste mercado, como parcerias
¢ discussoes a seu respeito. Porém, sob a perspectiva do Gestor 4, a alta do assunto “transformagao
digital” foi entendida como uma solugao possivel de ser oferecida pela Empresa_foco, culminando
na desisténcia de se especializar em aceleracdo de startups, dando inicio as pesquisas e conversas
nesse assunto.

O C3 do Gestor_4 apresenta apenas 7 nds, nimero inferior ao que foi observado nos demais
mapas. Ademais, o C3 ndo formou uma “linha diviséria”, como nos outros. Uma possivel causa para
esse fato é que o Gestor 4 participou e ainda participa ativamente da operacdo da
Empresa_foco_diversificada. Com isso, pode-se dizer gue, no seu entendimento, outros conceitos
séo relevantes para justificar a diversificagdo, como o processo de negociagdo e vendas dos novos
produtos digitais, representados pelo C8. Ainda sobre o C3, observa-se a importancia do estudo e
analise das ferramentas oferecidas por outras consultorias. A tendéncia do mercado de transformagao
digital e a forma como é vendido nessas empresas motivaram a escolha de data analytics e ferramenta
Business Intelligence para serem desenvolvidos.

Nesse contexto, observa-se a origem do C4 posterior a conclusdo de que o mercado de
transformacéo digital tem potencial, tanto pelo que vem sendo oferecido quanto pela demanda de
outras empresas. Nao obstante, a Empresa_2 sentiu a necessidade de incorporar produtos digitais em
sua operagao e gestdo, e essa oportunidade foi identificada pelos socios da Empresa_foco. Com isso,

optou-se pelos primeiros testes do novo produto na Empresa_2, fato entendido pelo Gestor_4 como
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fundamental para consolida-lo na equipe de desenvolvimento da Empresa_foco. Destaca-se a
percepcdo do gestor a respeito da importancia de se ter competéncias técnicas internamente,
destacadas no C5 e localizadas entre os n6s do cluster de desenvolvimento. Ou seja, provavelmente
acreditava-se que, sem as competéncias técnicas incorporadas pela Empresa_foco, a diversificacdo
poderia ndo acontecer, mencionado pelo gestor como “ndo ¢ interessante terceirizar o core business
da transformacao digital”.

Uma vez que se decidiu pela modelagem do produto digital, sendo a Empresa 2 o
“laboratério”, foram discutidas questdes relacionadas a forma como esse produto seria vendido.
Entdo, o C1 se inicia com a criacdo da marca Empresa_foco_diversificada, dado que o produto digital
esta em desenvolvimento e teste. Posteriormente, 0 gestor menciona fatores relacionados ao
planejamento de estratégias de como ingressar no mercado e de como se deu a divisdo de
responsabilidades entre os gestores envolvidos na operacionalizacdo. Por fim, o cluster termina com
a finalizacdo da verséo pronta para ser comercializada com alguns clientes.

Coincidentemente, o produto criado atendia a demanda de um cliente da Empresa_foco,
sendo que 0 n6 que representa esse contexto ja integra o C8 e, posteriormente, culmina na primeira
venda “externa”. A partir do feedback positivo desse cliente externo acerca das ferramentas
implementadas na empresa, o Gestor_4 entendeu que mais um case de sucesso poderia potencializar
a comercializacdo de novos projetos da area, demonstrado pelo Gltimo n6 do C8. Para isso, decidiu-
se pela contratacdo de mais profissionais que pudessem agregar competéncias técnicas de
programacao e dar maior escala para a Empresa_foco_diversificada, fato representado pela segunda
aparicdo do cluster C5.

Para finalizar a analise do MCI deste gestor, destaca-se o n6 “conversa com clientes antigos
sobre a necessidade de Transformacao Digital”, que integra tanto o C3 quanto o C8. Essa conversa
trouxe insights para a equipe condutora das atividades, visto que foi identificado interesse destes
clientes no que concerne ao produto digital. Pode-se dizer também que, de certa forma, as
negociac¢des iniciam-se aqui, ja que, durante as conversas, 0s comentarios acerca dos beneficios que
a transformacdo digital traz para os negocios foram despertando ainda mais o interesse dos
envolvidos e, ao mesmo tempo, fizeram com que a Empresa_foco se tornasse referéncia no assunto

no que diz respeito a visdo destes clientes.
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Rev. Ibero-Am. de Est. — RIAE
Iberoamerican Journal of Strategic Management - IJSM
Séo Paulo, 20, p. 1-35, €18832, 2021

24 de 35


https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae

<~
Revista Ibero-Americana de Estratégia Diniz, M. M., Gomes, A. M., Bagno, R. B., & Freitas, J. S. (2021). Condicionantes de diferencas
Iberoamerican Journal of strategic Management  jndividuais na justificativa de decisao coletiva: interpretacdes da alta gestio com base em suas

representagdes cognitivas

Mapa cognitivo individual Gestor_5

O mapa cognitivo individual do Gestor_5 esta apresentado na Figura 5. O mapa conta com
31 nos ao total e 32 setas interligando-os. Percebe-se que existem dois nds conectados em mais de
um no-fim e existem cinco nés-fim com setas originadas em mais de um n6. No que tange a
proporcdo do numero de setas em relagdo ao numero de conceitos, a razdo encontrada é de
aproximadamente 1,03.

O resultado da proporc¢édo de setas e n6s do Gestor_5 resultou no menor nimero dentre 0s
entrevistados. Significa que, de acordo com essas relaces, 0 mapa € o menos complexo dentre 0s
elaborados nesta pesquisa. Isto ndo € necessariamente ruim, pois pode indicar heuristicas de
simplificacdo da historia por tras da decisdo. Observa-se também que ha um n6 de cauda em um nivel
hierarquico superior aos demais. Isso se deve ao fato de que o desenvolvimento de ferramentas para
otimizag&do dos processos internos ocorreu durante as pesquisas e estudos relacionados ao mercado
de transformagdo digital.

No tocante ao Gestor_5, seu MCI manifesta sete clusters ao total, igualando ao Gestor_4
como o que contém o maior nimero de clusters distintos.

O primeiro ponto de destaque é que cada né de cauda faz parte de um cluster distinto. O C3
continua mostrando a sua relevancia também sob a perspectiva do Gestor_5, sendo um dos maiores
agrupamentos no que diz respeito ao nimero de no6s. Ressaltou-se a percepcao do interesse de outros
empresarios no que tange ao produto digital, que tiveram contribuicbes para o melhoramento e
desenvolvimento das ferramentas técnicas dele. Nesse contexto, optou-se pela inclusdo do n6 que
retrata tal assunto também no C4. Percebe-se também como o direcionamento do mercado € parte
indispensavel para concretizar a diversificacao.

Por ser uma empresa gue se sustenta através da venda de projetos personalizados para
clientes, os gestores da Empresa_foco possuem essa constancia como desafio. Porém, de acordo com
0 que foi mencionado pelo Gestor_5, é dificil mensurar valor quando se trata de produtos de
inovacdo, tema principal dos projetos da Empresa_foco. Essa percepcao culminou na busca por novas
alternativas que pudessem ser mais plausiveis de mensurar o valor e 0s resultados que eram entregues
aos clientes, surgindo a transformacdo digital como pauta das discussdes. Esses eventos estdo
agrupados em um dos nos de cauda com outro nd, formando o C6.

Os outros dois nds de base estdo nos clusters C9 e C10. Em relacéo ao primeiro, o Gestor_5
ressalta uma demanda que a Empresa_2 possuia acerca de previsdo de recebiveis. Apds ter realizado
tentativas de resolver com métodos estatisticos, o gestor identificou uma potencial resposta no que
tange as ferramentas digitais. Logo, as conversas culminaram em nos associados ao C3, que trata do
aprofundamento no mercado de transformacéo digital. Pode-se dizer, portanto, que ha uma origem

da ideia de diversificacdo a partir desta demanda.
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J& o0 segundo aborda eventos relacionados @ Empresa_1, do qual o gestor em questdo atua
como diretor com dedicagéo praticamente total. Com o advento das tentativas de resolver o problema,
parte de sua carga horaria deveria ser realocada das atividades da Empresa_1. Naquele momento,
havia uma expectativa de iniciar uma nova etapa de aprovagdo em um empreendimento que exigiria
a construcao de novas ferramentas e novas a¢oes do corpo operacional. Porém, o cancelamento dessa
etapa ocasionou algumas mudancas na estratégia da Empresa_1, como trabalhar nos projetos que
estdo em andamento ao invés de captar novos empreendimentos, visto que a busca por melhorias na
Empresa_2 ja estava em execucdo. Somado a isso, 0 Gestor_5 entendia que os colaboradores da
Empresa_1 estavam treinados e capacitados para conduzirem esses projetos, o que culminou em sua
realocacdo de horas, dado que sua participacdo em projetos que ja eram desenvolvidos na empresa
poderia ser reduzida. As horas foram realocadas para as atividades relacionadas a
Empresa_foco_diversificada.

Observa-se também a presenca de um cluster com apenas um n6, o C1. Nota-se que, com 0
entendimento de que o produto digital é mais tangivel no que se refere a geracdo de valor e entrega
de resultados para o cliente, fez-se a primeira estruturagdo do que seria a
Empresa_foco_diversificada, iniciando as ac6es de marketing e divulgacéo dela.

Por fim, as agOes comerciais e reunides com clientes resultaram na primeira venda externa
do produto digital, como mostrado no C8. A partir de entdo, foram definidas estratégias para angariar
outros clientes que poderiam comprar projetos de transformacdo digital oferecidos pela
Empresa_foco_diversificada. Ademais, essa venda propiciou a coleta de feedbacks durante e ap6s a
entrega do projeto sobre a estruturacdo do produto, fundamentais para o aprimoramento das

ferramentas, gerando mais valor para os préximos clientes que os contratassem.
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Figura 5

Clusterizagdo do mapa cognitivo individual do Gestor_5
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Necessidade de venda
constante de projetos
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manutencdo de equipe

Digital, Industria
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(& BComercial e marketing (B Caracteristicas e passado da empresa

L/ Tentativas de diversificacao

(& WMercado de transformacao digital f&:8Negociacao do produto digital
Desenvolvimento do produto

o) Contexto interno da empresa M N6 de cauda

Né de meio

(e:hContexto da Empresa_2 [ N6 de cabeca
[} Competéncias técnicas

[ [lRealinhamento estratégico na Empresa_1

Fonte: Elaborado pelos autores.
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1
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Se a decisdo de diversificacdo foi construida coletivamente, por que foram observadas
diferencas importantes nos MCls? Mantendo o viés interpretativista desta pesquisa, todos os mapas
foram apresentados a cada entrevistado para que estes fornecessem, de forma independente, a sua

interpretacdo acerca dos possiveis motivos por tras das varia¢des individuais entre 0s mapas.

Fatores explicativos das diferencgas individuais

Para ilustrar as percepgdes individuais dos gestores em relacdo aos seus respectivos mapas
cognitivos individuais e o entendimento em relacdo a énfase dada pelos demais, a Tabela 2 foi criada.

Destaca-se que os fatores listados reproduzem as falas dos entrevistados, sem juizo de valor dos

pesquisadores.

Tabela 2

Sintese dos fatores citados pelos gestores em relagdo as percepgoes dos MCI’s

Gestores | Percepcdes sobre seu MCI Percepcdes dos demais gestores sobre seu MCI
- Vivencia o dia a dia da Empresa_foco;
- Visdo interna da - Traz a tona fatores que impactam o seu dia a dia de trabalho;
Empresa_foco; - Trouxe percepcdes parecidas com o Gestor_4;
Gestora_1 |- Maior impacto para - Pouca participagdo no planejamento da estratégia, mas
diversificacdo foi a estagnacdo | participa da implementacéo;
de resultados. - N&o menciona a busca por novos ciclos da Empresa_foco
pelo menor tempo de trabalho na empresa.
- Prefere apostar em negdécios mais seguros devido ao rigor
técnico;
- Considera o perfil histérico da |- Independente do contexto interno, ndo ha impedimentos
empresa para tomar decis@es; para que analise 0 mercado e identifique tendéncias;
- Destaca alguns nés sobre o - Busca outras formas de receitas recorrentes, com produtos
Gestor 2 “conlercial” por ter sido sua escalaveis; o o -
=~ |funcdo no passado; - Apresenta visao de socio, de conselheiro, pela sua
- Gosta de analisar o contexto  |abordagem no contexto externo;
externo para identificar - Compreende a dificuldade de vender os produtos da
oportunidades. Empresa_foco. Por isso a necessidade de diversificacéo;
- Internalizou o discurso dos sécios a respeito do mercado de
transformacdo digital.
- Perfil de profissional de financas;
- Visdo macro do negécio, - Busca entender o porqué de a transformacéo digital ser uma
direcionada ao mercado externo; | boa escolha (i.e. “Prove-me”);
- N&do acompanha o dia a dia da |- Gosta de embasar decisdes em dados reais e ndo é “de
Empresa_foco; achismo”;
Gestor_3 x 0 . L )
=" | - N&do abordou aspectos - Perfil critico, gosta de validar hipéteses;
tecnolGgicos por ndo 0s - Mapa mostra que ndo esta diretamente envolvido com o dia
conhecer; a dia da Empresa_foco. Atuacdo como conselheiro;
- Gosta de ir “direto ao ponto”. |- Estudou bastante o mercado de transformacéo digital:
reportagens, casos de sucesso etc.
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Gestores

Percepcdes sobre seu MCI

Percepcdes dos demais gestores sobre seu MCI

Gestor_4

- Enfase estratégica e comercial:
conhecer o futuro, mas ndo
vender antes de construi-lo;

- Dado que a demanda de
transformacé&o digital existe,
optou por testar e, se der certo,
vender.

- Mudanca societéria trouxe uma nova responsabilidade:
como gerar receitas para empresa?

- Atualmente € o responsavel pelas fungdes comerciais;
- Envolvido com o desenvolvimento do produto para
melhorar a negociac&o;

- Vive o dia a dia da Empresa_foco, conhece o contexto
interno;

- Cita a tentativa de diversificacdo para o mercado de startups
devido ao seu envolvimento com a area;

-E 0 sécio mais ativo com a Empresa_foco, busca novos
produtos e um novo clico com frequéncia.

Gestor_5

- Adiamento da aprovacéo de
um empreendimento da
Empresa_1 possibilitou maior
dedicacdo de tempo para a
Empresa_foco;

- Apesar de ndo ser o
responsavel financeiro da
Empresa_2, buscou mais
conhecimento em finangas
corporativas, identificando uma
oportunidade de aplicacdo na
Empresa_2;

- Aborda conceitos relacionados
ao desenvolvimento do produto
por ter maior conhecimento
técnico e tempo para dedicar a
sua concepcao.

- Perfil mais técnico dentre os gestores;

- Visualizacdo do potencial de aplicacdo da transformacéo
digital na Empresa_2 foi decisivo para nova unidade de
negocio;

- N&o teria o produto de transformacéo digital se ndo fossem
as horas disponiveis do Gestor_5;

- Discurso direcionado para o desenvolvimento do produto
por ser o principal responsavel pela criacdo do produto
digital;

- Por ser a principal referéncia da Empresa_1 enquanto gestor,
mencionou mais conceitos a respeito do seu contexto;

- Enfatiza o “como fazer” a transformac@o digital por meio
das ferramentas;

- Por ter realocado horas para desenvolvimento do produto
digital, sente a necessidade de justificar a sua redugéo de
horas na Empresa_1, que consumia boa parte de sua carga
horaria;

- N&o comenta muito sobre a estratégia, como diversificacao,
pois é focado na parte técnica.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Com base nas informacg6es obtidas com os gestores, percebe-se algumas convergéncias entre
os fatores destacados por si proprio e pelos demais entrevistados. Identifica-se, por exemplo, o
reconhecimento dos gestores em relacdo ao perfil técnico do Gestor 5 no que tange ao
desenvolvimento do produto digital, o que corrobora com sua base tedrica de conhecimentos em
estatistica e programacéo e com a sua concep¢do da justificativa para criacdo do novo produto. Dada
essa caracteristica técnica, os demais gestores entendem que o foco do Gestor_5 na parte técnica faz
com que ele a relacione mais com a diversificacdo ao invés de conceitos ligados a estratégia e, ao ser
questionado sobre as percepgdes do seu proprio MCI, o gestor em anélise ndo menciona o mercado
e a estratégia da Empresa_foco como impulsionadores do processo. Ademais, de acordo com o
entendimento de outros gestores, o desenvolvimento do novo produto sé foi possivel devido a maior
dedicagdo do Gestor_5 para a sua construgdo, fator que também foi mencionado pelo proprio gestor,
gue reconheceu em uma de suas analises que o fato de a Empresa_1 demandar menos recursos de
sua mao de obra contribuiram para o desenvolvimento do produto digital.

Conforme sua funcéo na Empresa_foco, a Gestora_1 sinaliza maior relevancia para os fatores

internos, dado que, na sua visdo e dos demais gestores, isso é 0 que mais afeta o seu dia a dia.
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Ademais, h&d uma convergéncia entre os gestores de que seu discurso €, de certa forma, alinhado com
o do Gestor_4, ja que ambos convivem cotidianamente na Empresa_foco e a Gestora_1 recebe muitas
informacgBes através dele, visto que ela ndo participou diretamente da maioria das reuniGes
estratégicas. Percebe-se aqui uma influéncia cognitiva do Gestor_4, que ocupa a funcdo de mais alta
gestdo da Empresa_foco, em relacdo a Gestora_1. Essa troca de informacdes entre o individuo
referéncia da alta gestdo e demais equipes de alta geréncia é destacado por Bromiley e Rau (2016)
como fator determinante na similaridade entre representagdes cognitivas.

No que tange ao Gestor _4, sua percepcao se mostra mais direcionada ao perfil de andlise
estratégica e entendimento do setor, tanto por ser um dos sécios da Empresa_foco quanto pelas
fungbes comerciais e pelo contato com o mercado. Dada a nova atribuicdo comercial, 0s gestores
mencionaram maior prevaléncia de conceitos relacionados ao desenvolvimento do produto do que
na maioria dos MCT’s, pois ¢ um conhecimento que agrega valor durante as negociacdes e se mostrou
essencial nas vendas da primeira versdo do produto digital. Por outro lado, apesar de ter aparecido
no seu MCI, o Gestor_4 ndo mencionou como énfase a mudanca societaria - a qual, segundo parte
dos demais gestores, trouxe novas responsabilidades para ele: buscar os préximos ciclos de produto
na Empresa_foco. Neste caso, o ciclo trata de uma tecnologia que vem sendo difundida e, conforme
Bromiley e Rau (2016), a atencdo a tecnologia emergente é um dos fatores que causam uma
influéncia cognitiva no representante da clpula estratégica em relacdo a sua percepcdo. Ademais,
grande parte dos fatores citados por ele dizem respeito ao contexto estratégico e pouco a operagao.
Isso sinaliza uma possivel reducdo do seu contato com o operacional e, a0 mesmo tempo, indica que
a busca pelo novo ciclo ocorreria independentemente dos resultados da Empresa_foco,
diferentemente do que a Gestora_1, também atuante no dia a dia da empresa, entende como relevante
para a diversificacao.

Por fim, o Gestor_2 e o Gestor_3 destacaram a andlise do contexto do mercado em seus
respectivos MCI’s, convergindo com as respectivas fungdes de soécios e conselheiros da
Empresa_foco. No entanto, o Gestor_2 reforca o rigor técnico da empresa ao longo de sua historia,
que emergiu também da andlise de outros gestores quando se trata de sua preferéncia em “fazer
apostas mais seguras”. O passado como gestor comercial também apresentou influéncia significativa
para os gestores, reforgando a construcdo de uma visdo guiada por fatores historicos até a deciséo de
diversificar para o mercado de transformacdo digital, tendo em vista que outras tentativas de
diversificagdo foram discutidas e se mostraram relevantes para esse gestor por ter sido uma das suas
responsabilidades na Empresa_foco. No tocante ao Gestor_3, complementando a sua analise, é
evidente o entendimento dos gestores em relacdo ao seu perfil analitico e de tomada de decisdes
embasadas em dados de mercado, de obter conhecimento através de dados. A sua funcdo na
Empresa_foco ratifica essa percepgao, ja que é o responsavel pelo setor financeiro e lida boa parte

do tempo com dados. Durante as discussdes sobre o mercado, a andlise sinaliza que o Gestor_3 sentiu
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a necessidade de ser convencido com dados de que o mercado de transformacao digital era uma boa
opcéo para diversificar. Esse era um dos motivos pelos quais os gestores apontaram as pesquisas
demasiadas sobre o setor no seu MCI, na tentativa de conhecer com maior profundidade o mercado
em questao.

Em geral, é perceptivel a influéncia de experiéncias passadas dos gestores no que diz respeito
a sua percepcao sobre a elaboracdo da estratégia de diversificagdo, como a tentativa de entrada em
um mercado em que possuiam maior conhecimento da forma como ele funciona e em consonancia
com o inicio da carreira de alguns dos entrevistados. As funcdes que cada gestor ocupa também se
mostram um fator relevante no entendimento do contexto de elaboracdo da estratégia. Essa influéncia
é evidenciada: (a) pelo discurso da Gestora_1, que faz uma abordagem do cenario interno da
Empresa_foco, dado que ela é envolvida com a operacao; (b) pelo Gestor_2 e Gestor_3 que ressaltam
a analise do mercado, visto que exercem fungdes de conselho; (c) pelo Gestor 4 e sua
responsabilidade de captar novos projetos para a empresa; e, por fim, (d) pelo Gestor 5 e as
mudancas gue o envolvimento com a criacdo do produto trouxe para as suas demais atribuicdes e sua
compreensdo a respeito das justificativas para diversificar. Destaca-se também a influéncia da
comunicacdo da clpula estratégica sobre a diversificacdo, que repassam as informagdes aos seus

liderados com viés de sua percepcédo do cenario.

Consideracoes finais

Por meio deste trabalho, estudou-se o processo de racionalizacdo da tomada de decisdo
acerca de um evento passado e, por meio de entrevistas com gestores e estrategistas, construiu-se os
mapas cognitivos individuais de cada um. O mapeamento cognitivo causal foi utilizado como
ferramenta para justificar a diversificacdo mais recente da Empresa_foco, mostrando as percepgdes
de cada um dos entrevistados sobre os fatos passados e propiciando a interpretacdo dos possiveis
condicionantes das diferencas individuais observadas. Nesse contexto, pode-se dizer que o objetivo
geral proposto neste trabalho foi atingido.

Conforme apresentando neste trabalho, o processo decisorio dos estrategistas é afetado por
algumas variaveis individuais. Fatores como a experiéncia dos fundadores nas decisdes iniciais, as
demandas de trabalho do executivo e a influéncia em relacdo aos niveis hierarquicos subsequentes
sdo alguns exemplos apresentados por Bromiley e Rau (2016). Estes corroboram com fatores citados
pelos estrategistas no que diz respeito as percepcdes e influéncias acerca do processo de tomada de
decisdo e que foram apresentados na tabela 2. Por outro lado, ndo foram identificadas influéncias
significativas dos critérios relacionados ao género ou idade dos gestores, mas que podem influenciar
0 processo decisdrio em outros contextos organizacionais.

Algumas dificuldades foram encontradas ao desenvolver este trabalho. Primeiramente,

durante a coleta de dados por meio das entrevistas, evitar a indugdo de perguntas para 0s gestores
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que foram entrevistados por Ultimo se mostrou um fator de dificil conducdo. Afinal, a auséncia de
imparcialidade pode enviesar a construgdo do MCI. A existéncia de documentos a respeito do
processo de diversificacdo poderia complementar a analise, emergindo alguns conceitos que
eventualmente os entrevistados poderiam ter esquecido naquele momento.

Como sugestdes para trabalhos futuros, sugere-se enfocar, ndo nos conceitos em si (i.e. 0s
nés dos mapas) mobilizados por cada estrategista de uma equipe de alta gestdo, mas nas crengas de
causalidade (i.e. as setas) envolvidas nessas racionalizagdes das decisdes estratégicas. Tais estudos
podem permitir um melhor entendimento de como teorias subjetivas revelam uma representagdo
causal do mundo, iluminando ndo s6 problemas ou grupo de problemas, mas provendo o
entendimento de como as conexdes ocorrem entre problemas inter-relacionados nas representacoes
cognitivas de cada gestor (Felin & Zenger, 2017). Assim, mostrando como as teorias subjetivas
enfatizam a natureza das relacdes causais, identificando a ordem dos eventos e adentrando nos
processos subjacentes a sua ocorréncia, permite-se compreender as razfes que levam ao fenémeno
de interesse (Sutton & Staw, 1995). Com isso, trabalhos futuros poderao aprofundar o movimento de
microfundamentos comportamentais na area de estratégia, utilizando de I6gicas como as de causa¢do
e efetuacdo (Sarasvathy, 2001) como recursos tedricos, a fim de, assim, penetrar até o nivel das
préprias inferéncias causais que fundamentam as teorias prospectivas ou retrospectivas de

estrategistas.

Referéncias

Aguinis, H., & Solarino, A. M. (2019). Transparency and replicability in qualitative research: The
case of interviews with elite informants. Strategic Management Journal, smj.3015.
https://doi.org/10.1002/smj.3015

Amason, A. C. (1996). Distinguishing the effects of functional and dysfunctional conflict on
strategic decision making: resolving a paradox for top management teams Academy of
Management Journal, 39(1), 123-148. https://doi.org/10.2307/256633

Ashmos, D. P., Duchon, D., & McDaniel, R. R. (1998). Participation in Strategic Decision Making:
The Role of Organizational Predisposition and Issue Interpretation. Decision Sciences,
29(1), 25-51. https://doi.org/10.1111/j.1540-5915.1998.th01343.x

Bacharach, S., Bamberger, P., & Mundell, B. (1995). Strategic and tactical logics of decision
justification: Power and decision criteria in organizations. Human Relations, 48, 467-488.

Bansal, P. (Tima), & Corley, K. (2012). Publishing in AMJ —Part 7: What’s Different about
Qualitative Research? Academy of Management Journal, 55(3), 509-513.
https://doi.org/10.5465/am;j.2012.4003

Bansal, P. (Tima), Smith, W. K., & Vaara, E. (2018). New Ways of Seeing through Qualitative
Research. Academy of Management Journal, 61(4), 1189-1195.
https://doi.org/10.5465/amj.2018.4004

Rev. Ibero-Am. de Est. — RIAE
32de35 Iberoamerican Journal of Strategic Management - 1JSM
Séo Paulo, 20, p. 1-35, 18832, 2021


https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://doi.org/10.1002/smj.3015
https://doi.org/10.2307/256633
https://doi.org/10.1111/j.1540-5915.1998.tb01343.x
https://doi.org/10.5465/amj.2012.4003
https://doi.org/10.5465/amj.2018.4004

~
Revista Ibero-Americana de Estratégia Diniz, M. M., Gomes, A. M., Bagno, R. B., & Freitas, J. S. (2021). Condicionantes de diferencas

Iberoamerican journal of Strategic Mandgement  jngjviduais na justificativa de decisio coletiva: interpretacdes da alta gestdo com base em suas
representagdes cognitivas

Bromiley, P., & Rau, D. (2016). Social, Behavioral, and Cognitive Influences on Upper Echelons
During Strategy Process: A Literature Review. Journal of Management, 42(1), 174-202.
https://doi.org/10.1177/0149206315617240

Buyl, T., Boone, C., & Matthyssens, P. (2011). Upper echelons research and managerial cognition.
Strategic Organization, 9(3), 240-246. https://doi.org/10.1177/1476127011417345

Clarke, I., & Mackaness, W. (2001). Management ‘Intuition’: An Interpretative Account of
Structure and Content of Decision Schemas Using Cognitive Maps. Journal of
Management Studies, 38(2), 147-172. https://doi.org/10.1111/1467-6486.00232

Csaszar, F. A. (2018). What Makes a Decision Strategic? Strategic Representations. Strategy
Science, 3(4), 606-619. https://doi.org/10.1287/stsc.2018.0067

Csaszar, F. A., & Levinthal, D. A. (2016, October 1). Mental representation and the discovery of
new strategies. Strategic Management Journal. https://doi.org/10.1002/smj.2440

Daniels, K., Johnson, G., & de Chernatony, L. (2002). Task and Institutional Influences on
Managers’ Mental Models of Competition. 32.

Dieste, O., & Juristo, N. (2011). Systematic review and aggregation of empirical studies on
elicitation techniques. IEEE Transactions on Software Engineering, 37(2), 283-304.
https://doi.org/10.1109/TSE.2010.33

Eden, C. (1992). On the nature of cognitive maps. Journal of Management Studies, 29(3), 261-265.
https://doi.org/10.1111/j.1467-6486.1992.tb00664.x

Eden, C. (2004). Analyzing cognitive maps to help structure issues or problems. European Journal
of Operational Research, 159(3), 673-686. https://doi.org/10.1016/S0377-2217(03)00431-
4

Eden, C., & Ackermann, F. (1998). Analysing and comparing idiographic causal maps. In C. Eden,
& J.-C. Spender, Managerial and organizational cognition: Theory, methods and research.
London: Sage Publications, 192-2009.

Eden, C., Ackermann, F., & Cropper, S. (1992). THE ANALYSIS OF CAUSE MAPS. Journal of
Management Studies, 29(3), 309-324. https://doi.org/10.1111/j.1467-6486.1992.tb00667.X

Eisenhardt, K. M., Graebner, M. E., & Sonenshein, S. (2016). Grand Challenges and Inductive
Methods: Rigor without Rigor Mortis. Academy of Management Journal, 59(4), 1113—
1123. https://doi.org/10.5465/amj.2016.4004

Elbanna, S., Thanos, I. C., & Jansen, R. J. G. (2020). A Literature Review of the Strategic
Decision-Making Context: A Synthesis of Previous Mixed Findings and an Agenda for the
Way Forward. M@n@gement, 42—60. https://doi.org/10.37725/mgmt.v23i2.4621

Felin, T., & Zenger, T. R. (2017). The Theory-Based View: Economic Actors as Theorists.
Strategy Science, 2(4), 258-271. https://doi.org/10.1287/stsc.2017.0048

Gaganis, C., Papadimitri, P., Pasiouras, F., & Ventouri, A. (2021). Informal Institutions and
Corporate Reputational Exposure: The Role of Public Environmental Perceptions. British
Journal of Management, 1467-8551.12461. https://doi.org/10.1111/1467-8551.12461

Rev. Ibero-Am. de Est. — RIAE
33de35 Iberoamerican Journal of Strategic Management - 1JSM
Séo Paulo, 20, p. 1-35, 18832, 2021


https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://doi.org/10.1177/0149206315617240
https://doi.org/10.1177/1476127011417345
https://doi.org/10.1111/1467-6486.00232
https://doi.org/10.1287/stsc.2018.0067
https://doi.org/10.1002/smj.2440
https://doi.org/10.1109/TSE.2010.33
https://doi.org/10.1111/j.1467-6486.1992.tb00664.x
https://doi.org/10.1016/S0377-2217(03)00431-4
https://doi.org/10.1016/S0377-2217(03)00431-4
https://doi.org/10.1111/j.1467-6486.1992.tb00667.x
https://doi.org/10.5465/amj.2016.4004
https://doi.org/10.37725/mgmt.v23i2.4621
https://doi.org/10.1287/stsc.2017.0048
https://doi.org/10.1111/1467-8551.12461

&
" Revista Ibero-Americana de Estratégia Diniz, M. M., Gomes, A. M., Bagno, R. B., & Freitas, J. S. (2021). Condicionantes de diferencas
Iberoamerican Journal of Strategic Management  jndividuais na justificativa de decisao coletiva: interpretactes da alta gestio com base em suas
representagdes cognitivas

Gavetti, G. (2012). Perspective—Toward a Behavioral Theory of Strategy. Organization Science,
23(1), 267-285. https://doi.org/10.1287/orsc.1110.0644

Gavetti, G., & Porac, J. (2018). On the Origin of Great Strategies. Strategy Science, 3(1), 352-365.
https://doi.org/10.1287/stsc.2018.0054

Gavetti, G., & Rivkin, J. W. (2005). How Strategists Really Think. Harvard Business Review, 13.

Gavetti, G., & Rivkin, J. W. (2007). On the origin of strategy: Action and cognition over time.
Organization Science, 18(3), 420-439. https://doi.org/10.1287/orsc.1070.0282

Gephart, R. P. (2004). Qualitative Research and the Academy of Management Journal. Academy of
Management Journal, 47(4), 454-462. https://doi.org/10.5465/amj.2004.14438580

Golden, B. R., & Zajac, E. J. (2001). When will boards influence strategy? Inclination x power =
strategic change: When Will Boards Influence Strategy? Strategic Management Journal,
22(12), 1087-1111. https://doi.org/10.1002/smj.202

Haidt, J. (2001). The Emotional Dog and Its Rational Tail: A Social Intuitionist Approach to Moral
Judgment. 108(4), 814-834.

Haidt, J. (2007). The New Synthesis in Moral Psychology. Science, 316(5827), 998-1002.
https://doi.org/10.1126/science.1137651

Healey, M. P., & Hodgkinson, G. P. (2015). Psychological Foundations of Strategic Management.
In C. L. Cooper (Ed.), Wiley Encyclopedia of Management (pp. 1-3). John Wiley & Sons,
Ltd. https://doi.org/10.1002/9781118785317.weom120037

Hodgkinson, G. P., & Healey, M. P. (2008). Cognition in Organizations. Annual Review of
Psychology, 59(1), 387-417. https://doi.org/10.1146/annurev.psych.59.103006.093612

Hodgkinson, G. P., Maule, A. J., & Bown, N. J. (2004). Causal Cognitive Mapping in the
Organizational Strategy Field: A Comparison of Alternative Elicitation Procedures.
Organizational Research Methods, 7(1), 3—-26. https://doi.org/10.1177/1094428103259556

Hodgkinson, G. P., Sund, K. J., & Galavan, R. J. (2017). Chapter 1: Exploring Methods in
Managerial and Organizational Cognition: Advances, Controversies, and Contributions. In
R. J. Galavan, K. J. Sund, & G. P. Hodgkinson (Eds.), New Horizons in Managerial and
Organizational Cognition (Vol. 2, pp. 1-22). Emerald Publishing Limited.
https://doi.org/10.1108/S2397-52102017002

Hutzschenreuter, T., & Kleindienst, 1. (2006). Strategy-Process Research: What Have We Learned
and What Is Still to Be Explored. Journal of Management, 32(5), 673-720.
https://doi.org/10.1177/0149206306291485

lederan, O., Curseu, P., & Vermeulen, P. (2009). Effective decision-making: The role of cognitive
complexity in strategic decisions. Studia Psychologica, 51(4).

Isabella, L. A. (1990). Evolving interpretations as a change unfolds: how managers construe key
organizational events. Academy of Management Journal, 33(1), 7-41.
https://doi.org/10.2307/256350

Isabella, L. A., & Waddock, S. (1994). Top Management Team Certainty: Environmental
Assessments, Teamwork, and Performance Implications. Journal of Management, 20(4),
835-858.

Rev. Ibero-Am. de Est. — RIAE
34de35 Iberoamerican Journal of Strategic Management - 1JSM
Séo Paulo, 20, p. 1-35, 18832, 2021


https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://doi.org/10.1287/orsc.1110.0644
https://doi.org/10.1287/stsc.2018.0054
https://doi.org/10.1287/orsc.1070.0282
https://doi.org/10.5465/amj.2004.14438580
https://doi.org/10.1002/smj.202
https://doi.org/10.1126/science.1137651
https://doi.org/10.1002/9781118785317.weom120037
https://doi.org/10.1146/annurev.psych.59.103006.093612
https://doi.org/10.1177/1094428103259556
https://doi.org/10.1108/S2397-52102017002
https://doi.org/10.1177/0149206306291485
https://doi.org/10.2307/256350

~
Revista Ibero-Americana de Estratégia Diniz, M. M., Gomes, A. M., Bagno, R. B., & Freitas, J. S. (2021). Condicionantes de diferencas
Iberoamerican journal of Strategic Mandgement  jngjviduais na justificativa de decisio coletiva: interpretacdes da alta gestdo com base em suas
representagdes cognitivas

Itami, H., & Numagami, T. (1992). Dynamic interaction between strategy and technology.
Strategic Management Journal, 13(S2), 119-135. https://doi.org/10.1002/smj.4250130909

Johnson, D. R., & Hoopes, D. G. (2003). Managerial cognition, sunk costs, and the evolution of
industry structure. Strategic Management Journal, 24(10), 1057—-1068.
https://doi.org/10.1002/smj.320

Kaplan, S. (2011). Research in Cognition and Strategy: Reflections on Two Decades of Progress
and a Look to the Future. Journal of Management Studies, 48(3), 665-695.
https://doi.org/10.1111/j.1467-6486.2010.00983.x

Lant, T. K., Milliken, F. J., & Batra, B. (1992). The role of managerial learning and interpretation
in strategic persistence and reorientation: An empirical exploration. Strategic Management
Journal, 13(8), 585-608. https://doi.org/10.1002/smj.4250130803

Locke, K., Feldman, M., & Golden-Biddle, K. (2020). Coding Practices and Iterativity: Beyond
Templates for Analyzing Qualitative Data. Organizational Research Methods,
109442812094860. https://doi.org/10.1177/1094428120948600

Mintzberg, H. (1993). Structure in Fives: Designing Effective Organizations. In Strategic
Management Journal (No. 6). PRENTICE-HALL.

Narayan, S., Sidhu, J. S., & Volberda, H. W. (2020). From Attention to Action: The Influence of
Cognitive and Ideological Diversity in Top Management Teams on Business Model
Innovation. Journal of Management Studies, joms.12668.
https://doi.org/10.1111/joms.12668

Narayanan, V. K., Zane, L. J., & Kemmerer, B. (2011). The Cognitive Perspective in Strategy: An
Integrative Review. Journal of Management, 37(1), 305-351.
https://doi.org/10.1177/0149206310383986

Porac, J. F., & Thomas, H. (2002). Managing cognition and strategy: Issues, trends and future
directions. Handbook of Strategy and Management, 165-181.

Powell, T. C., Lovallo, D., & Fox, C. R. (2011). Behavioral strategy. Strategic Management
Journal, 32(13), 1369-1386. https://doi.org/10.1002/smj.968

Pryor, C., Hirth, R., & Jin, Y. (2021). By the Book or Out of the Box? Top Decision Maker
Cognitive Style, Gender, and Firm Absorptive Capacity. Frontiers in Psychology, 12,
622493. https://doi.org/10.3389/fpsyq.2021.622493

Raffaelli, R., Glynn, M. A., & Tushman, M. (2019). Frame flexibility: The role of cognitive and
emotional framing in innovation adoption by incumbent firms. Strategic Management
Journal, 40(7), 1013-1039. https://doi.org/10.1002/sm;j.3011

Sarasvathy, S. D. (2001). Causation and Effectuation: Toward a Theoretical Shift from Economic
Inevitability to Entrepreneurial Contingency. The Academy of Management Review, 26(2),
243. https://doi.org/10.2307/259121

Sutton, R. I., & Staw, B. M. (1995). What Theory is Not. Administrative Science Quarterly, 40(3),
371. https://doi.org/10.2307/2393788

Wrona, T., Ladwig, T., & Gunnesch, M. (2013). Socio-cognitive processes in strategy formation —
A conceptual framework. European Management Journal, 31(6), 697—705.
https://doi.org/10.1016/j.emj.2013.07.005

Rev. Ibero-Am. de Est. — RIAE
35de35 Iberoamerican Journal of Strategic Management - 1JSM
Séo Paulo, 20, p. 1-35, 18832, 2021


https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://doi.org/10.1002/smj.4250130909
https://doi.org/10.1002/smj.320
https://doi.org/10.1111/j.1467-6486.2010.00983.x
https://doi.org/10.1002/smj.4250130803
https://doi.org/10.1177/1094428120948600
https://doi.org/10.1111/joms.12668
https://doi.org/10.1177/0149206310383986
https://doi.org/10.1002/smj.968
https://doi.org/10.3389/fpsyg.2021.622493
https://doi.org/10.1002/smj.3011
https://doi.org/10.2307/259121
https://doi.org/10.2307/2393788
https://doi.org/10.1016/j.emj.2013.07.005

