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RESUMO

Cada vez mais, as organizagdes procuram o aprimoramento de suas operagdes,
buscando melhores formas de gestao que possam torna-las competitivas. No varejo,
os novos desafios impostos pelo ambiente externo, de continuas transformacoes,
fazem com que as pessoas pensem nas questdes ligadas a formagao de
competéncias como fatores estratégicos de permanéncia no mercado. Nesse
contexto, os jogos de empresa surgem como uma alternativa, no sentido de
proporcionar ao participante o desenvolvimento de suas habilidades para a tomada
de decisbes apropriadas as atitudes esperadas, por intermédio de situacdes
simuladas, aplicando conhecimentos especificos de modo pratico e experimental.
Diante dessa realidade, o objetivo geral da presente investigacdo foi descrever a
utilizacado dos jogos de empresa no desenvolvimento de competéncias gerenciais,
enfocando o contexto de empreendedores varejistas paraibanos habitantes das
cidades de Joao Pessoa, Guarabira e Bananeiras — Pb. Para a concretizagao deste
trabalho, utilizou-se a pesquisa aplicada, descritiva e de laboratério. A amostra foi
intencional, probabilistica por acessibilidade, composta por participantes do
Programa Empretec, desenvolvido pelo Servico de Apoio as micro e pequenas
empresas da Paraiba e potenciais empresarios. O tratamento dos dados foi
realizado por meio do software Sphinx Plus2, para as analises qualitativa e
quantitativa. Em termos de resultados, verificou-se que os sujeitos da pesquisa
consideram o planejamento como principal competéncia necessaria para gerir bem
uma empresa varejista. Na autoavaliagcdo das competéncias, em média, ficou
constatado que os participantes acreditam que detém plenamente as oito
competéncias avaliadas. Em termos de contribuigdo do jogo de empresa, a maioria
dos participantes afirmou que esse contribui plenamente para o desenvolvimento de
competéncias gerenciais, e outro percentual expressivo que ele contribui
parcialmente. E, no que tange ao comparativo entre os niveis de aprendizado
proporcionado pelos jogos de empresa e formas tradicionais de ensino (e.g.
prelecao, leitura de texto e exercicios), para 87,0% dos pesquisados os jogos de
empresa proporcionam um melhor nivel de aprendizado. Por fim, concluiu-se que os
jogos de empresa contribuem efetivamente para o desenvolvimento de
competéncias gerenciais em empreendedores varejistas, sobretudo, na medida em
que simula o ambiente competitivo do varejo, fazendo com que os participantes
identifiquem os erros e acertos de suas decisées em um curto espaco de tempo.

Palavras-chave: Jogos de empresa. Empreendedorismo. Desenvolvimento de
competéncias gerenciais.
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ABSTRACT

Increasingly, the organizations look for the improvement of their operations,
searching better forms of management which can become them competitive. At the
retail market, the new challenges imposed by the external environment, of continual
changes, make people think of the issues related to the formation of competences as
strategic factors of remaining on the market. In this context, the business simulations
games appear as an alternative to provide to the participant the development of their
abilities for taking appropriate decisions to the expected attitudes, through simulated
situations, applying specific knowledge in practical and experimental way. Facing this
reality, the general objective of this research was to describe the use of business
simulations games of undertaking in the development of management competences,
focusing on the context of retail entrepreneurs from Paraiba (known as paraibanos) -
inhabitants of Jodo Pessoa, Guarabira and Bananeiras cities — Pb. For the
implementation of this work, we used the applied research, descriptive and
laboratory.The sample was intentional, probability by accessibility, composed by
participants in the Empretec Program, developed by the Office for support to micro
and small enterprises of Paraiba and potential entrepreneurs. The treatment of data
was performed by means of software Sphinx Plus2, for the qualitative and
quantitative analysis. In terms of findings, it was found that the subjects considered
the planning as the main necessary competence to manage a retail company. In the
self-evaluation of competences, was verified that, on average, 40.3% of the
participants consider that they hold, eight competences fully evaluated. In terms of
the contribution of the enterprise business game, 69.4 % of the participants
considered that it contributes fully to the development of management competences,
and 40.7 % stated that contributes partially. For 87.0 % of the participants, in terms of
the comparative between the levels of learning proportionate by the business
simulations games and traditional forms of education (e.g. lecture, reading text and
exercises), the business simulations games provide a better level of learning. Lastly,
it was concluded that the business simulations games contribute effectively to the
development of management competencies in retail entrepreneurs to the extent that
simulates the competitive environment of retail, making the participants identify the
errors and hits of their decisions in a short period of time.

Key-words: Business Simulation Game. Entrepreneurship. Development of
management competences.
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1 INTRODUCAO

1.1 AREA TEMATICA E PROBLEMATIZACAO

O uso de técnicas de simulagédo de negdcios tem se intensificado, nos ultimos
anos, com a utilizacdo do computador como ferramenta de apoio pedagdgico. Essa
constatacdo ocorre em um contexto onde, com o desenvolvimento de modernas
metodologias vivenciais, verifica-se o surgimento de novos paradigmas em relagao

ao processo de ensino-aprendizagem.

A técnica de simulagdo, enquanto método didatico, baseia-se em alguns
principios similares a técnica do estudo de caso. Essa semelhanca procede e se
torna rica, haja vista que tal técnica busca apresentar aos participantes a relagéo
entre teoria e pratica, colocando-os diante de situagdes reais ou hipotéticas,

baseadas em fatos reais, para que ponderem, analisem e tomem suas decisoes.

Diversas pesquisas demonstram a importancia dessa atividade como apoio
ao processo de ensino-aprendizado no meio académico (ALMEIDA, 2000; BEPPU,
1984; BERNARD, 1993; TANABE, 1977). Sua origem, em termos pedagdgicos,
embora nao totalmente clara, remonta aos idos de 3000 a.C., na China antiga
(KEYS; WOLFE, 1990). Segundo Tanabe (1977), o desenvolvimento de jogos de
empresa iniciou-se a partir de meados da década de 1950 e tomou impulso dez
anos depois, com o advento dos computadores, que Ihes permitiram maior grau de
complexidade e amplitude de treinamento. Porém, mesmo com a ampliacdo da
complexidade, € importante ressaltar que, nos jogos e nas simulagdes, a realidade
ainda é apresentada de forma simplificada, omitindo-se, muitas vezes, alguns
aspectos, a fim de coloca-la ao alcance das capacidades dos participantes. Além
disso, por meio dos jogos e das simulagdes, sao realizados experimentos,
permitindo aos participantes que sua atengao se volte para algum aspecto especifico

que esteja sendo estudado.
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Nessa perspectiva, 0 ensino superior € o que mais tem se utilizado desse
recurso pedagdgico como um apoio para a formagao profissional dos seus alunos.
Notadamente, nos Cursos de Administracdo de Empresas e de MBA, essa técnica
tem deixado de ser apenas uma ferramenta de apoio a disciplinas como Marketing,
Recursos Humanos, Produgao e Finangas, e vem ganhando um carater muito mais

amplo a partir da criagao de disciplinas especificas de jogos de empresas.

E crescente o nimero de trabalhos académicos que visam avaliar o impacto
da aplicagdo dessa ferramenta na formagdo de universitarios. Segundo Lopes
(2001), diversas pesquisas sobre a utilizacdo de jogos de empresa tém como
conclusdo a alta relevancia dessa ferramenta de ensino e pesquisa, sendo,
inclusive, reconhecida por professores da area de administragdo como um dos mais

destacados recursos didaticos a serem explorados na formagao do administrador.

Ha, todavia, ainda uma significativa lacuna tedrica. Ao avaliar os trabalhos
académicos, evidenciou-se um numero inexpressivo de pesquisas que abordam o
impacto da utilizagdo de simuladores e jogos voltados para a capacitagao de
empreendedores de MPEs. A utilizagdo dessa ferramenta, segundo Tanabe (1977),
desenvolve nos participantes a habilidade de tomar decisdes, através do exercicio e
de experiéncias num ambiente simulado, parecido o quanto possivel com o ambiente
no qual elas terdo que ser realmente desempenhadas. Ainda segundo o citado
autor, os jogos de empresa tém um objetivo didatico, uma vez que transmitem
conhecimentos especificos (e.g. conhecimentos, técnicas e instrumentos) do campo

da administracdo de empresas de um modo pratico e experimental.

Para o desenvolvimento desta pesquisa, tomou-se como base o conceito de
Kopittke (1992), para quem os jogos de empresa sado eficazes ferramentas de
ensino, geralmente guiadas por modelos matematicos desenvolvidos para simular
determinados ambientes empresariais, considerando-se as principais variaveis que

agem nesses ambientes.

Além do mencionado autor, empregaram-se o0s pressupostos tedricos de
Tanabe (1977), Gramigna (1993) e Martinelli (1987), dentre outros pesquisados.
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Os principais fatores limitantes da pesquisa estdo relacionados com os
proprios jogos que, em alguns casos, tém como principal objetivo utilizar modelos
complexos que representem a realidade, relegando a segundo plano o processo de
ensino-aprendizagem. A possibilidade de os participantes considerarem os jogos
como uma “brincadeira”, uma vez que o fator pressdo, presente no dia-a-dia
profissional, fica diluido na simulagdo e na vontade de vencer, pode desencadear
situacdes em que decisdes tomadas nao reflitam as posturas adotadas no ambiente
empresarial. Diante do exposto, adotou-se uma adequada preparagao do ambiente,
pelo facilitador, visando a preparacdo dos empreendedores que participaram do

jogo, objetivando reduzir esses fatores limitantes.

E importante ressaltar que, mesmo simulando o mercado empresarial de
forma simplificada, varias vantagens sao apresentadas pelo seu uso. Para Abreu e
Masetto (1983), a técnica de simulagcdes e de jogos pode focalizar tanto a
aprendizagem conceitual quanto o desenvolvimento de habilidades interpessoais,
visto que podem ser realizadas em grupos, proporcionando um maior realismo e
integracédo, na medida em que cada participante assume papéis através dos quais
deverao tomar decisdes e apresentar determinados comportamentos, habilidades e
atitudes. O uso dos simuladores leva ao desenvolvimento de sentimentos de
cooperagao, inseguranga e competicdo, criando um ambiente onde as experiéncias
nao poderiam ser vivenciadas pelos tradicionais métodos de ensino e que
enriquecem o aprendizado de empreendedores. Em consonédncia com esse
pensamento, Charan (2007) afirma que, para um lider ter sucesso, € necessario
aprender, praticar, aprimorar e refinar competéncias, até que elas se tornem

naturais.

O enriquecimento de competéncias contribui para a reducdo de um dos
principais fatores de mortalidade das MPEs brasileiras, pois, apesar de 78,35% dos
empreendedores brasileiros avaliarem ter conhecimento, habilidade e experiéncia
para comegar um novo negocio (SCHLEMM et al. 2007), a pratica demonstra uma
diferente realidade. De acordo com pesquisa realizada pelo SEBRAE (2007), 49,4%
das MPEs encerram as atividades com até dois anos, e 59,9% n&o sobrevivem além

dos quatro. A mesma pesquisa demonstra que os dois principais fatores de sucesso
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para um empreendedor sao as habilidades gerenciais e a capacidade

empreendedora.

O segundo conceito que se tomou como base no desenvolvimento desta
pesquisa foi o apresentado por Longenecker et al. (1998, p.3), ao definirem
empreendedor como “a pessoa que inicia e/ou opera um negocio para realizar uma
idéia ou projeto pessoal, assumindo riscos, responsabilidades e inovando
continuamente”. Nessa perspectiva, o empreendedor € alguém capaz de gerar idéias
inovadoras ou que atendam a necessidades especificas do mercado. Porém, nem
sempre, é detentor de competéncia gerencial. Esta ultima afirmativa nos remete ao
terceiro conceito que deu suporte ao desenvolvimento desta pesquisa e que foi
desenvolvido com base nas afirmativas de Ruas (2005) e Bitencount (2001), que
consideram competéncia gerencial como o conjunto de conhecimentos, habilidades
e atitudes construidos e desenvolvidos pelo empreendedor (gestor) e que,
articulados e mobilizados em fungdo das diferentes situagcbes, necessidades ou

desafios, possibilitam o alcance das estratégias empresariais.

O desenvolvimento de competéncias gerenciais — que estdo enquadradas no
nivel individual e se relacionam ao exercicio das fungdes tipicas do empreendedor
(gestdo) - deve considerar o empreendedor como sendo parte de um grupo social
mais amplo, cujo desempenho é influenciado ndo apenas por suas capacidades
intelectuais e fisicas, mas também por sua capacidade social. Sendo assim, outros
fatores devem ser considerados no desenvolvimento de programas de
desenvolvimento de competéncias gerenciais, tais como: aspectos comportamentais,

postura frente as dificuldades apresentadas e comunicagao.

Na atualidade, os principais programas de capacitagado e desenvolvimento de
empreendedores visam apenas transmitir conhecimentos através de metodologias
nao-vivenciais, relegando os aspectos sociais da atividade empreendedora, o que
pode contribuir para o distanciamento entre a teoria repassada e a realidade

empresarial.

Nesse sentido, e diante do exposto, a presente investigagcdo se propds a

responder a seguinte questdo central: Como o uso dos jogos de empresa pode
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contribuir efetivamente para o desenvolvimento de competéncias gerenciais em

empreendedores varejistas paraibanos?

1.2 QUESTOES INTERMEDIARIAS DA PESQUISA

Nesta pesquisa, foram estabelecidas algumas questbes, que nortearam o

alcance do objetivo proposto, por meio das seguintes indagagoes:

a) Do ponto de vista tedrico, como se apresentam os resultados obtidos por
meio da utilizagdo de um jogo de empresa, quanto aos aspectos que se

diferenciam do uso de metodologias ndo-vivenciais?

b) Quais as competéncias dos empreendedores varejistas pesquisados,

comparativamente, antes e depois da aplicagao do jogo de empresa?

c) Qual a percepcao dos sujeitos de pesquisa em relacdo aos aspectos
positivos e negativos da utilizagdo do jogo de empresa no

desenvolvimento de suas competéncias gerenciais?

1.3 JUSTIFICATIVA

O acirramento da concorréncia e a consequente busca por operagdes mais
eficientes e com menores custos contribuem para que empreendedores busquem
programas de treinamento que propiciem uma melhor capacitagdo para enfrentar
esse novo cenario competitivo. Em paralelo a esse fato, somam-se inUmeras
afirmativas de que os jogos de empresa, enquanto instrumentos de capacitacéo,
voltados ao desenvolvimento de experiéncias, propiciam um ambiente favoravel para
o aprofundamento dessa tematica (NIVEIROS; LOPES; KOPITTKE, 1999; KIBBEE;
CRAFT ; NANUS,1961; MARTINELLI, 1987; MENDES, 1997).
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A literatura registra, entretanto, poucos relatos que se referem a efetiva
avaliacdo dos jogos de empresa, enquanto ferramentas do processo de
aprendizagem e de desenvolvimento de habilidades técnicas e comportamentais,
indistintamente, com empreendedores. Na visdo de Senge (2000), uma das mais
significantes areas de pesquisa sobre mudangas em curso no mundo diz respeito a
real compreensdao de como as pessoas aprendem. O autor afirma, ainda, que os
seres humanos sao todos singulares e aprendem de diferentes formas, motivo pelo
qual existe uma necessidade latente de se estudar a relacdo entre as competéncias
gerenciais desenvolvidas em jogos de empresa que, em maior ou menor grau,
refletem as necessidades individuais bem como as caracteristicas profissionais e

pessoais dos participantes.

Portanto, esta pesquisa pretende contribuir para suprir essa lacuna, através
do levantamento das competéncias gerenciais desenvolvidas com o0 uso de jogos de
empresa, procurando analisar as relagdes entre as competéncias gerenciais

desenvolvidas e as caracteristicas pessoais e as percepg¢des dos participantes.

A identificagdo das atividades consideradas pelos participantes, necessarias
ao bom gerenciamento de uma organizagdo, possibilitara aos profissionais que
atuam no desenvolvimento e na aplicagdo de atividades de simulagcdo de gestéo

uma melhor estruturagdo metodoldgica de jogos de empresa.

O apontamento do grau de realismo das situagbes de aprendizagem
vivenciadas e das situagbes de aprendizagem consideradas mais realistas é
importante, haja vista que a premissa considerada para melhor aproveitamento do
processo de aprendizagem vivencial € a de que, quanto maior o nivel de realismo
presente na aplicacdo de jogos de empresa, maior a possibilidade de efetividade do
aprendizado obtido, visto que a capacidade de perceber a realidade, por parte dos
participantes, contribui, positivamente, para que percebam também a utilidade real e
imediata das competéncias gerenciais desenvolvidas, para que seu comportamento

seja semelhante ao comportamento dessas pessoas no dia-a-dia.

Para Marion (2006), a utilizagdo de simuladores possibilita que o aprendizado

gerencial se desenvolva nas dimensdes cognitiva, psicomotora e afetiva, o qual,
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nessas dimensdes, permite que ocorram mudangas comportamentais nos niveis de

conhecimento, habilidades e atitudes.

Almeida (2000) assevera que o aprendizado pode tornar-se mais efetivo
quando se conseguem fazer analogias entre casos conhecidos e experiéncias
vividas por empresas e a situagao que esta sendo vivida pelo participante e a

empresa que esta gerindo através do jogo de empresa.

Segundo Gramigna (1993, p.20), "Aprender fazendo tem sido a forma mais
efetiva de ensino (...) quando aprendemos fazendo, a internalizagdo do aprendido é
duradoura”. Por essa raz&o, a utilizagcdo de simuladores, através dos jogos de
empresa, além de servir como um processo ludico traz uma contribuigcdo importante,
porquanto desenvolver habilidades e competéncias em empreendedores é promover

o saber fazer e resolver, especialmente, em novas situagdes impostas pelo mercado.

Através da identificacdo do nivel de atendimento das expectativas de
aprendizagem dos participantes de jogos de empresa, sera possivel distinguir se ha
alguma relagao entre o atendimento dessas expectativas, considerado sob o ponto
de vista de uma necessidade de aprendizagem prévia e individual, e as
competéncias gerenciais desenvolvidas, cujo levantamento em jogos de empresa
justificou a realizagdo da presente pesquisa, na medida em que tornou possivel
definir previamente, com maior precisdao, o nivel de abordagem de cada objetivo,

explicito ou implicito, presente nesses jogos.

Conforme ja exposto, apesar de um numero significativo de trabalhos
apresentar aspectos relevantes sobre a importancia de se utilizarem simuladores
empresariais no processo de ensino-aprendizagem (KIBBEE; CRAFT; NANUS,
1961; TANABE, 1977; BEPPU, 1984; MARTINELLI, 1987; BERNARD, 1993;
MENDES, 1997; NIVEIROS; LOPES; KOPITTKE, 1999; ALMEIDA, 2000), sao
escassas as pesquisas que avaliam essas contribuigdes, cujos atores do processo
sdo empreendedores. Essa lacuna existente nos permite configurar o pressuposto
de que esta pesquisa contribuira para o meio académico, reduzindo o espago
existente entre o conhecimento tedrico e a aplicacao pratica, no desenvolvimento de

competéncias gerenciais para empreendedores.
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Outro aspecto importante que nao se pode deixar de citar € que o carater
utilitario desta pesquisa, aliado a originalidade de investigar os jogos de empresa
sob a otica do mercado varejista, traz relevantes contribuigbes para o
desenvolvimento de competéncias gerenciais dos empreendedores varejistas
paraibanos, tendo em vista que os resultados poderdo alterar a forma de
capacitacao de programas de desenvolvimento de empreendedores e o fomento ao
crédito. Portanto, fica evidente a importancia do presente estudo, justificando-se sua

aplicagao sob o ponto de vista tedrico e pratico.

1.4 OBJETIVOS DO ESTUDO

A presente proposta de pesquisa teve como objetivo geral descrever a
utilizacdo dos jogos de empresa no desenvolvimento de competéncias gerenciais,
enfocando o contexto de empreendedores varejistas paraibanos habitantes das

cidades de Joao Pessoa, Guarabira e Bananeiras — Pb.

Para atingir esse objetivo, foram tracados os seguintes objetivos especificos:

a) Aplicar a metodologia de ensino ancorada a um jogo de empresa,
mostrando os aspectos que se diferenciam do uso de metodologias nao-

vivenciais, do ponto de vista tedrico;

b) Conhecer as competéncias individuais (conhecimentos, habilidades e
atitudes) dos empreendedores varejistas pesquisados, antes e depois da

aplicacao do jogo de empresa;

c) ldentificar os aspectos positivos e negativos da utilizagdo do jogo de
empresa, em relagdo ao desenvolvimento de competéncias gerenciais, na

percepcgao dos sujeitos da pesquisa.
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Os objetivos aqui estabelecidos, de acordo com o fluxo da pesquisa, foram
alcangados com base nos resultados encontrados e em conformidade com a

fundamentacéo tedrica que suportou o estudo, exposta a seguir.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo foi cunhado a partir de pesquisa bibliografica, tendo por objetivo
versar sobre os principais temas considerados essenciais a esta pesquisa. Com o
objetivo de agrupar os temas ligados a base de sustentagdo tedrica do estudo, a

llustracdo 1 mostra o esquema tematico adotado.

Jogos de Empresas
* Aorigem dos jogos

L * Aspectas conceituais
o = Vantagens e desvantagens

F —

0 USO DE JOGOS
EMPRESARIAIS NO
DESENVOLVIMENTO
DE COMPETENCIAS
GERENCIAIS

Competéncia Gerencial Empreendedorismo
* Breve historico e definicao
* As diferentes visdes
= Perfil do empreendedor

+ Origem do termo
+ Abordagens americana e européia
* Definigdes de autores nacionais

llustracdo 1 - Base de sustentacao tedrica

Fonte: Elaboragéo propria (2008).

Na secdo referente aos jogos de empresa, serdo contextualizados os
principais aspectos da tematica, apresentando, no primeiro momento, sua origem,
em seguida, os principais aspectos conceituais e, por fim, as vantagens e

desvantagens da utilizagdo desses jogos no processo de ensino-aprendizagem.

A segunda secdo se reporta ao tema empreendedorismo, em que sao
apresentados topicos que auxiliam a compreensao do termo e suas diferentes

visoes, bem como o seu desenvolvimento no Brasil.
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Na ultima secéao, que traduz a base tedrica da presente pesquisa referente a
tematica competéncia gerencial, sdo apresentados tdpicos relacionados aos

conceitos de competéncia, os principais tipos e o seu desenvolvimento.

2.1 JOGOS DE EMPRESA

2.1.1 Origem

A origem dos jogos € tdo antiga quanto o homem. As impressdes
arqueoldgicas e as pinturas rupestres demonstram que, na antiguidade, certos jogos
ja existiam. Gregos e romanos jogavam o pido atual e, no Século IX a.C., foram
encontradas bonecas em tumulos de criangas. Nas ruinas incas do Peru,

arquedlogos descobriram varios brinquedos infantis (GRAMIGNA, 1993, p.2).

Conforme exposto, ndo se conhece precisamente a origem dos jogos. Porém,
na analise da origem dos jogos de empresa, constatou-se que eles sao oriundos dos
jogos de guerra, conforme explicam Tanabe (1977), Martinelli (1987) e Keys; Wolfe
(1990). Entretanto ndo se conhece, com precisao, o periodo em que passaram a ser
utilizados como ferramentas de treinamento. Existe uma divergéncia quanto ao local
e a época do aparecimento dos jogos como ferramentas de ensino-aprendizagem.
De acordo com Keys e Wolfe (1990), sua origem remonta a 3000 anos a.C., com a

simulacdo de guerra Wei-Hai, na China, e com um jogo Chaturanga, na india.

Em outra corrente de pensamento, Tanabe (1977) e Martinelli (1987) afirmam
que os jogos, com fins de treinamento, surgiram no Século XIX, desenvolvidos,
inicialmente, para o exército prussiano, que utilizava jogos de tabuleiro
representando exércitos, como forma de antecipar estratégias e taticas aplicaveis
em batalhas reais. Os primeiros jogos tinham como foco o treinamento de soldados.
Como exemplo desses primeiros prototipos, pode-se citar o “KRIEGSPIELE”,
desenvolvido na Alemanha (MARTINELLI, 1987, p.24).
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A precursora dos jogos de empresa, empregados como instrumento didatico
na modernidade, foi a American Management Association (A.M.A.), no ano de 1956,
nos EUA, com a publicacdo de seu primeiro jogo de empresa, intitulado “Top
Management Decision Simulation”, cujo objetivo era oferecer aos executivos uma
ferramenta de treinamento similar a de que dispunham os militares. A partir de 1963,
esses jogos comegaram a ser aprimorados, com a utilizagdo de computadores, que
traziam uma grande evolugéo e vantagem em relagdo a demanda de processos e de

tempo.

O primeiro registro de utilizagdo de jogos de empresa em Instituicbes de
Ensino Superior (IES) foi de 1957, quando Schreiber desenvolveu o jogo Top
Management Decision Game, tendo como modelo o Top Management Decision
Simulation. Esse jogo foi levado para a University of Washington, para ser utilizado
como método de ensino em sala de aula (MEIER; NEWELL; PAZER, 1969 apud
FREITAS, 2002; KEYS; WOLFE, 1990). A evolugdo dos jogos de empresa, com fins
de treinamento empresarial, deu-se de forma continua, tornando as simula¢des cada

vez mais proximas da realidade.

Com o proposito de visualizar sinteticamente essa evolugao, dividiremos os

jogos de empresa em quatro geragdes, conforme demonstra a llustragao 2.

EVOLUCAO DOS JOGOS DE EMPRESA

42 geracao

32 geragao . .
1990
1980
1970

22 geracao
gerac 1960

12 geragdao 1950

llustracéo 2 - Evolugao dos jogos de empresa
Fonte: Elaboragao propria (2008), com base em pesquisa bibliografica.
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A primeira geragao de jogos, década de 1950, caracterizou-se pela auséncia
de utilizacdo de recursos computacionais, ou seja, totalmente composta de jogos
manuais e, consequentemente, com grandes limitagdes, que inviabilizam a
elaboragao de modelos mais complexos. Tais limitagées tornavam o processamento
das informagdes lento, ocasionando grande probabilidade de ocorréncia de erros,
porquanto os calculos eram realizados de forma manual e/ou com o auxilio de

calculadoras.

De acordo com Martinelli (1987), a segunda geracdo de jogos de empresa
teve inicio por volta de 1960, quando surgiram os jogos de empresa
computadorizados desenvolvidos para mainframes. Esse fato possibilitou o
desenvolvimento de modelos mais complexos, com maior exatiddo e agilidade de
processamento. Uma caracteristica dessa geragao era o alto custo de obtengao das

maquinas, tornando seu acesso limitado a grandes instituicoes.

O surgimento da terceira geragdo ocorreu depois do langamento dos
microcomputadores, no final da década de 1970. Tal acontecimento favoreceu o
desenvolvimento de modelos ainda mais complexos, com alto nivel de exatidao,
tornando sua aplicagdo flexivel e o seu processamento agil. Uma das vantagens
trazidas por essa geragdo foi o aperfeicoamento nas tomadas de decisdes, a

reducao do custo de desenvolvimento e a portabilidade na sua aplicacao.

A quarta geragdo de jogos de empresa, surgidos, aproximadamente, em
1990, pode ser identificada pela utilizagado da Internet no seu desenvolvimento e/ou
aplicagdo, permitindo que o0 seu uso possa ser realizado a distancia. O
desenvolvimento dessa geragao foi proporcionado pela utilizagdo de linguagens de
programagao como a Java, que fornece a condig&do basica para disponibilizagdo dos
jogos de empresa na internet (PILLUTLA, 2003).

De acordo com Tanabe (1977), as primeiras universidades brasileiras a
utilizarem esses jogos na década de 60 foram: a Universidade Federal do Rio
Grande do Sul, a Universidade de Sdo Paulo e a Fundagdo Getulio Vargas. Os
modelos utilizados, segundo Gramigna (1993), foram importados dos EUA.

Goldschmidt (1977) afirma que, com o passar do tempo, a utilizacdo desses jogos,
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aliando-se ao feedback dos participantes e ao aprendizado dos instrutores, deu

inicio ao desenvolvimento dos jogos de empresa nacionais.

A evolugéo tecnoldgica contribui para o desenvolvimento de novos jogos, com
novas formas de interagdo, formatos e objetivos, e despertou a necessidade de

melhores definicdes sobre o tema.

A seguir, serdo apresentados os principais conceitos sobre os jogos de

empresa.

2.1.2 Aspectos conceituais sobre jogos de empresa

Existe uma variedade de conceitos descritos por diversos pesquisadores
acerca dos jogos de empresa. Com o objetivo de verificar analogias e divergéncias,
sao destacadas definicbes de autores nacionais e estrangeiros de periodos distintos.
Na definicdo da Business Games Conference, realizada na Tulane University em
1961, os jogos sao

[...] uma simulacdo planejada que encaixa os jogadores em um sistema de
negdécios simulado, onde eles devem tomar de tempos em tempos decisdes
de chefia. Suas escolhas geralmente afetam as condi¢gbes do sistema onde
a decisao subseqliente deve ser tomada. Dessa maneira a interagdo entre a
decisdo e o sistema é determinada por um processo de apuragdo que nao
sofre a influéncia dos argumentos dos jogadores (NAYLOR, 1971, p. 23).

Ainda na década de 1960, os jogos de empresa sao definidos como “um
exercicio dinamico de treinamento, utilizando um modelo de uma situagdo de
negocios” (KIBBEE; CRAFT; NANUS, 1961, p. 3). Posteriormente, na década de
1970, foi indicado que “jogos de empresa € uma simulagdo da qual pessoas
participam ativamente como tomadoras de decisbes dentro de um sistema

organizacional que esta sendo simulado” (NAYLOR, 1971, p. 73).

Carlson e Misshauk (1972, p.11) definem jogos de empresa como “‘uma
técnica ou veiculo de ensino que faz uso de situagbes especialmente projetadas
para representar as reais condigcbes ambientais do mundo dos negocios”. Para

Tanabe (1977, p.24), cuja dissertagdo, na década de 70, foi pioneira no Brasil,
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“Simulagbes ou jogos empresariais podem ser definidos como um exercicio
sequencial de tomada de decisdes, estruturado em torno de um modelo de uma
situagdo empresarial, no qual os participantes se encarregam da tarefa de

administrar uma empresa simulada”.

Na década de 80, Beppu (1984) declara que os jogos de empresa
representam, por si so0s, um processo extremamente dinamico. Na mesma década,
Martinelli (1987) afirma que os principais aspectos peculiares dos jogos de empresa
estdo relacionados ao seu carater extremamente dindmico, sua abrangéncia como

um método de ensino e desenvolvimento pessoal.

Ja na década de 90, Banks e Carson (1994, p.31) consideram que “a
simulagao é a imitacdo da operagdao de um processo real ou sistema ao longo do
tempo”. Posteriormente, Knabben e Ferrari (1996) a retratam como um jogo de
negocios desenvolvido para possibilitar aos participantes uma experiéncia do mundo
real. Simulando, eles aprendem como a tomada de decisdo administrativa pode
afetar a performance da empresa. Para Santos (2003), os jogos de empresa séo
abstragcdes matematicas simplificadas de uma situagcédo relacionada com o mundo
dos negocios. O autor refere que os jogos de empresa também podem ser definidos
como exercicios de tomada de decisbdes, em torno de um modelo de operacao de
negocios, no qual os participantes assumem o papel de administradores de uma

empresa simulada.

Na visdo de Rocha (1997), o jogo de empresa é uma simulacédo do ambiente
empresarial, tanto em seus aspectos internos quanto externos, que permite a

avaliagao e a analise das possiveis consequéncias de decisdes adotadas.

Diante do exposto, percebe-se que as definigdes apresentadas por diversos
autores convergem para a afirmagao de que os jogos de empresa se constituem
modelos dindmicos, que representam a realidade empresarial de forma simulada.
Outro fator de convergéncia entre os autores, que é importante destacar, diz respeito

a forte vinculagéo da atividade com a tomada de decisoes.
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Além dos conceitos de jogos de empresa que apresentam semelhanga entre
os autores, € importante abordar seus objetivos fundamentais, nos quais Tanabe
(1977) e Sauaia (1995) apresentam enfoques distintos, no que se refere a esse
tema. Para Tanabe (1977), sdo trés os objetivos fundamentais dos jogos de
empresa: treinamento, didatico e pesquisa. O treinamento tem como objetivo o
relacionamento com o desenvolvimento de habilidades para a tomada de decisotes;
o didatico, com a transferéncia de conhecimentos especificos a partir da pratica
experimental; e o de pesquisa, com o encontro de solugdes para problemas

empresariais.

Sauaia (1989), ao confrontar os tradicionais métodos de ensino com 0s jogos
de empresa, afirma que o centro das atengdes desses jogos se localiza no grupo de
participantes, criando, com isso, uma situagdo de formidavel motivagdo. O autor
destaca, ainda, trés objetivos gerais dos jogos de empresa, focando-os nos
beneficios que podem ser extraidos pelas pessoas envolvidas no jogo em fungéo da

sua aplicagao.

O primeiro beneficio esta atrelado ao aumento do conhecimento que é
propiciado pela incorporacdo de novas informacgdes apresentadas ao contexto do
jogo. Essas informagdes se integram a experiéncia do participante, durante a
vivéncia, facilitando a lembranga de outras informagdes. O segundo beneficio é o
desenvolvimento de habilidades por meio da pratica gerencial repetida. E o terceiro,

a fixagao de atitudes através das situagdes vivenciadas no jogo.

Semelhantemente a Sauaia, Ferreira (2000) afirma que o objetivo do jogo de
empresa € a reproducdo da realidade de forma simplificada, buscando desenvolver
habilidades (e.g. planejar, negociar, liderar, organizar, administrar), ampliar o
conhecimento, através da integragcdo do conhecimento cientifico e da vivéncia

empresarial, e identificar solucdes frente aos problemas propostos.

O Quadro 1, apresentado a seguir, mostra a evolugado dos conceitos de jogos

de empresa, referenciando seus principais autores.
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DECADA

PRINCIPAIS AUTORES

CONCEITOS

1960

BUSINESS GAMES
CONFERENCE

Uma simulacdo planejada, que encaixa os jogadores
em um sistema de negdcios simulado, onde eles devem
tomar, de tempos em tempos, decistes de chefia.

KIBBEE, CRAFT e
NANUS

Um exercicio dindmico de treinamento, utilizando-se um
modelo de uma situagao de negécios.

1970

NAYLOR

Uma simulacao, da qual pessoas participam ativamente
como tomadoras de decisdes, dentro de um sistema
organizacional que esta sendo simulado.

CARLSON e MISSHAUK

Uma técnica ou veiculo de ensino, que faz uso de
situagdes especialmente projetadas para representar as
reais condi¢cdes ambientais do mundo dos negécios.

TANABE

Simulagdes ou jogos empresariais podem ser definidos
como um exercicio sequencial de tomada de decisoes,
estruturado em torno de um modelo de uma situagao
empresarial, no qual os participantes se encarregam da
tarefa de administrar uma empresa simulada.

1980

BEPPU

Um processo extremamente dinamico. Sua flexibilidade
permite que o professor possa adapta-lo ndo sé as
tendéncias econbdmicas e sociais, mas também as
mudancas a que a legislacdo obedece.

MARTINELLI

Os aspectos importantes e peculiares dos jogos de
empresa sdo seu carater extremamente dindmico, sua
grande abrangéncia como um método de ensino e
desenvolvimento pessoal, assim como o aspecto
sequencial, o qual motiva e aproxima-os, o maximo, da
realidade empresarial a qual esta se procurando
simular.

1990

KOPITTKE

S3o eficazes ferramentas de ensino. Baseiam-se, em
geral, em modelos matematicos desenvolvidos para
simular  determinados ambientes = empresariais,
considerando-se as principais variaveis que agem
nesses ambientes.

BANKS e CARSON

A simulagéo é a imitagdo da operagdo de um processo
real ou sistema ao longo do tempo.

KNABBEN e FERRARI

A simulagdo é um jogo de negdcios desenvolvido para
proporcionar aos estudantes uma experiéncia do
mundo real do administrador.

ROCHA

Uma simulagdo do ambiente empresarial, tanto em
seus aspectos internos como externos, que permite a
avaliacdo e a analise das possiveis consequéncias de
decisdes adotadas.

2000

SANTOS

Sao abstracbes matematicas simplificadas de uma
situagéo relacionada com 0 mundo dos negdcios.

Quadro 1 - Quadro de referéncia — Evolucéo dos conceitos de jogos de empresa
Fonte: Elaboragao propria (2008), com base em pesquisa bibliografica.

Em consonancia com as definicbes apresentadas no Quadro 1, verifica-se

que os jogos de empresa representam uma ferramenta educacional dindmica, que

pode propiciar aos “jogadores” uma forte experiéncia de conhecimento. Porém,

quando se trata dos objetivos fundamentais desses jogos, existe uma discordancia

entre os autores.




30

2.1.3 Vantagens e desvantagens dos jogos de empresa

O desenvolvimento dos jogos de empresa e o avango de sua utilizagcdo em
um numero significativo de instituicdes de ensino ajudaram a difundir a idéia de que
eles sdo ferramentas uteis no desenvolvimento de competéncias gerenciais, uma
vez que, sem os riscos do ambiente real, o participante podera avaliar o impacto de
suas decisdes e, a partir dai, aprender com os erros do ambiente simulado. Para
uma melhor compreensdo do impacto da utilizacdo dessa ferramenta, no
desenvolvimento de competéncias gerenciais, serdo apresentadas as suas principais

vantagens e desvantagens.

Vantagens

De acordo com Kibbee, Craft e Nanus (1961, p. 4), a principal vantagem da
utilizacdo dos jogos de empresa “(...) € a oportunidade de aprender, através da
experiéncia, sem pagar o pregco que decisdes erradas poderiam resultar se tomadas
na vida real”. Tanabe (1977) identificou, em suas pesquisas, que os jogos facilitam o
processo de aprendizado, posto que desencadeiam um forte entusiasmo e interesse
gerados pelo clima de competicdo e pela semelhanga com as praticas de gestao de

uma empresa.

Na visdo de Niveiros, Lopes e Kopittke (1999), as pessoas aprendem melhor
por intermédio da prépria experiéncia. Aprender fazendo s6 traz sucesso quando o
feedback das acbes for rapido e objetivo. Os jogos de empresa proporcionam meios
para que os participantes possam, efetivamente, aprender, na pratica, a lidar com

seus mais importantes problemas surgidos no dia-a-dia.

Na mesma linha de pensamento, Martinelli (1987) e Mendes (1997) afirmam
que um dos maiores valores dos jogos de empresa é permitir que os participantes
estudem problemas administrativos complexos, por meio de caminhos que nao

seriam possiveis na realidade.
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De acordo com Goldschmidt (1977), um jogo de empresa tem forte
semelhanga com a técnica de estudo de caso, porém com dois aspectos
diferenciais: o feedback e o tempo de resposta. Ao tomar parte em um jogo de
empresa, os participantes obtém respostas quase que imediatas acerca do impacto
gerado por suas decisdes. Com base no processamento dessas informagdes, séo
tomadas novas decisdes. Quanto ao tempo de resposta, nesse jogo, é possivel
simular a gestdo de uma empresa durante um significativo numero de meses ou
anos, permitindo-se um avanco em relacdo ao método do estudo de caso, no qual
nao existe feedback, o que impossibilita os participantes de identificarem qual a

decisdo mais acertada.

Em uma perspectiva ludica, ao reduzir o tempo e o espaco, simulando o
impacto de decisbes de varios anos em apenas algumas horas, o jogo de empresa
permite a realizacdo de experiéncias e que se aprendam as consequéncias
presentes e futuras de decisdes em diferentes areas de uma empresa,
possibilitando, dessa forma, o desenvolvimento e/ou aprimoramento de

competéncias gerenciais, em um curto espago de tempo.

Outro aspecto importante, segundo Mendes (1997), € a interacdo dos
participantes nas equipes de geréncia, o que permite analisar e dirigir conceitos
como autoridade, responsabilidade e coordenacdo, que sio efeitos dos valores
pessoais dos individuos. Andlinger (1958) assevera que, para atingir um cargo
elevado na hierarquia da empresa, um individuo deve demonstrar visdo ampla,
habilidade de integrar as partes da empresa e sdlido julgamento empresarial. Ele
concebe que tais habilidades s6 podem ser desenvolvidas pela experiéncia, nao
podem ser adquiridas em cursos ou livros. Dessa forma, Andlinger (1958) ressalta
que a participacdo em jogos de empresa como de desenvolvimento de tais
habilidades.

Sintetizando os principais beneficios destacados pelos autores, podemos

destacar como vantagens:

— O desenvolvimento das capacidades gerenciais dos participantes;
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O aprendizado estratégico, cuja aplicacédo permite o desenvolvimento de
simulacdes e desenhos de politicas e de estratégias viaveis frente a fatores
controlaveis e incontrolaveis;

— Visao organica (Flexibilidade);

— Visao de mercado simulado;

— Processo de decisao;

— Intercambio de experiéncia entre os participantes (entre o ambiente interno;
autoridade, responsabilidade, valores);

— Feedback (resultado do processamento, relatérios), que possibilita a analise,
a discussao e o entendimento das consequéncias derivadas das escolhas
frente a uma determinada realidade competitiva;

— Competitividade, entusiasmo e interesse despertado pelo clima de
competicdo e pela semelhanga com as praticas de gestdo de uma empresa;

— Interagao dos participantes dentro das equipes de geréncia;

— Tempo virtual, em curto espaco de tempo, varios anos de vivéncia

empresarial;

— Aprendizado através dos erros.

Essas vantagens contribuem para que, a cada dia, amplie-se o interesse pela

utilizacdo dos jogos como uma ferramenta de ensino-aprendizagem.

Desvantagens

Apesar de apresentar um numero significativo de vantagens, a literatura
apresenta, também, algumas limitagbes acerca dos jogos de empresa, que devem
ser consideradas. Portanto, seguem as consideragdes de alguns autores sobre esse

assunto.

Para Martinelli (1987), um aspecto que traz dificuldade para a aplicagcdo de
jogos de empresa € que, muitas vezes, seu objetivo ndo é bem definido, tornando a
sua aplicagcao confusa. Da mesma forma, em muitas ocasides, os participantes os
consideram como uma "brincadeira", uma vez que o fator pressao, presente no dia-

a-dia profissional, fica diluido nas sessdes simuladas.
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Na visao de Goldschimdt (1977), as pessoas que vencem um jogo nao sao,
necessariamente, vencedoras na vida real. O autor afirma que a énfase em vencer
constitui um dos principais fatores motivadores do grupo, mas pode desencadear
situacbes em que decisbes tomadas ndo reflitam retornos econdmico-financeiros
que seriam considerados na vida real, ou seja, perde-se a visao de administrador ou

gestor, prevalecendo a disputa propriamente dita.

Tanabe (1977) assevera que a presenga exclusiva de jogos de empresa nao
traz sucesso ao resultado. De acordo com o autor, existe uma preocupacao latente
de definicado de metas educacionais em relagao aos jogos de empresa. Isso significa
dizer que essa ferramenta, enquanto técnica de ensino, ndo prevé a formulacdo de
objetivos. Ainda conforme o autor citado, a maior preocupagéo dos estudiosos de
jogos de empresa € tornar os modelos complexos e realistas e ndo fazer com que
sejam eficientes meios de ensino e aprendizagem. Diante dessa realidade, a maior
preocupacao deveria estar no estimulo ao desenvolvimento das habilidades
gerenciais, para preparar os participantes para qualquer adversidade do sistema

real.

De acordo com Mendes (1997), a maioria das criticas aos jogos de empresa
esta ligada diretamente a dindmica do jogo, cujo sucesso depende, essencialmente,
de como ele é conduzido, pois o animador tem como maior responsabilidade criar
um clima de entusiasmo entre os participantes e conduzir efetivamente o jogo,
dando instrugcbes sobre ele e se comprometendo com o processo. Para tanto, é
fundamental que tenha conhecimento detalhado sobre sua dindmica e aplicacao,
inclusive, do modelo matematico, para se manter seguro e poder obter um bom

desempenho dos participantes.

Gramigna (2007) afirma que existem sete "pecados capitais" que, se
cometidos pelo animador, podem comprometer o sucesso do jogo. Portanto, para

desenvolver uma postura positiva, o animador devera adotar a seguinte postura:

— Atualizar-se sempre, para melhor entender e conduzir o jogo;
— Na&o usar o jogo pelo jogo;

— Colocar-se numa postura flexivel e calma perante o grupo;
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Passar pelo jogo e trabalhar o Ciclo da Aprendizagem Vivencial;

— Usar o jogo como um meio, e ndo, como um fim;

Aplicar o jogo com um planejamento prévio;

Enfatizar a dindmica do grupo durante as vivéncias.

Tanabe (1977), Martinelli (1987) e Sauaia (1995) indicam que outro fator de
desvantagem é o desequilibrio entre a complexidade do jogo e a motivagdo dos
participantes. Os desafios mais simples, em relacdo ao preparo para enfrenta-lo,
podem gerar tédio, e os desafios mais complexos em relagdo ao preparo podem
trazer frustracdo e ansiedade. Isso porque a limitagcdo no entendimento de regras
pode fazer o aluno utilizar as decisbes como brincadeira ou, pior que isso,

acomodar-se e fazer com que o grupo tome as decisoes.

Ferreira (2000) e Schafranski (1998) identificam, basicamente, as mesmas

limitagbes dos jogos de empresa apresentadas anteriormente, a saber:

— Desequilibrio entre a complexidade do jogo e a motivagao dos participantes;

Dificuldade de validar e quantificar os efeitos do jogo;

Falta de evidéncias quanto a relagdo entre bons jogadores e bons gestores;

Antagonismo na relacdo, no preparo dos participantes e no grau de desafio

do jogo.

Embora fiquem evidenciadas limitagdes na utilizacdo dos jogos de empresa,
os beneficios gerados para o processo educacional fazem com que seu uso seja
cada dia mais freqliente. Porém, faz-se necessario o conhecimento das limitagdes

impostas por tais jogos a fim de se evitarem falhas no processo de aprendizagem.

E possivel observar, no entanto, que algumas vantagens, quando ndo bem
trabalhadas, podem se transformar em uma desvantagem. Esse € o caso do
dinamismo do jogo de empresa que, quando ndo bem controlado, pode desviar os

objetivos da simulagéo.

Objetivando demonstrar uma visao consolidada dos autores citados acerca

das principais vantagens e desvantagens dos jogos de empresa, elaborou-se o
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Quadro 2, exposto a seguir.

%)
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2 E AUTORES DESCRICOES
z<
<
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a
. Oportunidade de aprender através da experiéncia, sem pagar o
Kibbee, Craft e o . :
preco que decisdes erradas poderiam resultar se tomadas na vida
Nanus (1961) real
Facilitam o processo de aprendizado, uma vez que provocam um
Tanabe (1977) forte entusiasmo e interesse gerados pelo clima de competicao e
pela semelhanga com as praticas de gestdo de uma empresa.
Niveiros, Lopes e | Aprender, na pratica, a lidar com seus mais importantes problemas
Kopittke (1999) surgidos no dia-a-dia.
wn . . . . .
c L Permitem aos participantes estudarem problemas administrativos
G Martinelli (1987) e . ; ~ . Lo
o) complexos por meio de caminhos que nao seriam possiveis na
@ Mendes (1997) .
= realidade.
§ Os participantes recebem de volta o resultado de suas decisdes e
Goldschmidt (1977) | qual o impacto gerado por elas; com base no processamento dessas
informagdes, sdo tomadas novas decisoes.
Permitem observar e conduzir conceitos como: autoridade,
Mendes (1997) responsabilidade e coordenacgao, que sao efeitos dos valores
pessoais dos individuos.
Alternativa satisfatéria para desenvolver tais habilidades, como
Andlinger (1958) | amplitude de vis&o, habilidade de integrar as partes da empresa e
soélido julgamento empresarial.
A énfase em vencer constitui um dos principais fatores motivadores
do grupo, mas pode desencadear situagées em que decisdes
Goldschimdt (1977) | tomadas n&o reflitam retornos econdmico-financeiros que seriam
considerados na vida real, ou seja, perde-se a viséo de
administrador ou gestor, prevalecendo a disputa propriamente dita.
A maior preocupacao dos estudiosos de jogos de empresa é tornar
* Tanabe (1977) os modelos complexos e realistas e nao fazer com que sejam
S t—;ficientes meios de ensino-aprendizagem.
2 E fundamental que o animador tenha conhecimento detalhado sobre
T a dindmica e a aplicagao do jogo, inclusive do modelo matematico,
© Mendes (1997)
P para se manter seguro e poder obter um bom desempenho dos
8 participantes.
Ferreira (2000) e | Falta de evidéncias quanto a relagao entre bons jogadores e bons
Schafranski (1998) | gestores.
Martinelli (1987) Mu!ta}s vezes, 0 objetivo e a f_mallgade dos jogos nao sdo bem
definidos, tornando a sua aplicagdo confusa.
Tanabe (1977), Os desafios baixos em relagédo ao preparo para enfrenta-los podem
Martinelli (1987) e | gerar tédio, e desafios altos em relagéo ao preparo podem produzir
Sauaia (1995) frustracdo e ansiedade.

Quadro 2 - Vantagens e desvantagens dos jogos de empresa
Fonte: Elaboracao propria (2008), com base em pesquisa bibliografica.

A partir das vantagens e desvantagens apresentadas no Quadro 2 verifica-se
que as algumas caracteristicas dos jogos de empresa podem facilitar o

desenvolvimento do empreendedorismo, conceito que apresentaremos a seguir.
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2.2 EMPREENDEDORISMO

2.2.1 Breve historico e definicao

O termo empreendedorismo € derivado da palavra empreendedor que, por
sua vez, tem sua origem no termo francés entrepreneur. Nao existe uma
unanimidade entre os autores acerca do periodo em que o termo foi usado
inicialmente. De acordo com Dolabela (1999), era usado no Século Xll para designar
aquele que incentivava brigas. Ja Longen (1997) afirma que, em principio, a palavra
foi empregada no Século XVI, com o objetivo de identificar as pessoas envolvidas
nas atividades de coordenacao das operacdes de forcas militares e, por volta de
1700, comecgou a ser utilizada para designar aquelas pessoas que se associavam

aos grandes proprietarios de terras e aos trabalhadores assalariados.

De acordo com Filion (1999) e Lynskey (2002), o termo empreendedorismo
tem sua origem na disciplina econémica, com a publicacdo, em 1755, da obra
Ensaio sobre a Natureza do Comércio em Geral, de Cantillon (2002), que o
empregou, pela primeira vez, com uma conotacdo de economia e apresentou uma

concepcao da funcdo empreendedora baseada na assungao do risco.

Apesar de Cantillon ter sido o primeiro a definir as fungdes do empreendedor,
o titulo de pai do empreendedorismo pertence ao economista francés, Jean-Baptiste
Say. Em sua obra, Tratado de Economia Politica, publicada em 1803, o autor foi o
primeiro pesquisador a estabelecer os fundamentos do campo de estudo do
empreendedorismo (FILION, 1999; LYNSKEY, 2002).

Diferentemente de Cantillon (2002), Say (1983) ndo considerava os riscos ou
a incerteza como um aspecto central da funcédo do empreendedor, mas sim, o papel
de coordenagéao da producédo e da distribuicdo, com o objetivo de alcangar o maximo

de lucro e de vendas. O autor associou o empreendedor a um agente de mudangas.
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Os economistas Cantillon (1680-1734) e Say (1767-1832) tiveram a sua
atencao despertada para o papel do empresario ao analisar o surgimento de novas
empresas e as dificuldades na sua administracdo, cabendo-lhes, naquela época, a
primazia de destacar o empresario como centro do processo econdmico. Assim,
foram os economistas os primeiros a constatarem a relevancia da funcdo do
empreendedor e a reconhecer a sua importancia no sistema produtivo. Eles
perceberam que aquela fungdo demandava uma atencéo nas variagdes do mercado,

uma percepgao de oportunidades e a assungao de riscos.

O alicerce para o campo do empreendedorismo, entretanto, foi estabelecido a
partir dos estudos realizados pelo economista da escola austriaca, Joseph Alois
Schumpeter. Assim como Say, Schumpeter considera que os empreendedores tém
a funcdo de inovar, isto €, de combinar, de forma mais eficiente, os fatores de
producao. Além disso, Schumpeter (1985) também evidencia a importancia do
empreendedorismo e da inovagao para o desenvolvimento econémico, que pode ser
definido como um deslocamento definitivo do estado de equilibrio previamente

existente na economia.

Melo Neto e Froes (2002) afirmam que empreendedorismo € um neologismo
derivado da simples tradugcdo do termo entrepreneuship, utilizado para fazer
referéncia aos estudos relacionados ao empreendedor, seu perfil, origens, atividades
e area de atuagdao. Segundo Hisrish (1989), o termo designa uma pessoa que

assume riscos e comega algo novo.

Na visao de Kuratko e Hodgetts (1998), empreendedorismo nao € apenas a
criagdo de negocios, € também a arte de criar oportunidades e assumir riscos
calculados. Paiva e Cordeiro (2002), entre outros autores, conceituam o
empreendedorismo como sendo a criagdo de uma organizagdo econdmica
inovadora, com o propodsito de obter lucratividade ou crescimento, sob condigdes de
risco e de incerteza. Em contrapartida, Longenecker, Moore e Petty (1998)
apresentam uma concep¢ao mais ampliada da acdo empreendedora, definindo-a
tanto como aquela relacionada a uma pessoa que inicia um negdcio quanto a que o
opera e desenvolve um empreendimento. Nessa pratica, podem ser incluidos todos

os proprietarios-gerentes ativos da empresa. O conceito, sob esse prisma, agrega,
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inclusive, os membros da segunda geragao de empresas familiares e proprietarios-
gerentes, que compram empresas ja existentes.

Gartner (1988) afirma que a literatura ndo faz distingdo entre o
empreendedorismo e o empreendedor, ja que os mesmos estdo intimamente
ligados. Nos estudos, de forma geral, o empreendedor cria empresas e tenta manté-
las, inovando e adaptando as mudangas do mercado. Nessa perspectiva, Dolabela
(1999) ressalta que existe um significativo numero de definicbes acerca do termo
empreendedor, e que essa variagao tem sua origem nas diferentes areas de atuacao
dos pesquisadores, que utilizam os principios de suas proprias areas de interesse

para elaboragcado do conceito.

O Quadro 3, a seguir, apresenta um cronograma do desenvolvimento do

conceito de empreendedor até chegar ao conceito de empreendedorismo.

EPOCA AUTOR CONCEITO

IDADE _ Participante e pessoa encarregada de projetos de produgdo em

MEDIA grande escala.

SECULO _ Pessoa que assume riscos de lucro ou prejuizo em um contrato

XVII de valor fixo com o governo.

1725 Richard Cantillon Pessoa que assume riscos ¢é diferente da que fornece o capital.

1803 Jean Baptiste Say Lucros do empreendedor separados dos lucros do capital.

Francis Walker Distinguiu entre os que forneciam fundos e recebiam juros e

1876 . o a .
aqueles que obtinham lucros com habilidades administrativas.

1934 Joseph Schumpeter | O empreendedor € um inovador e desenvolve tecnologia.

1961 David McClelland O empreendedor é alguém dinadmico que corre riscos moderados.

1964 Peter Drucker O empreendedor maximiza oportunidades.

1975 Albert Shapero O empreendedor toma iniciativa, organiza alguns mecanismos
sociais e econdmicos e aceita riscos de fracasso.

1980 Karl Vésper O empreendedor é visto de modo diferente por economistas,
psicologos, negociantes e politicos.

1983 Gifford Pinchot O intraempreendedor € um empreendedor que atua dentro de
uma organizacgao ja estabelecida.

Robert Hisrich O empreendedorismo € o processo de criar algo diferente e com

valor, dedicando o tempo e o esforgo necessarios, assumindo os

1985 riscos financeiros, psicolégicos e sociais correspondentes e
recebendo as consequentes recompensas da satisfacdo
econdmica e pessoal.

Quadro 3 - Desenvolvimento do conceito de empreendedorismo
Fonte: Hisrich (2004, p.27), com adaptagdes.
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Analisando os conceitos apresentados no quadro anterior, verificamos o uso
das palavras risco, inovador, dinamico, iniciativa e criar, como inerentes ao
empreendedor. Esses termos representam as diferentes visdes de areas distintas do
conhecimento sobre o tema empreendedorismo, conforme apresentado no tépico

abaixo.

2.2.2 As diferentes visGes sobre empreendedorismo

Diante dos diversos conceitos sobre empreendedorismo, percebe-se que
existe uma visdo multifacetada, com influéncia de varias areas do conhecimento.
Nessa perspectiva, Filion (1999) apresenta cinco escolas que trazem diferentes
aspectos do empreendedorismo: a Escola Econdmica, a Escola Comportamentalista,
a Escola Fisiolégica, a Escola Positivo-funcional e a Escola do Mapeamento

Cognitivo.

Dentre as diferentes escolas apresentadas por Filion (1999), destacam-se
duas: a Econdbmica e a Comportamentalista. Enquanto o enfoque comportamental se
concentra nas caracteristicas criativas e intuitivas dos individuos empreendedores, o
enfoque econbmico tende a associar empreendedorismo a inovagao (SOUZA;
GUIMARAES, 2005).

O Quadro 4 apresenta as cinco principais escolas do empreendedorismo,
descrevendo aspectos como énfase, abordagem da organizagcdo, conceito de
organizagao, principais representantes, caracteristicas basicas da administragao,
concepgao de homem, comportamento organizacional do individuo, sistema de
incentivos, relagdo entre os objetivos organizacionais e individuais e os resultados

almejados.

Com base nas descri¢des feitas por Schumpeter (1978), McClelland (1972),
Harrell (1994), Miner (1998) e Cossete (1994), verifica-se que elas se enquadram

nas escolas propostas por Filion, segundo mostra o quadro a seguir:
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MAPEA-
ASPECTOS ECONOMICA I\(/igl\'\lATPASI)_FI{;—?A FISIOLOGISTA FEﬁiIIBP\I/CA)L MENTO
PRINCIPAIS COGNITIVO
. Influéncia do Caracteristicas Natureza do ser Evolugao no Perfil
Enfase comportamento | comportamentais/ | humano empreendimento estratégico

na economia

modelagem social

Abordagem da

organizacao Formal Formal Informal Formal e informal | Formal
Sistema social
com foco no Sistema social Sistema vivo
. Estrutura formal X -
Conceito de Estrutura formal : P conhecimento e com objetivos a com forte
- com diversificagao oA
organizacéo no alcancar influéncia do
desenvolvimento ambiente
rpem;glspeé::tsantes Schumpeter McClelland Harrell Filion, Miner Cossette
P (1978) (1972) (1994) (1993) (1994)
. - - . Légica
Caracteristicas . Normatizagéo Abordagem Técnica social -
p Alto rendimento PO estratégica
béasicas da com foco na sistémica complexa com
~ ~ Alta . o v = com foco nas
administracéo - diversificacédo e Foco em administragéo por
produtividade % . - - mudangas
na expansao fim especifico objetivos ) :
ambientais
Concepcdo Homem Organizador com . . Homem
homem P Homem social Homem social
econbmico foco no poder complexo
Comportamento . Ser social voltado . . Ser. social
T Ser isolado Ser social com Ser social racional
organizacional = ~ para a ;
R Acao em fungao . desempenho de integrado ao voltado ao
do individuo L necessidade de e . g .
do individuo oder multiplos papeis ambiente conhecimento
P e a inovacao
Sistema de Salarial e . . . . Mistos - Salarios Incentivos
; . recompensas Mistos - Material e | Mistos - Material e . . -
incentivos N ; . e incentivos salariais e
por atingimento social social o L
sociais sociais
de metas
Relagéo entre Conflitante: Nao ha conflito de
objetivos org. e . ) interesses. Conflitos Conflitos Conflitos
L interesse da . Lo .o oo
objetivos oraanizacio Objetivo da possiveis e possiveis e possiveis e
individuais 9 ¢ organizagéo negociaveis negociaveis negociaveis
acima de tudo -
acima de tudo
Resu_ltados Maxima Eficiéncia e Maxima eficiéncia o Eficiéncia e
almejados A L Efetividade .
eficiéncia eficacia eficacia

Quadro 4 - As escolas do empreendedorismo
Fonte: Filion (apud Paiva Jr; Cordeiro, 2002, p. 3).

Ainda de acordo com o pensamento de Filion (apud LENZI, 2002), os

empreendedores podem ser agrupados em trés classes:

a da visao dos

economistas, a da visdo dos bahavioristas e a escola dos tragos de personalidade. O

Quadro 5 apresenta os principais aspectos relacionados a cada uma das trés

classes, bem como os principais expoentes de cada visao.
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VISAO / ESCOLA ACORDO CONSENSUAL

Existe concordancia entre os pesquisadores do empreendedorismo de que 0s
pioneiros no assunto teriam sido os autores Cantillon (1755) e Jean-Baptiste
Say (1803;1815;1816). Para Cantillon, o empreendedor ("entrepreneur") era
aquele que adquiria a matéria-prima por um determinado preco e a revendia a
um preco incerto. Ele entendia que, se o empreendedor obtivesse lucro além
do esperado, isto ocorrera porque ele teria inovado (Filion, 1999). Desde o
Século XVIII, ja associava o empreendedor ao risco, a inovagéo e ao lucro, ou
seja, eles eram vistos como pessoas que buscavam aproveitar novas
oportunidades, vislumbrando o lucro e exercendo suas agbes diante de certos
riscos. Diversos economistas, mais tarde, associaram, de um modo mais
contundente, o empreendedorismo a inovagao e procuraram esclarecer sobre
a influéncia do empreendedorismo no desenvolvimento econdmico.

A visao dos
economistas

Na década de 50, os americanos observaram o crescimento do império
soviético, o que incentivou David C. McClelland a buscar explicacdes a
respeito da ascensdo e do declinio das civilizagbes. Os behavioristas
A visdo dos (comportamentalistas) foram, assim, incentivados a tragar um perfil da
behavioristas personalidade do empreendedor (Filion, 1999). O trabalho desenvolvido por
McClelland (1972) focalizava os gerentes de grandes empresas, mas nao
interligava claramente a necessidade de auto-realizacdo com a deciséo de
iniciar um empreendimento e o sucesso desta possivel ligagdo (Filion, 1999
Leite, 2000).

Escolados tragcos | Ainda que a pesquisa ndo tenha sido capaz de delimitar o conjunto de
de personalidade | empreendedores e atribuir-lhes caracteristicas certas, tem-se propiciado uma
série de linhas mestras para futuros empreendedores, auxiliando-os na busca
por aperfeigcoar aspectos especificos para obterem sucesso (Filion, 1991).
Dado o sucesso limitado e as dificuldades metodolégicas inerentes a
abordagem dos tragos, uma orientagdo comportamental ou de processos tem
recebido grande atengao recentemente.

Quadro 5 - Principais linhas de pensamento do empreendedorismo
Fonte: Filion (apud Paiva Jr; Cordeiro, 2002, p. 3).

Conforme se verifica no quadro anterior, a visdo que deu origem as pesquisas
sobre empreendedorismo tem sua origem nos economistas. Apenas na década de
50, dois séculos apds os primeiros ensaios sobre o tema empreendedorismo, é que
surge uma nova visdo, a dos behavioristas, objetivando tragar o perfil da
personalidade empreendedora. A terceira visdo, escola dos tragcos de personalidade,
visa fornecer uma série de linhas-mestras, com o objetivo de dar suporte aos
empreendedores, no sentido de aperfeicoar aspectos necessarios ao sucesso. A
partir desses estudos, € possivel identificar aspectos que contribuem para o sucesso

do empreendedor, conforme sera apresentado no préximo topico.
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2.2.3 Perfil do empreendedor

A atividade empreendedora é dindmica e mostra uma distincdo através dos
fatores que levam as pessoas a decisdo de empreender. Empreendedores
motivados pela identificacdo de oportunidades ou por necessidade apresentam,
segundo Kuratko e Hodgetts (1998), algumas caracteristicas e qualidades pessoais,
que definem o empreendedor de sucesso: determinagao e perseveranca; orientagao
para as oportunidades; iniciativa e responsabilidade; persisténcia na solugado de
problemas; busca por feedback; controle interno; tolerancia para ambiguidade; alto
nivel de energia; integridade e confianga; tolerancia ao erro; criatividade e inovagao;
visao; autoconfianca; otimismo; independéncia e trabalho em equipe. Essas sao

caracteristicas e qualidades pessoais, muitas vezes, comuns.

Para Filion (1993), o fator principal de sucesso de empreendedores bem-
sucedidos € a “visdo” que eles projetam sobre o futuro dos seus negdcios. Esse
autor afirma que o empreendedor detém varias visdbes emergentes, antes de se
concentrar em uma visdo central, que guia seu comportamento e define seu

desempenho.

Em contrapartida, Manfred (1985) mostra a existéncia de um lado negativo do
empreendedorismo. Juntamente com a energia que o impulsiona para o sucesso, o0
empreendedor tem uma veia destrutiva, que pode afetar seu comportamento e os
negocios. A motivagcdo monetaria faz, ndo raras vezes, com que ele ndo avalie
adequadamente os riscos de um empreendimento, apostando todas as economias

de modo impulsivo, podendo ter suas expectativas frustradas.

Dolabela (1999) ressalta que o que faz um empreendedor de sucesso é o
conjunto de atitudes e condutas que criam uma predisposi¢ao para a criatividade, a
identificacdo de oportunidades e o gerenciamento de recursos necessarios para

transformar a oportunidade em um negacio lucrativo.

Os empreendedores sdo pessoas que perseguem o beneficio, trabalham
individual e coletivamente. Podem ser definidos como individuos que
inovam, identificam e criam oportunidades de negodcios, montam e
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coordenam novas combinac¢des de recursos (fungdes de producédo), para
extrair os melhores beneficios de suas inovagbes num meio incerto
(LEZANA; TONELLI, 1998, p. 39).

Para Borges et al. (2001, p. 9), o empreendedor € “o individuo que possui
uma atitude de inquietagdo, ousadia e pro-atividade na relagdo com o mundo.”
Segundo os autores, esse comportamento sofre forte influéncia das caracteristicas
pessoais, da cultura e do ambiente em que ele esta inserido, favorecendo a

intervengao criativa e realizadora, os ganhos sociais e o lucro.

Para Filion (1991), o que diferencia o empreendedor e o caracteriza € uma
estrutura de pensamento sistémico e visionario. Ele € um inovador, um criador de
novas realidades, alguém que idealiza uma visdo e consegue materializa-la. Nas
suas palavras, “... alguém que concebe, desenvolve e realiza visdes” (FILION, 1991,
p. 64).

A caracteristica de visionario pode ser o que Kirzner (1990) chamou de
elevada qualidade de percep¢do das nuances do mercado, o que lhe permite
identificar desajustes nos pregos e, desse modo, identificar oportunidades para
obtencéao de lucros. Portanto, a falta de conhecimento, por parte dos participantes do
mercado, culmina na geragao de oportunidades de lucro empresarial para aqueles

que obtém maiores informacoes.

Essa percepcado de lucro, em muitos casos, esta atrelada ao risco. Nesse
sentido, Cantillon (1990) aborda a natureza dos riscos como inerente ao
empreendedor, em suas operac¢des de comércio. Nessa perspectiva, ele assume o
risco da presuncdo de um preco de venda, o que o diferencia daqueles que obtém

ganhos fixos. Isso o caracteriza como portador de fator de risco operacional.

Uma grande parcela das definicbes de empreendedor o caracteriza como
uma pessoa criativa, com atitude para reconhecer as oportunidades, e que participa
ativamente do desenvolvimento econémico pela concretizagdo dos seus projetos. O
Quadro 6, a seguir, apresenta diversas abordagens aplicadas ao tema

empreendedorismo, ao longo do tempo, ressaltando os autores e as principais
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caracteristicas atribuidas ao empreendedor, entre as quais, destaca-se o risco,

porquanto o termo é apresentado em varias abordagens.

ANO AUTOR CARACTERISTICAS CENTRAIS

1848 Mill Tolerancia ao risco

1917 Weber Origem da autoridade formal

1934 Schumpeter Inovacéo, iniciativa

1954 Sutton Busca de responsabilidade

1959 Hartman Busca de autoridade formal

1961 McClelland Corredor de risco e necessidade de realizagao

1963 Davids Ambicao, N desejo d_e independéncia,
responsabilidade e autoconfianga

1964 Pickle Relacpnarrjento h_umano, ] _habllldade de
comunicagao, conhecimento técnico

1971 Palmer Avaliador de riscos

1971 Hornaday e Aboud Necessidade de_reallzag_ao, aqum_)mla, agressao,
poder, reconhecimento, inovagao, independéncia

1973 Winter Necessidade de poder

1974 Borland Controle interno

1974 Liles Necessidade de realizagao
Autoconfianca, orientado por metas, corredor de

1978 Timmons riscos moderados, centro de controle,
criatividade, inovagao

1980 Sexton Enérgico, ambicioso, revés positivo
Necessidade de controle, visador de

1981 Welsh e White responsabilidade, autoconfianga, corredor de
riscos moderados

Dunkelberg e Orientado ao crescimento, profissionalizagdo e
1982 . a
Cooper independéncia

Quadro 6 - Caracteristicas ligadas ao empreendedorismo
Fonte: Boulton; Carland; Hoy, (1984, p. 358)

Gibb (1996) acredita que os estimulos provenientes da organizagao, do

contexto do trabalho e das intervencdes de capacitacdo adequadas as distintas

etapas do ciclo de vida organizacional

contribuem para a formacdo e o

desenvolvimento da personalidade empreendedora. Sobre isso, Dolabela (1999, p.

50) complementa:

[...] como os empreendedores aprendem a partir do que fazem e o que
fazem esta em constante mudanga, é razoavel pensar que eles também
precisam mudar e aprender a assumir diferentes papéis, de acordo com a
evolugao de seus negocios.
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De acordo com Hisrich (2004), a maior parte dos empreendedores inicia suas
atividades entre 22 e 45 anos. A possibilidade de um empreendedor iniciar sua
carreira em idade inferior a 22 anos ¢é limitada devido a falta de experiéncia. Esse é
um fator positivo para aqueles em idade superior a 45 anos, porém o medo de
perder a estabilidade obtida e a seguranga desejada cria o fator inibidor da atividade
empreendedora. Cabe destacar que a idade é apenas um referencial histérico do
individuo em relacdo a experiéncia, aos valores, as finangas, as expectativas de

vida, a energia e a disposi¢céo para assumir riscos (HISRICH, 2004).

O papel do empreendedor, na sociedade, pode ter envolvimentos além dos
negécios e de seus resultados financeiros. Um empreendimento de sucesso
contribui para a melhoria da qualidade de vida dos empreendedores, mas tem um
reflexo direto na sociedade, pois aumenta a renda per capita. Para a sociedade onde
existem individuos empreendedores, dotados das habilidades necessarias para
correr risco e atingir objetivos empresariais, a probabilidade de sucesso coletivo
também aumenta, pois a possibilidade de resultado positivo atrai interesse de outros
participantes. Cada novo participante faz seu papel na busca de sua riqueza,
proporcionando a disputa pela divisao das riquezas geradas na forma de oferta e de

demanda.

O Brasil esta entre os dez paises mais empreendedores do mundo, de acordo
com o Global Entrepreneurship Monitor - GEM (2006), uma pesquisa internacional
realizada em 35 paises, cujo objetivo € avaliar o empreendedorismo no mundo a
partir de indicadores comparaveis. Para a determinagdo do ranking de
empreendedorismo entre os paises pesquisados, € calculada a taxa de atividade
empreendedora, ou taxa de empreendedores, que consiste na porcentagem da forca
de trabalho adulta, entre 18 e 64 anos, que esta ativamente envolvida na criagao de
novos negdcios, ou é proprietaria e gerente de algum empreendimento. Em 2005, o
Brasil registrou uma taxa de 11,3% de empreendedores iniciais, isto &,
empreendimentos com até trés anos e meio de vida, situando-se na sétima

colocagao entre os paises participantes do GEM (2006).
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O sucesso de qualquer empreendimento esta fortemente ligado as
competéncias gerenciais de seus empreendedores. A proxima segao apresenta os

principais topicos do tema competéncias gerenciais.

2.3 COMPETENCIA GERENCIAL

Segundo Oderich (2005) e Resende (2004), o termo competéncia envolve trés
vertentes diferentes de compreensdo. A primeira se volta para o nivel estratégico
(que se refere a dimensao corporativa ou as competéncias organizacionais); a
segunda, para o funcional (que remete a dimensao de grupos e areas da empresa);
e a terceira vertente, a que esta voltada para o gerencial (competéncias individuais

relacionadas a atividade gerencial).

Mesmo considerando a importéncia do desenvolvimento de competéncias
individuais nos niveis estratégico e funcional, o presente estudo focaliza-se na
terceira vertente proposta pelos autores supracitados, que aborda o

desenvolvimento de competéncias individuais.

2.3.1 Origem do termo

O emprego de modelos baseados em competéncias, como base para a
aprendizagem no trabalho, vem crescendo nos ultimos tempos, tanto no meio
organizacional quanto no académico. No entanto, existe uma controvérsia acerca da
compreensao do significado da expressdo competéncia, ndo havendo, portanto, uma
unicidade em sua definicdo, o que se reflete nos programas de formacgédo e

desenvolvimento de competéncias gerenciais e profissionais (RUAS, 2001).

O termo competéncia teve sua origem, no final da Idade Média, no meio
juridico, significando a capacidade de uma pessoa para se manifestar sobre uma

determinada matéria. Posteriormente, passou a significar a capacidade para a
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realizacdo de certo trabalho (ODERICK, 2005). J& em tempos mais recentes,
Sandberg (2000) situa a origem da utilizacdo do termo no campo da administragao,
no inicio do Século XX, por Taylor que, em seus estudos sobre a eficiéncia e o
aperfeicoamento da producdo, teria introduzido, implicitamente, a idéia de
competéncia, ao descrever as melhores formas de desempenho das tarefas para

apoiar os lideres no planejamento do treinamento dos empregados.

Até a década de 80, a nocdo de competéncia, presente nos modelos de
organizagao do trabalho, baseados no taylorismo e no fordismo, estava atrelada a
nocdo de qualificagdo dos individuos, como um conjunto de atributos pessoais
acumulados ao longo de suas carreiras. As qualificagdes eram definidas a partir das
histérias de sucesso e apresentadas como padrées para a analise de gerentes
(DUTRA, 2002). Nao se vinculavam aos objetivos estratégicos da empresa e se
constituiam em nog¢do adequada para os ambientes da época, nos quais
predominavam o emprego formal e o trabalho predominantemente industrial,
sustentados, em geral, por atividades previstas ou previsiveis e de forte base
sindical (RUAS, 2005).

Nos anos 90, adentrou-se na efervescente época de mudangas no ambiente
de negécios, desencadeadas pela globalizagdo da economia. Em meio a alta
competitividade, a concepgao e a organizagao do trabalho precisavam ser flexiveis
para se adaptar as necessidades de customizacao dos clientes e focadas mais nos
resultados que devem ser obtidos do que na forma de realizar a tarefa. Nesse
periodo, houve a difusdo do conceito de competéncia, associado a discussao de
estratégias organizacionais, a partir dos trabalhos de Prahalad e Hamel (1990).
Esses autores trouxeram as organizagdes a possibilidade de delinearem seus
diferenciais competitivos, com base no que denominaram de core-competences,
para atender as demandas da realidade recém-globalizada. Consequentemente, o
conceito de competéncia individual introduzido passou a ser visualizado de forma
integrada aos objetivos estratégicos, e nao mais, derivada das trajetorias de sucesso

das pessoas na empresa (DUTRA, 2002).

Atualmente, de forma crescente, vem sendo incorporada a idéia de que as

empresas sO poderdao fazer frente aos desafios da nova ordem econbmica se
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contarem com pessoas que demonstrem competéncias variadas e em nivel
adequado para atendimento das demandas com flexibilidade e agilidade. Fortalece-
se, entdo, o entendimento de que as competéncias individuais formam a base das
competéncias organizacionais e de que a aprendizagem é 0 processo que promove

o desenvolvimento de competéncias.

A discussdo sobre competéncias vem sendo realizada em diferentes
instancias de compreensdo. A classificagdo de Ruas (2001) propde as instancias
corporativa (competéncias organizacionais ou essenciais), das pessoas
(competéncias individuais e gerenciais) e a perspectiva das areas ou funcgdes

(competéncias funcionais).

Embora sejam reconhecidas a interagdo e a mutua interferéncia das
competéncias nos diversos niveis, o foco deste trabalho esta na dimensao individual/
gerencial. Nessa perspectiva, Ruas (2001) afirma que, apesar da heterogeneidade
de abordagens estabelecidas para o tema das competéncias, € possivel agrupar os
elementos de uma competéncia em trés eixos, que dizem respeito as atitudes (saber
ser/agir), aos conhecimentos (saber) e as habilidades (saber-fazer). Esses
componentes podem ser organizados, conforme a metafora da arvore a seguir

(Nlustragao 3).

As habilidades sao representadas pela copa da arvore e
correspondem a capacidade de agir sobre a realidade,
resolvendo problemas e obtendo resultados.

O conhecimento é representado pelos troncos e galhos
da arvore e corresponde as informagdes empregadas na
atuacdo sobre a realidade.

As atitudes sao representadas pelas raizes da arvore e
correspondem aos valores, as crengas e aos principios
que implicardo no grau de envolvimento e
comprometimento com a tarefa.

llustracdo 3 - Arvore da Competéncia
Fonte: Gramigna (2007, p. 18-21)
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Existem duas principais correntes que definem competéncia com conotacdes
distintas: a primeira, representada, sobretudo, por autores norte-americanos (e.g.
BOYATZIS, 1982, e McCLELLAND, 1972), que entendem a competéncia como um
acervo de qualificagdes (conhecimentos, habilidades e atitudes), que credenciam a
pessoa a exercer determinado trabalho. A segunda, representada, principalmente,
por autores franceses (e.g. LE BOTERF, 1999, e ZARIFIAN, 1999), compreende a
competéncia, ndo como um conjunto de qualificagdes do individuo, mas sim, de suas
realizacbes em determinado contexto, ou seja, aquilo que a pessoa produz ou
realiza no trabalho. A seguir, apresentaremos, com maiores detalhes, as duas

abordagens.

2.3.2 Abordagens americana e européia

A abordagem americana

No inicio da década de 70, nos Estados Unidos, o conceito de competéncia
comecou a ser debatido sob a perspectiva do contexto organizacional do individuo, a
partir da publicacdo de McClelland, intitulado Testing for competence rather than
intelligence. O estudo discutia sobre a validade dos testes de personalidade e de
QI., como instrumentos capazes de predizer o sucesso profissional de uma pessoa e
de sua vida em geral (McCLELLAND, 1993).

Visando desenvolver novos métodos capazes de avaliar o desempenho
potencial, McClelland identificou nas pessoas caracteristicas (competéncias)
capazes de sustentar desempenho superior ou diferenciado na realizacdo de um
trabalho, que poderiam ser tomadas como referéncia por outros individuos na

obtencao de resultados semelhantes.

Na mesma linha, Boyatzis (1982) identificou a competéncia como um conjunto
de caracteristicas e tragcos pessoais que, em sua opinido, fundamentariam um
desempenho efetivo e/ou superior. Os melhores desempenhos, de acordo com essa

definigdo, seriam decorrentes da inteligéncia e da personalidade das pessoas e
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estariam fundamentados em comportamentos observaveis. Surgia, em seu trabalho,
a nocao de complexidade em competéncias, ao pressupor variagdes na forma como
as pessoas as demonstrariam, oscilando entre um patamar minimo e um nivel
superior de desempenho (GARAVAN; McGUIRE, 2001).

Ja a definicdo de Spencer e Spencer (1993) vai além, associando o
desempenho superior a uma competéncia diferenciada. Seu trabalho preconiza a
medicado de caracteristicas individuais por meio de uma lista de comportamentos e

habilidades-chave.

Parry (1998) também vincula competéncias as caracteristicas de uma pessoa,
mas adiciona a essa relacdo componentes relativos a peculiaridades de cada
organizagao e aos resultados esperados de determinada equipe ou tarefa. O autor
avanga em relagao ao trabalho de Boyatzis, limitando o conjunto das caracteristicas
que compdem uma competéncia ao agrupamento de conhecimentos, habilidades e
atitudes que, de forma combinada, sdo capazes de proporcionar a uma pessoa 0
desempenho desejado no exercicio de determinada fungéo ou na realizagédo de uma
atividade especifica. Além disso, acrescenta a idéia de que o conjunto de fatores
que compdem o conceito de competéncia deve ser mensuravel por meio de critérios
claros e objetivos, associados a possibilidade de aprimoramento continuo (MASIH,
2005).

O entendimento de competéncia, nessa viséo, traduz a nogdo de um conjunto
de qualificagbes utilizadas por alguém para executar um trabalho com desempenho
diferenciado. Com tal enfoque, a competéncia pode ser prevista ou estruturada por
um conjunto ideal de qualificagdes - listas ou dicionarios de competéncias — a fim de
nortear o desenvolvimento da pessoa para o desempenho superior. Usualmente,
sao definidas a partir da observancia da atuagdo de sucesso e de efetivo
desempenho de um profissional reconhecido. Enquanto estoque de recursos para o
desempenho desejado, passou a nao atender as necessidades de flexibilidade e de

inovagao que surgiam no contexto.

Em consonancia com esse entendimento, Charan (2007, p.2-3) demonstra

oito competéncias tidas como essenciais, a saber: capacidade de posicionar a
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empresa e conduzir seu sistema social, identificar mudangas externas, avaliar
pessoas, formar uma equipe, elaborar metas, estabelecer prioridades precisas e

saber reagir de forma criativa e positiva as pressdes sociais.

A abordagem européia

Paralelamente aos estudos americanos, mais intensamente nas décadas de
80 a 90, situa-se outro conjunto de estudos e modelos desenvolvidos por autores
franceses e ingleses, introduzindo conceitos e modelos de competéncias vinculados
a acao, aos resultados e as realizagdes individuais. Competéncia, segundo essa
abordagem essencialmente funcional, tem significado relacionado a certificacado de

trabalhadores para o desempenho de ocupacgdes.

Nascido no Reino Unido, nos anos 80, com a adogédo, em ambito nacional, do
sistema unificado de qualificagdes para o trabalho, o National Vocational
Qualifications (NVQs), a partir de iniciativa governamental, visava assegurar a
necessaria modernizacao no sistema de formacao profissional e o provimento de
forga de trabalho competente para os tempos de mudanga que ja se pronunciavam
na ocasidao (CHENG; DAINTY; MOORE, 2003).

O sistema se constituiu de uma estrutura que apresentava os padrbes com
que um profissional deveria expressar as competéncias exigidas para sua ocupacgao.
Os padrdes foram obtidos com base em um processo de analise funcional, a partir
da qual os papeis e os desempenhos requeridos foram desagregados em estagios
progressivos para identificar as competéncias requeridas em uma variedade de

contextos, cobrindo todos os setores e grupos ocupacionais, com validade nacional.

Para Cheng, Dainty e Moore (2003), competéncia, nessa abordagem,
corresponde a descricdo do que as pessoas devem ser capazes de fazer ou de
demonstrar, quando ocupam determinadas posi¢cdes ou realizam certos tipos de
trabalho conforme padrdes estabelecidos. O sistema referencia primordialmente a
avaliacao e a certificacdo da competéncia dos trabalhadores, com base no alcance
de resultados especificos do trabalho, e nao, por conhecimentos avaliados em

testes. Nao considera as caracteristicas comportamentais ou qualidades pessoais do
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candidato e, tampouco, estabelece programa educacional ou de treinamento a ser

cumprido.

Sao também pesquisadores representantes dessa abordagem Cheetham e
Chivers (2005), os quais consideram que competéncia profissional implica posse,
por uma pessoa, de diversos atributos necessarios para o desempenho efetivo da
profissdo, bem como na habilidade para reuni-los consistentemente e produzir os
resultados gerais desejados. Em um consideravel esforgo de superagédo de algumas
das criticas a abordagem, nota-se que essa definicdo amplia o entendimento de
competéncia sob a visao focada unicamente nos resultados, considerando a nogao
de atributos (conhecimentos e caracteristicas pessoais) e do processo cognitivo
responsavel pela combinacdo adequada dos atributos para a obtengdo do

desempenho desejado.

Nos relatos das pesquisas que vém sendo realizadas desde meados dos
anos 90 por Eraut e equipe, no Reino Unido, encontra-se a no¢do de competéncia
derivada das expectativas do contexto do desempenho e também do que pode ser
esperado de cada trabalhador, de acordo com sua experiéncia e, até mesmo, do
valor do seu servigo sob a otica do cliente. Mas, independentemente do nivel de
maturidade, para todos os trabalhadores, a competéncia representa um objetivo
dindmico devido as constantes mutagdes do trabalho. Cumpre ressaltar que, nas
consideragdes de Eraut (2004), é possivel perceber a incorporagao das nogdes de
‘entrega” - o que cada trabalhador pode, deseja e, de fato, oferece no desempenho
de suas funcdes - e de “complexidade”, niveis diferenciados de competéncia,
também apontada por Cheetham e Chivers (2005) e por autores brasileiros, dentre

os quais, Dutra (2002), mais a frente citado.

Como no Reino Unido, o debate francés a respeito de competéncia originou-
se também da necessidade de aumentar as oportunidades de capacitacédo e a
empregabilidade dos trabalhadores e, sobretudo, de questionar o processo de
formacéao profissional tradicional, principalmente o técnico, que ainda era baseado
em qualificagdes (FLEURY; FLEURY, 2001). S&o conhecidos, nessa linha, os

trabalhos de Zarifian e Le Boterf.
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Zarifian (2001) justifica a emergéncia da nogao de competéncias a partir de
grandes alteragcbes na compreensao do trabalho, retratadas nas concepg¢des de
evento, comunicacao e servigo. A nogao de evento, para o referido autor, incorpora
ao trabalho a caracteristica de imprevisibilidade, um fator de aceleragcdo e
antecipacao das situacdes a que o individuo esta exposto, alterando seu processo
de aprendizagem, tornando-o muito mais dinamico e integrado ao processo de
producdo, pressupondo-se o0 desapego das rotinas e de tarefas repetitivas pelo
trabalhador para enfrentar os imprevistos e as novas situacbes de maneira

disponivel e normal, dando respostas para um ambiente social complexo e instavel.

A competéncia profissional ndo pode ser isolada das definicées das tarefas a
serem executadas no posto de trabalho, sendo intrinseca, portanto, ao individuo.
Como explica Zarifian (2001, p.42), “o trabalho é acdo competente do individuo
diante de uma situacdo de evento, ndo podendo separa-los”. Outro pressuposto
importante apresentado por Zarifian (2001, p.45) é a concepgéo de trabalho como

comunicacao: “trabalhar é, em parte, pelo menos, comunicar-se”.

Para Zarifian, comunicar-se € o entendimento dos problemas pelas partes
envolvidas, em que cada um avalia os efeitos da propria acdo sobre os outros e
envolve o compartilhamento decorrente. Por ultimo, destaca a nogédo de trabalho
enquanto servico. O autor refere que a concepcdo de servico € inerente as
atividades profissionais modernas, e trabalhar consiste em produzir um servigo com

valor, traduzido no atendimento final ao cliente.

Fundamentado, entdo, na mudanca de comportamento das pessoas, em
relacdo ao trabalho e sua organizagao, Zarifian (2001, p.68) propde esta definigao
de competéncia: “é ‘o tomar iniciativa’ e ‘o assumir responsabilidade’ do individuo

diante de situagdes profissionais com as quais se depara”. Portanto,

— Tomar iniciativa: € a agdo que modifica algo que existe, que introduz algo
novo, que comega alguma coisa nova, que cria;
— Assumir: resulta de um procedimento pessoal do individuo, que aceita

adotar uma situacao de trabalho e ser responsavel por ela;



54

— Assumir responsabilidade: é responder pelas iniciativas que toma e por seus
efeitos, ndo apenas em razdo das avaliagdes sociais de que sera objeto,
mas também em virtude da sua disposicao para tal;

— Situagdes: nunca podem ser, efetivamente, prescritiveis, uma vez que nao
se pode prescrever o comportamento que o individuo deve adotar porque

esse comportamento faz, intrinsecamente, parte da situacao.

A definicdo de Zarifian (2001) caracteriza a competéncia, em uma primeira
dimensao, como a capacidade individual de se assumir um trabalho, envolvendo-se
nele; de tomar iniciativas, buscando respostas adequadas para os eventos
emergentes, indo além do repertorio existente; de responsabilizar-se pela execugao
de forma a atender as especificacbes e expectativas dos clientes. De acordo com
esse autor, o conhecimento técnico e a qualificagdo do individuo, tratados
isoladamente, ndo representam a competéncia. Assim, para um individuo ser
considerado competente, € preciso que suas atitudes e o conhecimento social

reflitam o seu conhecimento técnico e suas habilidades.

A segunda dimensao apresentada por Zarifian (2001, p. 72), na mesma obra,
informa que a competéncia € um entendimento pratico de situagbes que se apoiam
em conhecimentos adquiridos e os transforma, a medida que aumenta a diversidade
das situagbes. Nessa segunda dimensao da definicdo de competéncia formulada
pelo autor, ressalta-se seu carater dindmico, em que o entendimento pratico é
orientado para a agao. Pressupde a avaliacdo da situagao pelo individuo a partir do
conhecimento que tem sobre sua constituicdo, mobilizando os conhecimentos
adquiridos de forma critica e questionadora, articulando-os diferenciadamente, de
acordo com a complexidade deparada, transformando-os em aprendizagem obtida a

cada experiéncia.

Na terceira dimenséao, Zarifian (2001, p. 74) explica que “A competéncia é a
faculdade de mobilizar redes de atores em torno das mesmas situacdes, € a
faculdade de fazer com que esses atores compartiihem as implicacbes de suas
acdes, € fazé-los assumir areas de co-responsabilidade”. Nessa dimensdo, um
individuo competente, ciente da impossibilidade de realizar tudo sozinho,

complementa suas competéncias com as de outras pessoas, integrando-as em rede,



55

buscando o empenho conjunto para o trabalho e o assumir das respectivas

responsabilidades.

Outro conceituado autor francés, Le Boterf (2003), define competéncia como
um saber agir responsavel e que é reconhecido pelos outros. Implica saber como
mobilizar, integrar e transferir os conhecimentos, os recursos e as habilidades, num

contexto profissional determinado.

Ainda de acordo com Le Boterf (2003), os conhecimentos, as habilidades e as
atitudes das pessoas, acrescidos dos recursos do ambiente sdo, na realidade,
capacidades que, no desempenho profissional, sdo empregadas pelo individuo de
forma integrada e diferenciada, de acordo com a complexidade da situagdo em
questao. “A competéncia ndo se exprime pela acdo, mas se realiza na acdo. Nao ha
competéncia sendo em ato” (LE BOTERF, 2003, p. 49). Assim, ela nao é um estado
nem se limita ao conhecimento ou know-how especifico, mas pressupde
aprendizagem de saberes ou habilidades, para “saber agir’. Requer disposigdo por
parte do individuo para “querer agir’ e s6 se opera se o contexto Ihe propiciar
condigcbes para “poder agir’. Portanto, a competéncia de um profissional é
decorrente de sua biografia e socializagdo, de sua formagédo educacional e de sua
experiéncia profissional. A formacgéo assegura a aprendizagem de capacidades, e as
caracteristicas da pessoa, construidas por sua histéria de vida e genética,
possibilitam a mobilizacdo de capacidades. Na experiéncia, ocorrem a criagao e a

recriacao das competéncias.

2.3.3 Definigcbes de autores nacionais

De acordo com Dutra (2002), ha tendéncia entre alguns autores brasileiros a
examinarem o tema competéncias como um somatério das linhas americana e
européia. Entre eles, destacam-se, além do proprio autor, Fleury e Fleury (2001) e
Ruas (2001), cujas definigdes de competéncia alinham-se a perspectiva francesa e

sdo, particularmente, inspiradas em Zarifian e Le Boterf.
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Fleury e Fleury (2001, p. 188) partem do conceito de Le Boterf para definir
competéncia: “¢ um saber agir responsavel e reconhecido que implica mobilizar,
integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor
econbmico a organizacédo e valor social ao individuo” (llustragdo 4). Adicionam a
idéia do autor francés a expressdo “agregar valor”’, para denotar que o
desenvolvimento e a combinagdo de competéncias individuais devem resultar no
desenvolvimento de competéncias organizacionais e competéncias essenciais,

alinhadas a estratégia organizacional.

Individuo /’_\ Organizagao
% saber agir

saber mobilizar
/ saber transferir
. saber aprender
saber engajar-se
ter visao estratégica
assumir responsabilidades

Conhecimentos
Habilidades
Atitudes

: / r

i /| N

Agregar Valor

Social Econdémico

llustracdo 4 - Competéncias como fonte de valor
Fonte: Fleury e Fleury (2001, p. 188), com adaptagdes

A nocao de competéncia, explorada por esses autores, apresenta um
diferencial em relagdo a formulagao inicial de Le Boterf, ao explicitar a relagao entre
as competéncias das pessoas e as da organizagdo, num processo de mutuo
enriquecimento: as pessoas articulam suas competéncias nas diferentes situacoes
profissionais, valendo-se dos conhecimentos, das habilidades e das atitudes
desenvolvidas e propiciadas pela organizacao, e transferem novos conhecimentos,
habilidades e atitudes para ela. Assim, esse processo agrega valor social as
pessoas, pois, ao desenvolver as competéncias essenciais, vitais a organizagao,
estdo acrescentando valor a organizagao e também investindo em si mesmas, “néo
s6 como cidadaos organizacionais, mas como cidadaos do proprio pais € do mundo”
(FLEURY; FLEURY, 2001, p. 194).
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Dutra (2002) apropria a definicdo de Fleury e Fleury a gestdao de recursos
humanos e, especificamente, ao delineamento de carreiras baseadas na nocao de
competéncias. Em suas consideragcdes sobre as competéncias individuais, observa
que o fato de profissionais terem conhecimentos, habilidades e atitudes ndo garante
gue a organizacgao se beneficiara, isto é, ndo havera valor agregado a organizagao
se o conhecimento ndo se manifestar nas atitudes e pelas agdes no trabalho. Por
isso, complementa a definicdo de Fleury e Fleury (2001), com a inclusdo de trés
conceitos que facilitam a apropriagdo da definicdo de competéncias na gestdo de
pessoas: entrega, complexidade e espago ocupacional, aproximando-se, também,

da abordagem de competéncia caracteristica da escola inglesa.

A nogéo de entrega esta vinculada a capacidade de uma pessoa apresentar
resultados no trabalho, considerando-se as necessidades e expectativas da
organizacao, ou seja, a competéncia, para Dutra (2002), expressa-se nao s no que
a pessoa faz, mas também na sua forma de atuar, na maneira como realiza o
trabalho. Corresponde ao saber agir de maneira responsavel e ser reconhecido por

isso, segundo a definicdo de Fleury e Fleury (2001).

Dois empregados podem realizar a mesma atividade, porém a capacidade de
entrega de cada um a organizagao os diferenciara na avaliagédo de sua competéncia.
Logo, de forma equivalente a Eraut (2004), o entendimento de competéncia é
derivado do que é possivel esperar de cada trabalhador e das perspectivas factiveis
de desempenho. Porém as atribuicdes e responsabilidades ndo se verificam na
organizagdo num mesmo nivel. Ha requisitos diferenciados, conforme as posi¢des
ocupadas pelas pessoas. Na medida em que o conceito de competéncia elimina as
descrigdes de cargos, Dutra (2002) propde a nogao de complexidade como fator de
avaliagao e diferenciacédo das atribuicdes e responsabilidades, traduzindo o nivel de

entrega e da agregacgao de valor esperado das pessoas.

A competéncia se manifesta em diferentes niveis, dos mais simples aos mais
elevados expoentes na area. Contudo, € uma escala galgada com base nas
experiéncias e, por isso, de acordo com Dutra (2002), deve haver o

dimensionamento do espago organizacional de desenvolvimento profissional, em
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que € possivel ampliar a complexidade do trabalho das pessoas, a medida que elas

superarem os desafios apresentados.

A nogao de espacgo organizacional consta também do trabalho de Zarifian
(2001, p.112), quando se refere ao “carater ‘qualificante’, ‘que ensina’, da
organizacao”, estimulando formas de aprendizagem em que se exploram as causas
e as consequéncias de eventos imprevistos passiveis de ocorréncia na situacdo de
trabalho, examinam-se alternativas de solugdes para categorias de problemas e
enfrenta-se a multiplicidade de situacdes profissionais para ampliar a capacidade de

aprendizagem, o “aprender a aprender”.

Assim como Fleury e Fleury e Dutra, Ruas (2001, p. 249) inspira-se em Le

Boterf e Zarifian ao definir competéncia:

A competéncia ndo se reduz ao saber, nem tampouco ao saber-fazer, mas
sim, a sua capacidade de mobilizar e aplicar esses conhecimentos e
capacidades numa condicdo particular, onde se colocam recursos e
restricbes proprias a situagdo especifica. A competéncia ndo se coloca no
ambito dos recursos (conhecimentos e habilidades), mas na mobilizacdo
desses recursos e, portanto, ndo pode ser separada das condigdes de
aplicagao.

Incorporando as nogdes de Zarifian, a competéncia, de acordo com a
definicdo de Ruas, expressa-se a partir de capacidades pré-existentes para se fazer
algo, e apenas quando ocorre a sua mobilizagdo para a pratica é que adquire o
significado de competéncia. “O conceito de competéncia constitui-se, assim, na
prépria acdo e nao existe antes dela” (RUAS, 2001, p. 249). Essa afirmacgao resgata
o pensamento de Le Boterf (2003), ao referir que a efetividade do conceito de
competéncia passa a ter sentido somente quando o individuo aplica os seus
conhecimentos e habilidades no ambiente organizacional, isto €, quando o “saber”
(conhecimento) e o “saber-fazer” (habilidades) sdo transformados no “saber-ser"
(atitudes).

Ruas (2001) concebe, portanto, a competéncia ndo como um estagio de
qualificagdo, nem um conjunto de conhecimentos ou habilidades. Nao é s6 “saber”
ou “saber fazer”. Mas é quando o “saber” e o “saber-fazer’ sdo transformados no

“saber-ser”. Assim,
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— Saber: representa o conhecimento do individuo;
— Saber-fazer: representa as habilidades do individuo;

— Saber-ser: representa as atitudes do individuo.

Em trabalhos mais recentes, Ruas (2005) apresenta a nogdao de competéncia
individual associada a nocdo de combinagdo de capacidades desenvolvidas
anteriormente em atividades formais ou nas praticas de trabalho. Tais capacidades,
constituidas por conhecimentos, habilidades e atitudes, correspondem, assim, ao
que denomina de potenciais de competéncias, que podem ser mobilizados nas
situagbes do trabalho e, em alguns casos, de forma combinada com recursos

tangiveis, como instrumentos, equipamentos e sistemas de informacgdes.

Finalmente, a mobilizagdo dos saberes ou das capacidades deve ser validada
ou confirmada pelo meio onde o profissional atua. O reconhecimento da
competéncia € dependente do contexto, pois sua expressdo € dindmica e esta
relacionada a acao requerida em situagdes especificas, sujeitas, entdo, a critérios de
avaliagao particulares a cada uma. “Nestas situacdes, além de colocar em agao os
recursos de competéncia, [0 individuo] tem a oportunidade de experimentar e
aprender novas possibilidades de lidar com eles e, portanto, de desenvolver a
prépria competéncia” (RUAS, 2001, p.249).

Entre os autores nacionais, cabe ressaltar a concepgao de Bitencourt (2005)
sobre competéncias individuais, com base nas especificidades de cada organizagao.
Apoiada em Sandberg e Le Boterf, ela considera que a nogdo de competéncia esta
relacionada a interagao entre as pessoas, efetiva-se nas praticas de trabalho, e seu

desenvolvimento se verifica por um processo continuo, intrinseco ao individuo:

Entendem-se as competéncias como um processo continuo e articulado de
formacao e desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes, em
que o individuo é responsavel pela construgao e consolidagdo de suas
competéncias (autodesenvolvimento) a partir da interagdo com outras
pessoas no ambiente de trabalho, familiar e/ou em outros grupos sociais
(escopo ampliado), tendo em vista o aprimoramento de sua capacitacao,
podendo, dessa forma, adicionar valor as atividades da organizagdo, da
sociedade e a si préoprio (autorrealizagao) (BITENCOURT, 2005, p. 137).
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Bitencourt (2001) parte do pressuposto de que a competéncia representa a
combinagdo e mobilizacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes na agéo, em
consonancia com o pensamento de Le Boterf. Mas assinala que a compreensao do
desenvolvimento de competéncias ndo pode ficar restrita a esfera profissional, pois
as acdes das pessoas e as oportunidades de mobilizacdo das capacidades ocorrem

nos diferentes contextos dos quais fazem parte.

Mediante o resgate tedrico apresentado, o conceito de competéncias
gerenciais, assumido para o desenvolvimento desta pesquisa, preserva o significado
fundamental que Ruas (2005) reforca em seus trabalhos: a competéncia é a
mobilizagcdo de capacidades na acgao. Avalia também como importante o destaque
dado por Bitencourt (2001, p. 30) ao carater processual da competéncia, “um
processo continuo de formacao e desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e

atitudes”.

Assim, com base nos dois autores, considera-se competéncia gerencial como
o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes construidos e desenvolvidos
pelo empreendedor (gestor) e que, articulados e mobilizados em fungdo das
diferentes situagcbes, necessidades ou desafios, possibilitam o alcance das
estratégias empresariais. Essa é, portanto, a base conceitual que orientou a
presente pesquisa, de acordo com os procedimentos metodolégicos apresentados a

sequir.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo tem por objetivo apresentar os caminhos metodoldgicos que
foram seguidos na condugédo desta investigacdo. Nesse sentido, abordamos a
caracterizagcao da pesquisa, 0 universo, a amostra e o processo de captacido e de

tratamento dos dados.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Esta pesquisa caracterizou-se como de natureza quanti-qualitativa, uma vez
que visou responder a questdes especificas sobre as competéncias gerenciais
desenvolvidas com a utilizagdo de jogos de empresa, priorizando o contexto
descritivo das contribuicdes, bem como quantificando os resultados. A respeito da
pesquisa qualitativa, Minayo (1994, p. 21) afirma que ela se preocupa com um nivel
de realidade que nao pode ser exclusivamente quantificado, ou seja, trabalha com o
universo de significados, motivos, expectativas, percepg¢des, crengas, valores e
atitudes. Esse tipo de procedimento corresponde a um espago mais profundo das
relagdes, dos processos e dos fendmenos que nao podem ser reduzidos a

operacionalizacdo ou a contagem de variaveis.

E importante destacar que a pesquisa qualitativa coloca como tarefa central a
compreensao da realidade humana vivida socialmente. Neste estudo, procuramos
estabelecer uma relagdo entre as competéncias gerenciais desenvolvidas pelos
empreendedores, durante o processo social de aprendizagem vivencial, bem como

algumas de suas caracteristicas pessoais e percepgoes.

Ainda segundo Minayo (1994), os pesquisadores que seguem tal corrente nao
se preocupam apenas em quantificar fatos, mas sim, em compreender e tentar
explicar a dindmica das relagbes sociais. Trabalham com a vivéncia, com a

experiéncia e com a compreensao das estruturas e das instituicdes como resultados
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da acado humana objetivada, ou seja, sob esse ponto de vista, a linguagem, as

praticas e as coisas sao inseparaveis.

Em relagdo aos objetivos, esta pesquisa se caracteriza como descritiva que,
de acordo com Vergara (2004) e Malhotra (2006), € um tipo de pesquisa conclusiva,
cujo principal objetivo é a descrigao de algo, isto é, a exposi¢ao de caracteristicas da
populacdo ou de determinado fendbmeno, podendo, também, estabelecer correlagcao
entre variaveis e definir sua natureza. Essa proposta de pesquisa se enquadra como
descritiva, porquanto apresenta a percepc¢ao dos participantes quanto aos aspectos
positivos e negativos da utilizacdo dos jogos de empresa no desenvolvimento de

competéncias gerenciais.

No que concerne ao meio de investigacdo, € uma pesquisa de laboratério,
visto que a aplicagdo do modelo de mercado se deu mediante condi¢gbes simuladas
em um jogo de empresa, em que os participantes tiveram sua conduta avaliada
através de mudangas no cenario econémico realizado pelo facilitador/animador.
Corroborando com essa afirmagao, Mattar (1993) expde que a pesquisa de
laboratério corresponde a criacdo de uma situacao artificial e a observagao do

comportamento exibido pelo participante colocado nessa situacao artificial.

Finalmente, cabe apontar a aproximagao dessa investigacao em relagcéo ao
método comparativo, pois, em determinadas etapas, o estudo tem como orientagéo
a busca ou verificagdo de semelhangas e divergéncias. Portanto, em parte, é
permitido se inferir que, por meio dessa caracteristica, o estudo pode contribuir para
melhor comprovagdo do tema. Entretanto, lembra Pereira (2007), ancorada em
Marconi e Lakatos (2006), que, geralmente, o método comparativo € empregado em
estudos de longo alcance. Salientamos, entdo, que esse ndo € exatamente o nivel

aqui pretendido.
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3.2 UNIVERSO E AMOSTRA DA PESQUISA

O universo estudado foi o de empreendedores e potenciais empresarios
paraibanos, com perfil empreendedor do setor varejista, precisamente das cidades
de Joao Pessoa, Guarabira e Bananeiras, do Estado da Paraiba. A composi¢ao da

amostra se desenvolveu em quatro estagios.

No primeiro estagio, na base da definicdo amostral, utilizou-se o cadastro de
participantes, dos ultimos quatro anos, incluindo-se o de 2008, do programa
Empretec, desenvolvido pelo SEBRAE Paraiba. Esse cadastro foi considerado
seguro pelo fato de o referido programa utilizar critérios rigorosos na selegcado de
participantes, comprovadamente, com perfil empreendedor, em que os candidatos
sao submetidos a entrevistas e a testes de avaliacdo acerca de caracteristicas

empreendedoras.

Paralelamente, nesse estagio, por meio de entrevista n&o estruturada,
selecionou-se um grupo de universitarios da UFPB, Campus Ill, que pretendem
iniciar um empreendimento no interior da Paraiba no setor varejista. Devido a
auséncia de um sistema de avaliacdo sistematizado para definir essa comunidade
inserida no estudo, ela ndo foi incluida no quantitativo do tamanho da populacao

(férmula), mas apenas no fluxo de definigdo da amostra.

Cabe explicar que a juncéo desses dois perfis teve por fim viabilizar o controle
da variavel “experiéncia profissional” nos resultados da investigagéo, inclusive,
subsidiando a possibilidade de evidéncias ligadas ao ambiente geografico (e.g.

oportunidade de mercado, formagao profissional ou outras).

No segundo estagio, foram selecionados apenas os participantes do
Programa Empretec, cujo ramo de atividade era o varejo. No grupo dos
universitarios, foram selecionados apenas aqueles que pretendem iniciar um negocio
proprio no prazo de até um ano. Registra-se também, nesse estagio, a inclusao de

dois participantes que, apesar de ndo constarem nominalmente na listagem do
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programa Empretec, foram incluidos por suas qualificagcbes e indicagdo de membros

participantes das equipes de empretecos.

De posse de duas novas listagens, teve inicio o terceiro estagio, com a
realizacéo de sorteio dos potenciais participantes da pesquisa (amostra aleatéria).
Selecionou-se um numero 20% superior de candidatos nos dois grupos de
populagao (quantificado a seguir), visando repor os que, eventualmente, ndo tiveram

disponibilidade ou interesse de participar da pesquisa.

O quarto estagio foi um convite dirigido aos candidatos selecionados na etapa
anterior para participarem da pesquisa. No caso dos candidatos que nao aceitaram
ou nao tiveram disponibilidade para participar, selecionou-se o nome imediatamente

inferior da mesma listagem registrada na terceira etapa.

Apesar de existir o critério de acessibilidade, no presente estudo, foi definido
o tamanho da amostra de 54 participantes, sendo 34 participantes classificados
como empresarios empreendedores varejistas que participaram do Empretec e 20
participantes classificados como universitarios potenciais empreendedores
varejistas. A formula que serviu de base para o calculo (mediante o cadastro do

programa Empretec nos anos citados) foi:

N.p.q.(Z a/2)?

n =
p.q .(Z a/2)?+ (N-1). E?
230 x 0,5 x 0,5 x (1,645)? 155,83
n= = = 52,46
0,5x 0,5 (1,645)% + (230-1). 0,107 2,97

Onde:
n = tamanho da amostra que se deseja estimar;
N = tamanho da populagdo, expresso pelo numero de participantes do programa

Empretec;
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p=q=0,5, estimativa da propor¢ao populacional, com as quais se obtém um “n
maximo;
Z a/2 = valor critico € o valor tabelado da distribuigdo normal ao nivel de significancia
de 10%;

E = erro maximo de estimativa ou margem de erro.

Conforme explica Triola (2005), para tal definigdo amostral, é pertinente a
aceitacdo de um erro maximo de estimativa de 10%. Este estudo se apoia,
teoricamente, nessa definicdo amostral, sobretudo, por haver o conhecimento prévio
acerca do tamanho da populacdo e, especificamente, por se tratar de uma

populacdo de pequena proporgao.

Portanto, a composi¢cédo da amostra se deu em varios estagios desenvolvidos

no més de agosto de 2008, conforme demonstra a llustragao 5.

Listagem participantes do Universitarios que
Empretec nosanos de pretendemimplementar
2005 a 2008 empreendimento varejista

Filtragemde participantes
com previsdo de abertura
de negdcioem até 1 ano

Filtragem de participantes
varejistas

| I |

l

Sorteio dos participantes
(amostra aleataria)

I

Enviode convite

/’;r::f\\
i
BN

Sim T/

Amostra final

llustracéo 5 - Fluxo de definicdo da amostra
Fonte: Elaboragao propria (2008).

De acordo com Kotler (1994), o varejo inclui todas as atividades envolvidas na
venda de bens e servicos diretamente ao consumidor final para uso pessoal. E
importante ressaltar que a escolha do segmento varejista para a realizagdo da

pesquisa se deu em virtude da forte competitividade desse setor, tida como sendo
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desencadeadora de expressivas mudangas organizacionais que culminaram na
divisdo do setor em empresas de grande porte e pequenos varejistas. Na atual
realidade, € de se esperar que 0s pequenos varejistas, quer seja na capital ou no
interior do Estado, sem as ferramentas, o volume e o capital de um grande grupo
empresarial, sdo obrigados a desenvolver novas estratégias para enfrentar a
concorréncia das grandes empresa do setor. Para tanto, o desenvolvimento de
competéncia surge como um dos importantes fatores para a sobrevivéncia das
MPEs do varejo. Portanto, a definicdo do universo e da amostra partiu dessas

consideracgoes.

3.3 VISAO GERAL DA CAPTACAO DE DADOS

Os objetivos intermediarios propostos neste trabalho foram alcancados
através da realizacdo de trés etapas relacionadas a forma de captagdo de dados:

relato ex-ante, vivéncia na simulagdo e relato ex-post, conforme demonstra a

llustracédo 6.
. Relato ex-post dos
Vivéncia o .
Relato ex-ante dos ) ~ participantes quanto as
o (simulagéo) ~
participantes quanto | ) Ly percepgdes sobre as
\ . _ do jogo de . .
as expectativas do jogo atividades desenvolvidas
empresa )
durante o jogo de empresa

llustracdo 6 - Etapas da pesquisa
Fonte: Elaboracao propria (2008).

Na primeira etapa, para o relato ex-ante dos participantes, foi aplicado um
questionario estruturado (Apéndice A), visando identificar as competéncias gerencias
necessarias para se administrar uma empresa varejista e quais dessas

competéncias os participantes consideram que detém.

Para a segunda etapa, vivéncia (simulagdo) do jogo de empresa, foi utilizado

0 jogo de empresa intitulado Gestdo Simulada, desenvolvido pelo SEBRAE para o
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Programa Contabilizando o Sucesso. A escolha desse jogo se deu em virtude de o
mesmo simular as principais decisdes de uma empresa varejista (e.g. localizagao,
publico-alvo, treinamento, propaganda, entre outras) e por seu grau de
complexidade apresentar caracteristicas que reduzem os fatores limitantes da

pesquisa.

Para a vivéncia, os 54 participantes, divididos em trés grupos, foram
submetidos a simulagdo em momentos distintos, sendo o primeiro grupo composto
por potenciais empreendedores (20 participantes), e os dois grupos seguintes, por
empreendedores/Empretec (14 e 20 participantes). Os jogos foram realizados nas
cidades de Guarabira e Jodao Pessoa, em ambas, no Centro de Educagao
Empreendedora do SEBRAE dos municipios € em Bananeiras, no Campus Il da
Universidade Federal da Paraiba. Na fase de preparacgao inicial para a vivéncia, os
sujeitos da pesquisa foram inicialmente instruidos quanto a dindmica de simulacéo, a
formagédo e divisdo interna das equipes, as fungbdes do facilitador/animador (e.g.
Governo, Banco, fornecedor de mercadorias e pesquisa de mercado), ao processo
de tomada de decisbes, a meta a ser alcangada e as informagdes gerais (e.g. oferta
de lojas, mercados de atuacao e perfil dos consumidores, concorréncia, preco,

prazo, propaganda, empreéstimos bancarios, relatérios, entre outros).

Cabe destacar que o facilitador/animador foi o proprio pesquisador, com
experiéncia na aplicacdo de jogos de empresa, em treinamentos empresariais. A
professora orientadora do presente trabalho cientifico (dissertagdo), Dra. Sandra
Leandro Pereira, em nivel de supervisdo académica, acompanhou a simulacao
aplicada em um desses momentos, objetivando conduzir melhor os procedimentos

da posterior analise.

Em termos operacionais, cada grupo de empreendedores e de potenciais
empresarios varejistas foi dividido em equipes compostas por trés ou quatro
participantes para assumir a gestdo simulada de uma empresa varejista, de modo
que as equipes pudessem competir entre si dentro de um mesmo mercado. A
vivéncia iniciou com uma rodada de aquecimento (compreendida por ciclo de
tomadas de decisdo, processamento das decisbes pelo simulador, emissdo de

relatorios e analise do impacto das decisdes), denominada rodada zero, em que
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cada equipe tomou decisbes sobre o tipo de loja a ser implantada, a localizagao
da(s) loja(s), o investimento em propaganda, o investimento em treinamento, a
quantidade de mercadorias compradas do fornecedor, a quantidade de mercadorias
ofertadas no mercado e o preco de venda. Depois que as decisdes foram
implantadas e processadas pelo simulador, emitiram-se relatérios individuais para
cada equipe com o desempenho obtido na rodada (e.g. quantidade de mercadorias
vendidas a vista e a prazo, participacdo de mercado e quantidade de produtos
consumidos por mercado). O objetivo da rodada zero foi o de familiarizar os
participantes com o simulador e esclarecer eventuais duvidas. Visando garantir a
equidade na competicdo, os resultados obtidos por cada equipe, na rodada zero,

foram eliminados.

A simulacdo foi desenvolvida, efetivamente, por meio de mais quatro
rodadas, durante as quais as equipes tomaram decisdes, para o periodo de um més,
quanto as seguintes questdes: mercado de atuagdo, abertura ou fechamento de
lojas, tipo de loja, investimento em treinamento, investimento em propaganda,
compra de mercadorias, definicdo de pre¢co de venda, formas de pagamento e

quantidade de mercadorias ofertadas ao mercado.

No inicio de cada rodada, as equipes receberam do facilitador relatérios do
desempenho de vendas e participagdo de mercado de cada empresa do periodo
anterior. Além desses relatérios, conforme suas decisbes, as equipes também
puderam comprar informagdes do mercado de uma consultoria especializada
(facilitador) e, apos as devidas andlises das informacdes, disponibilizadas nos
relatérios, um novo ciclo de decisdes foi iniciado por parte das equipes. Em cada
grupo, o tempo total da pesquisa foi de aproximadamente oito horas,
ininterruptamente. No decorrer de cada rodada, o pesquisador registrou os fatos
mais importantes no diario de campo, objetivando o registro de informagdes para o

processo de analise.

Na terceira etapa, depois que o jogo foi concluido, para o relato ex-post, foi
aplicado outro questionario (Apéndice B), com o objetivo de identificar a percepgéo

dos participantes em relacdo ao aprendizado, as vantagens e desvantagens, as
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dificuldades e as facilidades do jogo e, principalmente, as competéncias

desenvolvidas com a simulagéao.

Conforme recomenda Pereira (2007), na elaboragao do protocolo instrumental
de pesquisa de laboratério, sobretudo em nivel de simulacdo, € importante que se
utilizem técnicas baseadas em instrumentos ex-ante e ex-post. E nesse sentido, a
aplicacdo do instrumento ex-ante, realizada antes de se implementar a simulagao,
tem o propdsito de conhecer a necessidade de acédo e de estabelecer uma base de
conhecimento. Assim, essa aplicagao ex-ante € caracterizada como uma estratégia

de processo para fins de analise.

Ainda mediante as explicacbes da citada pesquisadora, a aplicacdo do
instrumento ex-post engloba todo o periodo da intervengcdo da simulagdo, com o
objetivo de oferecer contribuicbes para posteriores intervengdes. Portanto, essa
aplicacdo € caracterizada como uma estratégia de mensuragdo de resultados e

validagao de processo.

Finalmente, conclui a pesquisadora referendada que, nos modelos em que
existe certo grau de incerteza, possivelmente constatado durante o evento da
simulagdo, os valores, quanto aos ganhos previstos com o referido método de

trabalho simulado (e.g. ludico), sdo calculados posteriormente (Ex-post).

Cabe destacar, para melhor exposicdo do método utilizado, que as
simulagées podem ser gerais ou funcionais (BERNARD, 1993). As simulagdes
gerais visam desenvolver habilidades gerenciais voltadas para areas estratégicas da
empresa. Ja as simulacdes funcionais tém como enfoque o desenvolvimento de
habilidades em areas especificas da gestdo, a exemplo de marketing, vendas e

recursos humanos. Nesta pesquisa, o tipo de simulacao utilizada foi a funcional.

Com o propdsito de reduzir os fatores limitantes, naturalmente associados ao

método de simulacdo, foram adotadas as seguintes medidas preventivas:

— Sobre a possibilidade de os participantes considerarem a simulagdo como
brincadeira — na fase inicial, foi acentuada a necessidade de aprendizado
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através da vinculagdo de conceitos teoricos e reais, em detrimento da
vontade de vencer. As decisbes deveriam ser tomadas de forma que os

participantes refletissem a postura do ambiente empresarial real.

Com respeito a complexidade do modelo, em detrimento do processo de
ensino-aprendizagem — na escolha do simulador, foram consideradas as
principais dificuldades de um varejista no nivel de uma MPE. O objetivo

proposto estava atrelado a realidade empresarial dos participantes.

Quanto a forma de condugdo — para viabilizar o melhor desempenho do
facilitador (animador), foram realizados pré-testes, com graduandos de
administragdo de empresas e empresarios, que nao faziam parte da
populagdo da pesquisa. Dessa forma, o facilitador (animador) buscou um
conhecimento mais aprofundado acerca da dinamica de aplicagcdao e do
modelo matematico do jogo. Esse conhecimento permitiu os ajustes de
todos os processos, nas diversas fases, visando criar estratégias de
sensibilizacdo e clima de entusiasmo entre os participantes e validacéo da
simulacgao para o facilitador.

que norteou o

O Quadro 7, a seguir, apresenta o esquema geral

desenvolvimento da pesquisa.

Objetivos Categorias Sub-categoria Questdes/Observacéao

. . — Caracteristicas | —Quais as principais caracteristicas dos
Aplicar a metodologia e classificacdo | jogos de empresa?
de ensino ancorada dos jogos de | —Como podem ser classificados os
em um jogo de empresa jogos de empresa?
empresa, mostrando Métod - - — — g
seus aspectos Revisio - _eto 0s nao- —thtalfj as principais c_:a.ra;:tensncas os
diferenciais em blbllograflca vivenciais metodos nao-vivenciails «

3 —Quais as principais diferengas entre os
relagcdo a _ ) _ Jogos de o 7P p ¢
metodologias nao- empresa X métodos”
vivenciais, do ponto . ~ — 0O que existe em comum?

. . métodos n&o- i - o
de vista tedrico. ; o —Quais as facilidades e dificuldades de
vivenciais C o )
aplicagédo de cada método?
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Conhecer o nivel de Perfil dos

— Sexo; idade;
escolaridade;
renda;
segmento de

—Sexo?

—ldade?
—Escolaridade?
—Renda média mensal?

competéncias pesquisados varejo em que | —Segmento de varejo em que atua ou
incorporado no estudo atua; tempo pretende atuar (ex: venda de roupas)?
pelos de atuagéo; —~Tempo de atuag&o no varejo?
empreendedolfes, que porte da —Qual o porte da empresa (micro,
exercem fungao de empresa pequena, média ou grande)?
gestor,
comparatlvamente —Dentre as oito competéncias
antes e depois da . consideradas no quadro a seguir,
aplicagéo do jogo de h Compe_tenma como voceé se avalia?

percebida

empresa; Competéncias

antes e depois
do jogo

— Como vocé avalia o nivel de
contribui¢gdo que o jogo lhe
proporcionou no desenvolvimento das
competéncias abaixo listadas?

—Qual (is) o(s) aspecto(s) de que vocé
MAIS gostou ao participar do jogo de
empresa?

Aspectos —Facilidades —Dentre as situagdes vivenciadas, com
e —Vantagens qual vocé teve maior FACILIDADE de
positivos lidar?
—Em termos gerais, quais as
VANTAGENS em participar do jogo de
empresa?
— Qual (is) o (s) aspecto(s) de que vocé
Identificar os aspectos MENOS gostou ao participar do jogo
positivos e negativos de empresa?
da utilizagédo do jogo i —Dentre as situa¢des vivenciadas, com
de empresa, em ﬁzg:f“t/%z _Bgf\f;i?:geens qual vocé teve maior DIFICULDADE
relagdo ao de lidar?
desenvolvimento de —Em termos gerais, quais as
competéncias DESVANTAGENS em participar do
gerenciais, na jogo de empresa?
percepgao dos
sujeitos da pesquisa. —Como vocé avalia os jogos de
o empresa?
—Avaliagéo dos | _No jogo de empresa, qual das funcdes
Jogos; gerenciais ficou mais evidenciada
—Fungbes durante o exercicio?
Comparativo evidenciadas; | — Como vocé avalia o nivel de
pratico —Aprendizado; aprendizado proporcionado pelo jogo
—Dimensio de empresa, comparativamente com a

desenvolvida

forma tradicional de ensino?

—Vocé conseguiu desenvolver
especificamente alguma dimenséao
(conhecimento, habilidade e atitudes)?

Quadro 7 - Esquema geral de pesquisa
Fonte: Elaboragao propria (2008).

Esse esquema geral de pesquisa orientou a apresentagdo dos resultados

mediante a trajetéria formulada e com base no tratamento de dados pré-
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estabelecido. Além dos questionarios estruturados (ex-ante e ex-post), foi utilizado
outro importante instrumento na captacdo de dados desta pesquisa: o diario de
campo (Apéndice C), elaborado com base no modelo aplicado por Pereira (2002),
onde o pesquisador registrou suas percepgdes com base na realizagdo das
vivéncias nos trés momentos distintos nas cidades de Bananeiras, Guarabira e Jodo

Pessoa.

3.4 TRATAMENTO DE DADOS EM CONFORMIDADE COM O INSTRUMENTO DE
PESQUISA

Os dados coletados por meio dos instrumentos de pesquisa (questionarios),
aplicados antes e depois da realizagdo da simulacao, foram codificados, tabulados e
analisados utilizando-se o software Le Sphinx plus 2. No tratamento dos dados
qualitativos, utilizou-se a analise lexical, enquanto no tratamento quantitativo, foram
realizados procedimentos estatisticos simples, quanto a distribuicdo de frequéncia, e

medidas de posig¢ao.

Na elaboracdo do instrumento de pesquisa e, consequentemente, na analise
dos dados, foram consideradas as trés macroetapas de um empreendimento,
conforme apresentado por Degen (1989, p. 17). De acordo com esse autor, o
sucesso na criagao de um negdcio proprio depende, basicamente, de trés etapas
que o empreendedor deve realizar: identificacdo de oportunidade, desenvolvimento

do conceito do negécio e implementagédo do negdcio.

As etapas propostas por Degen est&do subdivididas em oito fases, que formam
um ciclo. Para que o empreendedor obtenha sucesso, sera necessario o uso de
competéncias distintas em cada uma das fases do ciclo, conforme demonstra a

llustracao 8.
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IDENTIFICAR A OPORTUNIDADE IMPLEMENTAR O NEGOCIO

1. Estabelecer
Metase F — 8. Monitorar Resultados
Objetivos
2. Identifi
Opor:unnid:::;s 7. Realizar Planejamento

‘ DESENVOLVER O CONCEITO DE NEGOCIO ‘
3. Buscar Gﬁics:r;:r
Informagdes Calculados
\ 4. Aprender com 5. Saber avaliar

Exwrﬁéncias - potencial de Lucro
similares e crescimento

llustragcé@o 8 — Fases de desenvolvimento de um empreendimento
Fonte: Degen (1989, p. 17), com adaptacdes.

Na execucado desta pesquisa, foi avaliada a contribuicdo do jogo de empresa

no desenvolvimento de oito competéncias, que compdem o modelo das diversas

fases demonstradas na llustracao 8:

a)

c)

Primeira competéncia - Estabelecer metas e objetivos antes de iniciar as
atividades. As perguntas associadas a essa competéncia sdo: Para que quero
ter um negdcio? Quanto quero ter de renda pessoal por més? Qual a margem
de lucro desejada para compensar o esforgo e o risco? Essas perguntas
permitem avaliar os negdcios em potencial ou o langamento de novos

produtos ou servigos.

Segunda competéncia - Identificar oportunidades. Existem inumeras
oportunidades de negdcios em qualquer lugar, porém € necessario
predisposicao e criatividade por parte do empreendedor para identifica-las.
Toda organizacdo humana tem por objetivo satisfazer a algum tipo de
necessidade. Partindo dessa premissa, as questdes que um empreendedor
deve se fazer para buscar essa competéncia citada sao: Qual a necessidade
a ser satisfeita? Como satisfazer essa necessidade? Quem tem essa

necessidade? Quanto estou disposto a pagar por isso?

Terceira competéncia - Buscar informagdes. Uma das etapas do processo de
tomada de decisbes nos negécios € a formulagcdo de hipoteses.

Empreendedores bem-sucedidos buscam informagcdées no mercado para
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verificar se suas hipoteses se confirmam na realidade e, a partir disso, tomar
decisdes. A questdao que o empreendedor pode buscar responder, visando
desenvolver essa competéncia, é esta: Esse mercado pode me oferecer um

retorno sobre o investimento de 30% ao ano?

Quarta competéncia - Aprender com experiéncias similares, através de
conversas diretas com outros empresarios do ramo. Empreendedores bem-
sucedidos tém uma grande capacidade de aprender com suas experiéncias,
mas economizam tempo e dinheiro aprendendo com os acertos e 0s erros

dos outros também.

Quinta competéncia - Saber avaliar o potencial de lucro e de crescimento do
negocio. O desenvolvimento dessa competéncia permitira confrontar as
expectativas de ganho do empreendedor com potencial de lucro e taxa de
crescimento do empreendimento. Em alguns casos, entrar em mercados
saturados significa trabalhar com margens de lucro baixas e néo ter
perspectiva de crescimento. Isso tende a desanimar o empresario e acaba
forcando-o0 a migrar para outro ramo apés a constatagao de que nem deveria

ter se aventurado no ramo inicialmente.

Sexta competéncia - Correr riscos calculados. Cabe sempre ao
empreendedor formular hipéteses sobre o que pode dar errado e verificar
quais as chances de isso acontecer e como evitar os estragos. Isso significa
analisar informagbes e criar cenarios considerando o impacto de cada um

deles no desempenho do empreendimento.

Sétima competéncia — Realizar planejamento. Apesar de o estabelecimento
de metas e objetivos ser o primeiro passo para empreender, ele nédo é
suficiente para se atingir os resultados propostos. E necessario definir quais
serdo as atividades necessarias para se atingirem esses resultados, ou seja,

planejar.

Oitava competéncia - Monitorar resultados. Os planos, nem sempre,

costumam apresentar os resultados exatamente como previsto inicialmente.
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Por essa razdo, os empreendedores de sucesso planejam e utilizam
ferramentas de monitoramento de resultados para poder fazer alteragcbes em

tempo habil, de forma a atingir os resultados esperados.

De acordo com as competéncias acima listadas e objetivando investigar a
contribuicdo ou ndo do jogo de empresa no desenvolvimento de competéncias
gerenciais, como possibilidades de respostas dadas pelos sujeitos da pesquisa na

aplicagao do questionario ex-post, utilizou-se a seguinte escala:

— Contribui plenamente
— Contribui parcialmente

— Nao contribui

Para cada possibilidade de resposta, foram atribuidos valores e pesos
semelhantes (igual a 1). Para encontrar o percentual de contribuicdo do jogo, em
cada competéncia, dividiu-se o numero de competéncias que obtiveram o mesmo
tipo de resposta (contribui plenamente, contribui parcialmente e nao contribui) pelo
numero total de competéncias avaliadas e multiplica-se por 100. Para mais
esclarecimentos, apresenta-se, no Quadro 8, uma exemplificagdo do tratamento de
dados, especificamente, quanto a mensuragcédo do nivel de contribuigcdo do jogo de

empresa em relagdo as competéncias gerenciais.

CONTRIBUICAO DO JOGO
COMPETENCIAS GERENCIAIS Contribui Contribui N&o
plenamente | parcialmente contribui
(C) (CP) (N)
Estabelecer metas e objetivos X
Identificar oportunidades de negécios X
Buscar informacgoes X
Aprender com experiéncias similares X
Saber avaliar o potencial de lucro e crescimento X
Correr riscos calculados X
Realizar planejamento X
Monitorar resultados X

Quadro 8 - Exemplo de tratamento de dados — contribuicdo do jogo de empresa para

competéncias gerenciais
Fonte: Elaboragao propria (2008)
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Contribuicadoplena = 4C x 100 =50%
8

Contribuicao parcial = 3 CP x 100 =38%
8

N&o contribuicdo = 1N x 100 =12%
8

Onde: 50% correspondem ao percentual de participantes que consideraram
que o jogo de empresa contribui plenamente para o desenvolvimento de
competéncia gerencial, 38% consideraram que ele contribui parcialmente, e 12%,
que ele ndo contribui para esse processo. Esse procedimento metodoldgico e,
precisamente, essa forma de calculo, € semelhante a utilizada nos estudos da area
de ergonomia, sobretudo, para se verificar a conformidade ergonémica informacional
(PEREIRA, 2007).

3.5 LIMITACOES

E oportuno registrar, em relacéo & limitacdo do estudo que, por se tratar de
uma simulacao informatizada, algumas variaveis relacionadas a operagao de uma
empresa varejista podem ndo necessariamente fazer parte do modelo utilizado.

Contudo, acredita-se plenamente na grande aproximagao dos enfoques utilizados.

Outro fator delimitador € a avaliacdo dos participantes quanto ao nivel de
aprendizado, em relagdo a algumas habilidades (e.g. empatia, inflexdo da voz e

expressdes corporais).

As demais limitagdes inerentes a pesquisa qualitativa (e.g. subjetividade)
devem ser consideradas, apesar do firme posicionamento cientifico-metodoldgico

utilizado. Cabe lembrar os fatores limitantes da pesquisa, ja contextualizados na
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secao anterior, quando apresentadas as medidas preventivas adotadas durante a

aplicagao do jogo de empresa.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 METODOLOGIA DE ENSINO ANCORADA EM JOGO DE EMPRESA:
aspectos diferenciadores de metodologias ndo-vivenciais

Esta secao foi elaborada com base na aplicagdo da metodologia de ensino
ancorada no jogo de empresa - Gestao Simulada, desenvolvido pelo SEBRAE, para
o programa Contabilizando o Sucesso, e tem como objetivo confrontar a aplicagéo
do jogo de empresa, mostrando seus aspectos diferenciais em relacédo a
metodologias n&o-vivenciais, do ponto de vista teodrico. A secdo também
contemplara as observagdes do pesquisador durante a aplicagdo. Portanto, algumas
falas que foram originadas da observagdo do pesquisador, anotadas no diario de

campo.

Mediante o esquema geral de pesquisa, a primeira questdo tratada na
presente investigacao foi quanto as principais caracteristicas dos jogos de empresa.
O método de jogos de empresa, também chamado de Simulagdo Empresarial,
baseia-se na abordagem vivencial. Trata-se de um conjunto de exercicios
estruturados, posto que propiciam a oportunidade de aprender fazendo, valorizando
a experiéncia anterior dos participantes, tornando-os agentes ativos no processo de

ensino-aprendizagem.

No desenvolvimento da presente investigagao, caracterizou-se como oportuno

o entendimento de Bernard (2006), ao afirmar que os jogos de empresa tornam a
obtencdo do conhecimento mais dindmica e motivante, possibilitando que o
aprendizado se desenvolva nas dimensdes cognitiva, psicomotora e afetiva. O
aprendizado, nessas dimensdes, permite que ocorram mudangas comportamentais
nos niveis de conhecimento, habilidades e atitudes. Essa citada impressao pode ser
bem contextualizada mediante registros do diario de campo, conforme visto a seguir.
Na aplicagcao do jogo, em todos os grupos, a empolgacao dos participantes

foi tamanha que solicitaram a redugao do intervalo de almogo e que fosse
ampliado o horario de encerramento.
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Ainda confirmando as explicagdes de Bernard (2006), nesse estudo, foi
possivel evidenciar que o método de ensino baseado em jogos de empresa tem
como principal caracteristica a possibilidade de simular a realidade empresarial,
gerando situagdes que representam o dia-a-dia dos participantes e que despertam
sentimentos como ansiedade, motivacao, frustracdo e duvida. Ao vivenciar situagoes
similares as do ambiente empresarial, porém sem a mesma responsabilidade do
impacto de suas decisdes, o0 participante pode testar hipoteses, debater solugdes
com os participantes do grupo, descobrir solugbes inovadoras e adotar novas
posturas como gestor. Todo o processo vivenciado no jogo de empresa gera
analogias com o cotidiano da organizagdo do empreendedor, e esse confronto gera
um valioso aprendizado, a exemplo do que foi registrado no diario de campo.

Uma participante disse que o jogo de empresa lhe proporcionou a troca de
experiéncias com outros empresarios e a possibilidade de ver situagdes dia-

a-dia por outros angulos. Dessa forma, a participante pdde analisar e
identificar seus pontos fortes e fracos na gestao da empresa.

Outra questdo que tratamos esta relacionada a classificacdo dos jogos de
empresa que, por sua evolugcdo, proporcionou o desenvolvimento de novas
configuragbes e objetivos distintos. E, consequentemente, foram desenvolvidas

classificagdes para as diferentes caracteristicas inerentes a cada jogo.

E relevante explicar que, no levantamento de informacdes para a escolha do
jogo selecionado para realizar as simulagdes da presente investigagao, utilizou-se a

classificacdo proposta por Bernard (2006), que considera a distingdo dos jogos de

empresa quanto a abrangéncia do problema gerencial, aos objetivos gerenciais, a
interagcdo das equipes, as variaveis envolvidas, ao nivel de informatizacédo e a
tomada de decisdo. Essa classificacdo preconiza a existéncia de varios tipos de

jogos de empresas diferenciados através dessas seis dimensoes.

A escolha dessa classificagdo se deu porque ela abrange as principais
caracteristicas inerentes aos jogos de empresa, contemplando as diversas

configuragcbes da evolugdo tecnoldgica. Portanto, na presente investigacao,

especificamente, na caracterizacido do simulador utilizado empregou-se como fonte

norteadora as orientacoes oferecidas por esse autor acima citado.
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Assim, a luz da classificacdo proposta por Bernard (2006), objetivando
identificar o tipo de jogo de empresa que serviu de ferramenta na presente pesquisa,
para posteriormente viabilizar o comparativo te6rico em relagdo a metodologias nao-
vivenciais, sera caracterizado a seguir o simulador utilizado na presente

investigacao:

- Quanto a abrangéncia do problema gerencial, os jogos s&o desenvolvidos
para retratar problemas voltados para o nivel hierarquico mais elevado da
organizacédo. Nesse tipo de jogo, os participantes sao incentivados a desenvolverem
atividades em areas estratégicas da organizagdo. Com relagéo a esse topico, o0 jogo

de empresa utilizado para a presente pesquisa pode ser classificado como

de abrangéncia gerencial, uma vez que os participantes puderam
desenvolver conhecimentos, habilidades e atitudes.

- No que se refere aos objetivos gerenciais, 0os jogos de empresas podem ser
desenvolvidos de forma individual ou em equipe. Esse tipo de simulagéo propicia
nao so o desenvolvimento de habilidades técnicas, mas também o desenvolvimento
da observagdo e da avaliagcdo de aspectos comportamentais e interpessoais do
processo decisorio. De acordo com essa definicdo, o jogo de empresa utilizado

proporcionou

a necessidade de trabalho em equipe, incentivando a interacao e a
troca de experiéncias entre os membros de um mesmo grupo.

- No tocante a interagdo das equipes, continuando as consideragbes de
Bernard (2006) a interatividade ocorre quando as decisées de uma equipe impactam
nos resultados de outra equipe e vice-versa. De acordo com a interacéo

proporcionada, o jogo de empresa utilizado caracteriza-se como

de alto de grau de interagcdo entre as equipes, ou seja, a deciséo de
cada grupo influenciava os demais.

- Quanto as variaveis envolvidas, referem-se a dois padrdes: o deterministico,
em que decisdes similares geram sempre 0 mesmo resultado, e o estocastico, em
qgue os resultados gerados sao diferentes a cada processamento. No tocante a esse

aspecto, o jogo de empresa empregado utilizou
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um modelo estocastico, através do qual decis8es similares geravam
resultados diferentes.

- Quanto ao nivel de informatizagdo, como o proprio nome diz, esta
relacionado aos avangos tecnologicos (computacionais) utilizados para o
desenvolvimento e a aplicagao dos jogos de empresa. De acordo com esse ponto, o

jogo de empresa empregado teve como caracteristica

as decisfes dos grupos terem sido processadas em um micro
computador, o que caracteriza o jogo de empresa como
informatizado.

- Por fim, a classificacdo, quanto a tomada de decisdo, refere-se as
ferramentas de apoio de que os participantes dispdem para suas decisdes. As
ferramentas mais comuns séo as calculadoras e os sistemas de apoio a decisdo. Na
descrigao abaixo, caracteriza-se o jogo de empresa utilizado com relagao ao nivel de
informatizacdo e as ferramentas de apoio. A seguir, caracteriza-se o0 jogo de

empresa utilizado quanto a tomada de decisao.

A tomada de decisé@o era manual, com a utilizacdo de calculadoras.

Consolidando a caracterizagdo do jogo de empresa utilizado nesta pesquisa,
a luz dos pressupostos de Bernard (2006), pode-se defini-lo como de abrangéncia
gerencial, com a necessidade de trabalho em equipe, 0 que provocava alto grau de
interacdo entre seus componentes, proporcionado, em parte, pelo modelo
estocastico, uma vez que as decisdes similares poderiam gerar resultados diferentes
a cada processamento. Assim, as decisbes do grupo eram tomadas de forma

manual e processadas em microcomputador.

Outra questado abordada foi a identificagdo das principais caracteristicas dos
métodos nao-vivenciais. Ficou constatado, em pesquisa bibliografica, que tais
metodologias apresentam como principais caracteristicas o planejamento e a
execugao de programas de treinamento voltados para a resolugdo de necessidades
de instrugcdo operacional, de carater nitidamente informativo, € a relagao entre
instrutor e treinando, baseada na prerrogativa de que o instrutor detém pleno
conhecimento do conteudo em questdo, enquanto o treinando sabe pouco ou nada
sobre o tema (ABTD, 1994; MARION, 2006; SILVA 2006).
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Nesse tipo de metodologia, a postura de quem esta no papel de treinando é
quase sempre passiva, ou seja, € conduzido, limitando-se apenas a ouvir € a
perguntar. A postura distante do instrutor e o padrdo unico de comunicagao
contribuem para que os participantes se sintam inibidos para realizar certos
questionamentos. O proprio layout da sala de treinamento é conservador, pois os
treinandos se sentam em linhas sucessivas (auditério ou sala de aula tradicional), o

que cria um distanciamento entre os participantes e entre eles e o instrutor.

O processo instrucional utilizado na metodologia nao-vivencial leva em conta,
destacadamente, exposi¢gdes com perguntas e respostas, podendo ser utilizados
recursos audiovisuais visando a producéo e a retencao de informagdes conducentes
a um aprendizado de natureza operacional. A principal desvantagem dessa
abordagem esta relacionada ao fato de o instrutor ser o agente ativo do processo

ensino-aprendizagem.

As principais abordagens relacionadas ao método nio-vivencial sdo a leitura,
caracterizada pela distribuicdo de textos para analise e discussao posterior, e a
prelecado, por meio da qual informacdes sdo apresentadas por um expositor a uma
platéia (ABDT, 1994). O sucesso dessas abordagens depende, quase que
exclusivamente, da habilidade do instrutor, que podera enriquecer sua apresentagcao
valendo-se dos recursos disponiveis. Em termos gerais, essas abordagens, quando
utilizadas por longo periodo em sala de aula, geram desinteresse nos participantes
e, consequentemente, reduzem o aprendizado. Portanto € valida a recomendagao
de Silva (2006), quando afirma que é recomendavel cautela no uso demasiado

dessas tradicionais abordagens.

Realizando um comparativo entre os métodos de jogo de empresa, leitura e
prelecdo, ou seja, metodologia vivencial com n&o-vivencial, observou-se que as
metodologias de leitura e prelegdo tém uma abordagem didatica, dedutiva,
demonstrativa, de explicacdo do significado externo e com enfoque no instrutor,

sendo uteis para o aprendizado de teorias e conceitos.

Diferente dos instrumentos tradicionais de ensino, os jogos de empresa

procuram transferir o enfoque do instrutor para os participantes, que passam a ser o
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elemento fundamental no processo de aprendizado. Corroborando com essa
afirmacao, transcrevemos abaixo um dos registros do diario de campo.
No transcorrer da aplicagdo do jogo de empresa, os participantes, em
diversos momentos, tracavam analogias entre a situagdo simulada e

situacGes ja vivenciadas em suas empresas. Os comentarios serviram de
aprendizado para todo o grupo.

Diante das situagdes vivenciadas na aplicagdo do jogo de empresa, ha que se
confirmar o comentario de Wilhelm (1997), para quem o ensino tradicional, centrado
na capacidade do instrutor e no conteudo dos livros, ndo é suficiente para garantir a
aprendizagem, sendo necessario ampliar e desenvolver recursos tecnoldgicos de
informacdo e comunicacdo que possibilitem a implementacdo do processo de
aprendizagem de forma efetiva. O comentéario abaixo complementa a afirmacao do

citado autor acerca da necessidade de utilizagcdo de novos recursos.

A experiéncia da aplicacdo de um jogo de empresa constatou que os
mesmos podem atender a essa necessidade, na medida em que procuram
desenvolver o aprendizado através da experiéncia vivencial de tentativa e
erro.

Com o emprego desse tipo de metodologia e, independentemente de
resultados, as pessoas que participam de jogos de empresa sao estimuladas a
realizar um autoquestionamento sobre os porqués relativos aos acertos e aos erros
percebidos. Isso se deve ao fato de que, em jogos de empresa, é comum o instrutor
relatar aos participantes que, depois da divulgagcdo de cada resultado, a avaliagéo
sobre o que constitui um bom desempenho depende exclusivamente da percepgao
de cada um deles ou da equipe, ndo havendo manifestagédo alguma sobre decisdes
ou atitudes certas ou erradas. Isso significa que, conforme a percepgdo de cada
equipe sobre a sua prépria performance, havera a busca de respostas para a
pergunta "Por que acertamos?" ou "Por que n&o acertamos?". E a partir dessa busca
que a aprendizagem acontece efetivamente, visto que as pessoas poderao "testar" o
que aprenderam, podendo, de certa forma, validar o aprendizado, o que nao é
possivel através dos meios tradicionais. Confirmando o exposto, apresentamos
abaixo o relato de um dos participantes, transcrito do questionario.

No jogo de empresa, tive como aprender na pratica e vivenciar os

resultados, sem o risco de fazer essas experiéncias em nossa empresa.
Isso me trouxe um grande aprendizado.
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De acordo com a pesquisa bibliografica realiza, contatou-se que os principais
diferenciais encontrados entre as metodologias nao-vivenciais e vivenciais estao
relacionados ao carater, a relacdo instrutor/treinando, a postura do treinando, ao
padrdo de relacionamento estabelecido do treinamento, ao layout do ambiente de

treinamento e ao processo instrucional.

No tocante aos diferenciais, as metodologias nao-vivenciais tem um aspecto
meramente informativo, em que o instrutor € o detentor de todo o conhecimento e se
porta de forma autoritaria, restando ao treinando assumir uma postura passiva de,
quase sempre, apenas ouvir. Ja as metodologias vivenciais buscam a
aprendizagem, considerando os interesses e as preocupagdes do grupo, € O
instrutor € mais um participante na constru¢do do saber. Assim, os treinandos
assumem uma postura proativa, e o relacionamento torna-se democratico, porquanto
existem breves exposi¢cdes e mais praticas de exercicios vivenciais. Em relagdo ao
layout da sala, nas metodologias ndo-vivenciais prevalece o modelo conservador,
em que os treinandos ficam enfileirados; as metodologias vivenciais, em
contrapartida, priorizam o posicionamento dos participantes, que ficam voltados uns
para os outros. O Quadro 9 apresenta uma consolidagdo dos principais diferenciais

de cada uma dessas metodologias.

ASPECTO NAO-VIVENCIAL VIVENCIAL

Busca a aprendizagem, seguindo o
Carater Nitidamente informativo fluxo de interesse e de
preocupagdes do grupo.

O instrutor se apresenta como Os Instrutores, em conjunto com
Relacao detentor do pleno conhecimento do os treinandos, elaborardo um
instrutor/treinando conteudo em questao, enquanto o aprendizado abrangente,
treinando sabe pouco ou nada. especifico e sdlido.
Postura do treinando | Quase sempre passiva Proativa
Padrao de . o ~ ”
Predominante autoritario Prevalece o padrao democratico.

relacionamento

Predomina o posicionamento dos
participantes voltados uns para os
outros. Geralmente sentam-se em
circulos ou semicirculos.

Conservador. Os participantes
Layout da sala sentam-se em linhas sucessivas (sala
de aula tradicional).

Processo Exposicao com perguntas e respostas | Brevissimas exposi¢oes e praticas
Instrucional Utilizacao de recursos audiovisuais de exercicios vivenciais.

Quadro 9 — Metodologias néo-vivenciais versus vivenciais
Fonte: Elaboragéo propria (2008), a partir de pesquisa aplicada.
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No que se refere as similaridades encontradas nos dois métodos, verificou-se
que sao minimas. Apenas dois aspectos foram observados: o primeiro se relaciona
com a existéncia de um instrutor que, no caso do jogo de empresa, inicia a
metodologia e a prelecdo, transmitindo informagdes acerca do funcionamento do
jogo de empresa e de suas regras. A outra similaridade esta relacionada a
distribuicdo de material de leitura. Assim como no método de leitura os jogos de
empresa utilizam-se de um material impresso, manual do jogo, para que o0s
participantes possam ter um material de consulta e se inteirem acerca das regras e
dos procedimentos, geralmente a leitura é feita antes da simulagdo, e alguns

instrutores utilizam um questionario para checar a leitura realizada.

A ultima questao tratada se referiu as facilidades e dificuldades na aplicagao
de cada método. De acordo com a vivéncia/simulacdo, na aplicagcdo da presente
pesquisa, percebeu-se que no jogo de empresa, as facilidades e as dificuldades
encontradas estdo relacionadas, basicamente, ao envolvimento do grupo no
processo de aprendizagem que permite uma visdo holistica da gestdo empresarial,
contribuindo para uma autoavaliacdo das potencialidades de cada treinando. Esse
envolvimento gera dificuldades porque € consumido muito tempo nas simulagdes e
discussbes, o que requer grande habilidade do instrutor/facilitador, podendo
despertar impaciéncia em alguns participantes mais ansiosos com os demais do
grupo, que sao mais morosos no processo de tomada de decisdo ou fazem

questionamentos detalhados nas diversas etapas do jogo.

Ja nos métodos nao-vivenciais, as facilidades e dificuldades estdo atreladas a
forma unidirecional de comunicagdo, ou seja, o facilitador normalmente nao é
questionado acerca de suas prelegcbes, 0 que propicia uma maior cobertura do
conteudo com menor tempo e incentiva os treinandos a aprenderem conceitos.
Porém a comunicagéo unidirecional pode gerar monotonia e desinteresse, levando a
distragado. Isso, em ultima instancia, contribui para o baixo rendimento do processo

de aprendizagem.

O Quadro 10 apresenta o comparativo consolidado das principais facilidades

e dificuldades encontradas em cada método.
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METODO FACILIDADES DIFICULDADES
Caso nao ocorra um processamento
. . adequado, o aspecto ludico pode contribuir
Gera forte entusiasmo nos participantes. para que os participantes encarem o jogo
de empresa como uma “brincadeira”.
O grupo contribui com o aprendizado; | Alguns participantes podem n&o gostar de
existe troca de experiéncias entre os|atuar em equipe. O tempo pode limitar o
participantes. aprendizado.
Consome muito tempo e requer grande

Jogos de Propicia a oportunidade de se aprender |habilidade e experiéncia por parte do

empresa fazendo. facilitador para que o processo nao seja
truncado.

Permite uma viséo sistémica da gestao

de uma empresa; desenvolve o |Necessita de uma demorada preparagao
julgamento e a capacidade de analise e |de todos os recursos que serao utilizados.
deciséo.

Permite a autoavaliacéo das |[Requer um local com infraestrutura
competéncias dos jogadores na medida |necessaria. Na maioria dos casos, é
em que sao verificados os impactos de [necessario o uso de computador,
suas decisdes. impressora e datashow.

Nao é necessario um ambiente com |Utilizado por longo periodo de tempo,
estrutura especifica para aplicar o|pode gerar o desinteresse dos
método. participantes.

Permite atingir um grande numero de Se i nao ho~uveL’ um procgsso de
essoas com a mesma informagao. veriicagao, nao ha como saber se a
P informagao foi absorvida.

Mﬁ?g_os A postura dos participantes é passiva; ele
vivenciais Propicia a aprendizagem de conceitos. se limita, basicamente, a ouvir e, algumas
(prelecio e vezes, fazer perguntas.

Ietltu;a de | 0 instrutor tende a passar aos|Quando o instrutor fica de costas para o

extos) participantes suas convicgdes sem|grupo, principalmente  quando faz

muitos questionamentos,
elas sejam questionaveis.

mesmo que

anotagdes quadro, faciltando a

distragao.

no

O fluxo de informacgdes é controlado pelo
apresentador e possibilita a cobertura de
grande quantidade de material em pouco
tempo.

A participacdo da platéia é, geralmente,
pequena, e o envolvimento dos ouvintes €,
quase sempre, baixo.

Quadro 10 — Dificuldades e facilidades dos métodos
Fonte: Elaboragao propria (2008), a partir de pesquisa aplicada.

Cabe recordar que o conceito grego considera o método como o caminho

para se atingir um objetivo. Nesse sentido, quando se considera o objetivo de gerar

aprendizado, na percepgao dos sujeitos de pesquisa, a utilizagdo de jogos de

empresa mostrou-se um método superior, no sentido de desenvolver experiéncias

que retratam o dia-a-dia dos participantes, levando-os a serem os agentes ativos no

préprio aprendizado. No diario de campo, foram registrados relatos de pesquisados,

ao final jogo, que € pertinente para corroborar com a inferéncia acima elaborada,

conforme textualizado a seguir.
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As situacdes vivenciadas puderam ressaltar as nossas fragilidades e pontos
fortes, fazendo que trabalhassemos cada um desses aspectos.

Acredito que minha postura sera diferente em minha empresa.

Agora tenho um melhor conhecimento de onde preciso melhorar.

A partir do exposto qualitativo, podemos constatar que o uso de jogos de
empresa contribui, principalmente, para uma melhor percepgao (por parte dos
empresarios) dos aspectos que necessitam individualmente serem desenvolvidos. E
possivel entender a relevancia desse tipo de contribuicido como uma perspectiva de
melhoria, sobretudo, como um aspecto diferenciador em relacdo as metodologias

nao-vivenciais.

4.2 COMPETENCIAS GERENCIAIS DOS EMPRESARIOS VAREJISTAS

Esta secao foi concebida a partir de informacbes coletadas com os
participantes da presente investigacdo, tendo por objetivo descrever o nivel de
competéncia incorporado pelos empreendedores e potenciais empreendedores,
comparativamente antes e depois da aplicagdo do jogo de empresa. Para tanto, sera
subdividida em trés partes: a primeira trata da caracterizagdo dos participantes; a
segunda, das competéncias percebidas antes da participagdo no jogo; e a terceira,

sobre as competéncias percebidas depois dessa participacao.

4.2.1 Perfil dos sujeitos da pesquisa

Em relagdo a caracterizagdo dos sujeitos da pesquisa, participaram da
presente investigacdo empreendedores e potenciais empreendedores varejistas das

cidades de Bananeiras, Guarabira e Jodo Pessoa, todas no estado da Paraiba.

Conforme ja explicado na metodologia, foram pesquisados 54

empreendedores e potenciais empreendedores. Em termos de perfil, desse total,
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68,5%, do sexo masculino, e 31,5%, do sexo feminino. Os percentuais de género
assemelham-se aos empreendedores estabelecidos no Brasil, que se caracterizam
por 64,7% de homens e 35,3% de mulheres, segundo dados da GEM (2006).

No que se refere a idade dos participantes, verifica-se que a faixa etaria
predominante é a de 26 a 40 anos (46,3%), seguida, com um valor bem proximo,
pela de 19 a 25 anos (42,6%). Empreendedores e potenciais empreendedores com
idade acima de 40 anos representaram 9,3% dos participantes, enquanto que, na
faixa abaixo de 18 anos, foi registrado apenas um participante (1,9%). A
concentracao de participantes com idade entre 19 e 40 anos pode caracterizar o que
Degen (1989) chama de periodo de livre escolha, em que o potencial empreendedor
estd mais forte na juventude, porém com baixa capacidade gerencial. Esse quadro
se reverte até a faixa dos quarenta anos, quando a capacidade gerencial é mais
forte. Porém o risco financeiro e profissional atua como inibidor da atuacao

empreendedora.

No tange ao grau de escolaridade, a maioria dos pesquisados apresenta nivel
superior, o que representa 75,9% dos sujeitos pesquisados, dos quais uma parcela
consideravel cursou a pos-graduagdo, representando 18,5% do total de

entrevistados.

Quanto a variavel renda média mensal, destacam-se duas faixas: a primeira,
com rendimento até dois salarios minimos (35,2%), e a segunda, com rendimento

entre seis e oito salarios minimos (25,9%).

Em relagcéo ao tempo de atuac&o no varejo, observou-se uma predominancia
na faixa entre dois a quatro anos de atuagédo (25,9%). Porém, evidencia-se um

percentual significativo de participantes sem atuacgéo (20,4%).

A Tabela 1 mostra o perfil dos pesquisados quanto as variaveis: género, faixa

etaria, escolaridade, renda e tempo de atuagao no varejo.
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Tabela 1 - Perfil dos pesquisados

Variavel Categoria Observacdes Frequéncia (%

Género Masc':u.lino 37 68,5
Feminino 17 31,5

Menos de 18 anos 1 1,9

Faixa etaria 19-25 anos 23 42,6
26-40 anos 25 46,3

Mais de 40 anos 5 9,3

1° Grau 0 0,0

. 2° Grau 13 241
Escolaridade Superior 31 57.4
Pos-graduagao 10 18,5

Até 2 sms. 19 35,2

De 3 a 5 sms. 9 16,7

De 6 a 8 sms. 14 25,9

Renda De 9 a 10 sms. 6 11,1
De 12 a 14 sms. 3 5,6

De 15a 17 sms. 1 1,9

De 18 a 20 sms. 1 1,9

Acima de 20 sms. 1 1,9

Sem atuagao 11 20,4

Até 1 ano 10 18,5

Tempo de atuagao no varejo De 2 a 4 anos 14 25,9
De 5 a7 anos 6 11,1

De 8 a 10 anos 8 14,8

Acima de 10 anos 5 9,3
TOTAL POR VARIAVEL 54 100,0

Fonte: Pesquisa realizada (2008)

O segmento de atuagdo no varejo, por seu turno, mostrou-se bem
diversificado, com um pequeno destaque para o setor de alimentos que, segundo
Parente (2000), é considerado um dos mais importantes do Pais, com vendas anuais
superiores a 55 bilhdes. Vale ressaltar o percentual de potenciais empreendedores
que ainda nao tém definido o segmento em que irdo atuar e a elevada quantidade de
segmentos de atuagdo com baixa frequéncia. A maioria das respostas dos
entrevistados se referiu a varias formas de empreendimento, tais como: lojas de
eletrbnicos, de material esportivo, de ferragens, de pecas intimas, padaria, livraria,

lojas de colchdes, perfumaria e cosmético, grafica, consultoria e treinamento.

No tocante ao porte das organizagdes, as microempresas representam a
maioria dos empreendimentos dos participantes (57,4%); em seguida, vém as
empresas de pequeno porte (13,0%). Juntas, as duas categorias representam 70,4%
das organizagdes dos sujeitos da pesquisa. Esse percentual de representacéo

remete aos dados do IBGE (2001), em que consta que as micro e pequenas
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empresas, nas atividades de comércio e de servigos, cobrem cerca de 80% da
atividade total de empresas do mesmo porte, tanto em termos da receita gerada

quanto das pessoas nele ocupadas.

A Tabela 2 sintetiza a caracterizacdo das empresas participantes da
pesquisa, especificamente, no que se refere as varidveis segmentos de atuacéo e

porte da empresa.

Tabela 2 — Caracterizacao das empresas

Variavel Categoria Observacdes | Frequéncia (%)

Venda de alimentos 6 11,1
Loja de confecgbes 4 7,4
Loja de moveis e eletro 3 5,6
Hotelaria e restaurante 3 5,6
Farmacia 3 5,6
Informatica, venda e servigos 3 5,6
Segmento de atuagéo Loja de calgados 2 3,7
Aluguel de roupas 2 3,7
Vendas de seguro 2 3,7
Laboratdrio 2 3,7
Agéncia de turismo 2 3,7

Outros 11 20,4

Sem atuagao 11 20,4

Microempresa 31 57,4

Pequena empresa 7 13,0
Porte da empresa Empresa de grande porte 3 5,6
Empresa de médio porte 2 3,7

Sem atuagao 11 20,4

TOTAL POR VARIAVEL 54 100,0

Fonte: Pesquisa realizada (2008)

Diante dos dados apresentados nas Tabelas 1 e 2, o perfil da amostra pode
ser caracterizado como predominantemente masculino, com faixa etaria entre 19 e
40 anos, grau de escolaridade superior, com renda média mensal de até 8 salarios

minimos e possuidores de microempresas no setor varejista.

4.2.2 Conhecimentos, habilidades e atitudes ex-ante a aplicacédo do jogo de
empresa

Esta secdo caracteriza-se por apresentar, na percep¢ado dos sujeitos da
pesquisa, as competéncias necessarias para se gerir uma empresa varejista e de

quais competéncias eles se consideram detentores.
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No tocante as competéncias necessarias para gerir uma empresa varejista, os
sujeitos da pesquisa consideraram o planejamento (15,9%) como principal fator de
gestdo, seguido por ter conhecimento e visdo do mercado em que atua (11,0%).
Esses pontos estéo relacionados ao que Filion (1993) considera como fator principal
de sucesso de empreendedores, ou seja, a “visdo” que eles projetam para o futuro, e
0 que, para Kirzner (1990), é a superior qualidade de percepg¢ao das nuances do
mercado.

Outros pontos que os sujeitos da pesquisa consideraram importantes foram
0s seguintes: saber gerenciar pessoas, conhecer gestao financeira e contabil e ter
conhecimento de marketing, que ocuparam a terceira posi¢do, com 9,1%. Essa
percepcdo remete a afirmagdo de Dolabela (1999) de que o empreendedor de
sucesso, ao identificar uma oportunidade de negdcio, gerencia o0s recursos
necessarios de forma a obter lucro. Nesse sentido, Lezana e Tonelli (1998) também
afirmam que a coordenacdo e as combinagdes dos recursos podem extrair os
melhores beneficios em um meio incerto. A Tabela 3 mostra, na visdo dos

participantes, as competéncias necessarias para se gerir uma empresa varejista.

Tabela 3 - Competéncias necessarias para se gerir bem uma empresa varejista

Competéncias Citacbes Frequéncia (%)

Planejamento 26 15,9
Ter conhecimento e visdo do mercado em que atua 18 11,0
Saber gerenciar pessoas 15 9,1
Conhecer gestéo financeira e contabil 15 9,1
Ter conhecimento de Marketing 15 9,1
Estabelecer metas e objetivos 14 8,5
Conhecer os concorrentes, os clientes e os fornecedores 10 6,1
Saber identificar oportunidades de negdcio 9 55
Ter capacidade de lideranga 7 4,3
Ser empreendedor, inovar sempre 6 3,7
Ter flexibilidade para adaptar-se as mudangas do mercado 5 3,0
Saber negociar 5 3,0
Ter dedicacao e organizacao 4 2,4
Saber se comunicar 4 2.4
Correr riscos calculados 4 2,4
Outras 7 4,3

TOTAL 164 100,0

Fonte: Pesquisa realizada (2008)
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Quando indagados se eram (de forma plena ou parcial) ou ndo detentores das
oito competéncias listadas no questionario ex-ante, em média, 40,3% dos
pesquisados afirmaram que tém competéncia plena, e uma média de 52,8%
declararam que detém competéncia parcial. A média dos que afirmaram né&o ter

algumas das competéncias representou 6,9% das respostas.

A competéncia que os empreendedores dizem ter plenamente, com maior
percentual, é “Buscar informagdes” (64,8%) que, no mercado varejista, propicia o
conhecimento e a visdo dos movimentos da concorréncia. Esse resultado vai ao
encontro do que é discutido por Kirzner (1990), ao afirmar que essa busca de
informagdes propicia a identificacdo de desajustes nos pregos e, consequentemente,

oportunidades de lucro.

A segunda competéncia que os empreendedores consideraram ter
plenamente foi “Aprender com experiéncias similares” (57,4%). Nesse sentido, cabe
reforcar as consideracdes defendidas por Gibb (1996) de que a formagdo do
empreendedor € influenciada pelos impulsos derivados do contexto do trabalho, e o
que é explicado por Dolabela (1999) sobre os empreendedores aprenderem a partir
do que fazem e sempre estarem fazendo coisas novas, visando acompanhar as
mudancas do mercado. Parafraseando esses autores, cabe inferir que as mudancgas
compelem os empreendedores a buscarem experiéncias similares para reduzirem o

risco dos seus negocios.

A competéncia que demonstrou maior percentual de avaliacido “Nao possuo”
foi “Correr riscos calculados”, com 20,4% das respostas, em oposicédo a “Saber
avaliar o potencial de lucro e de crescimento”, que obteve 74,1% dos participantes
que afirmaram possuir parcialmente. Essa competéncia também foi a que os
empreendedores menos avaliaram como “Possuo plenamente” (13,0%). Tais
percepcgdes, de certa forma, confirmam o que Manfred (1985) considerou o lado
negativo do empreendedorismo, visto que a motivagdo monetaria pode fazer o
empreendedor agir com impulso, sem avaliar adequadamente os riscos do

empreendimento.
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Todos os empreendedores afirmaram que detém, mesmo que parcialmente,
as competéncias “Estabelecer metas e objetivos” e “Buscar informacdes”. Cabe
destacar que a competéncia “Realizar planejamento” foi considerada como
necessaria para gerir uma empresa varejista. Porém 9,3% dos participantes
declararam que nao tém essa competéncia, e 55,6% alegaram que tém de forma

parcial.

A Tabela 4 apresenta a lista das oito competéncias contidas no questionario e

as respectivas respostas dos participantes da pesquisa.

Tabela 4 — Autoavaliacdo de competéncias

Fase do o Possuo Pc_)ssuo Nao TOTAL
ciclo Competéncias plenamente | parcialmente possuo (%)
% % %

1 Estabelecer metas e objetivos 40,7 59,3 0,0 100,0

2 Identificar oportunidades 50,0 48,2 1,9 100,0

3 Buscar informacoes 64,8 35,2 0,0 100,0

4 A_prfender com experiéncias 574 37.0 56 100,0
similares

5 ISaber avallar_ o potencial de 13,0 74.1 13,0 100,0
ucro e crescimento

6 Correr riscos calculados 241 55,6 20,4 100,0

7 Realizar planejamento 42,6 48,2 9,3 100,0

8 Monitorar resultados 29,6 64,8 5,6 100,0

Fonte: Pesquisa realizada (2008)

Ainda na Tabela 4, é possivel identificar que a competéncia “Estabelecer
metas e objetivos” apresentou maior percentual de empreendedores que
consideraram deté-la de forma parcial (59,3%). E importante ressaltar que, antes de
iniciar uma atividade empresarial, 0 empreender deve ter consciéncia dos objetivos
que o levaram a desejar o empreendimento e quais resultados espera dele. Dessa
forma, estara propenso a enfrentar melhor as dificuldades naturais da iniciativa

empreendedora.

Outro dado importante diz respeito ao equilibrio de percentuais entre as
alternativas “Possuo plenamente” e “Possuo parcialmente” na competéncia
“Identificar oportunidades”, cujas alternativas apresentaram, respectivamente, 50,0%
e 48,2%. Esses dados nos remetem as explicagdes de Kirzner (1990), ao afirmar

que o empreendedor tem qualidades que lhe permitem identificar oportunidades de
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obter lucro e nos leva a inferir que, mesmo nao tendo plenamente a competéncia,
pode-se obter sucesso na busca de oportunidades. Consolidando as respostas
dadas nesse item, 1,9% dos sujeitos da pesquisa respondeu que ndo detém essa
competéncia. Nesse sentido é importante reportar-se aos dados da pesquisa de
Degen (1989), ao verificar que uma das formas de identificar oportunidades é imitar

0 sucesso alheio.

Convém enfatizar que, confrontando os dados da Tabela 4 com as fases do
ciclo de desenvolvimento de um empreendimento — Figura 8 — adaptado de Degen
(1989), verifica-se que na terceira fase - Implementar o negoécio - composta pelas
competéncias “Realizar planejamento” e “Monitorar resultados” - o somatério das
alternativas “Possuo parcialmente” e “N&o possuo” apresentou percentuais
superiores a 50,0%. A partir desses resultados infere-se que, mesmo definindo
metas e objetivos, os empreendedores nao os realizam ou, se o fazem, é de maneira

nao formal.

Os dados da pesquisa realizada pelo SEBRAE (2005) - Fatores
condicionantes e taxas de mortalidade de Empresas no Brasil -, cujas trés principais
respostas para as causas das dificuldades e das razdes para o fechamento das
empresas alegavam “Falta de capital de giro”, “Falta de clientes” e “Problemas
financeiros”, leva-se a afirmacdo de que esses problemas provém da falta de
planejamento e de monitoramento dos resultados, o que, em ultima analise,

corrobora com os dados obtidos nesta pesquisa.

4.2.3 Conhecimentos, habilidades e atitudes ex-post a aplicagéo do jogo de
empresa

Esta segdo apresenta a visdo dos sujeitos da pesquisa sobre as contribuicoes
do jogo de empresa. Para tanto, ao final de cada simulagdo, em diferentes
momentos (3 grupos), os participantes foram solicitados a preencher um novo
questionario (ex-post), fornecendo, entre outras informag¢des, a contribuicdo dos

jogos no desenvolvimento das oito competéncias avaliadas.
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A respeito da analise dos resultados, pode-se afirmar que, na percepg¢ao dos
pesquisados, 0s jogos de empresa contribuem plenamente, visto que a média de
contribuigdo plena encontrada foi de 69,4%, o que mostra sua representatividade,
dentro da qual cabe destacar a contribuicdo plena dos jogos de empresa em
“‘Realizar planejamento” (77,8%). Outra importante incidéncia ocorrida na
contribuicdo plena refere-se a “Aprender com experiéncias similares” (74,1%). Tais
contribuigbes também foram registradas no diario de campo, evidenciado no

discurso de um dos pesquisados, conforme relato apresentado a seguir.

A maior vantagem obtida com a participagdo nesse jogo de empresa foi o
aprendizado com o planejamento e a troca de experiéncias com outros
empresarios.

No tocante a percepgao dos sujeitos da pesquisa em relagdo a contribuigao
parcial dos jogos de empresa no desenvolvimento de competéncias, a média
encontrada foi de 28,7% que, somados aos 69,4% de contribuigdo plena,
representam 98,1% de contribuicdo desses jogos no desenvolvimento de
competéncias gerenciais. A avaliacdo dos sujeitos da pesquisa confirma o exposto
por Andlinger (1958), ao relatar que algumas habilidades s6 podem ser
desenvolvidas pela experiéncia e que a participagdo nos jogos de empresa € uma

alternativa satisfatoria para o desenvolvimento de tais habilidades.

No que se refere a avaliagao da alternativa “N&o contribui”, a média obtida em
todas as competéncias foi de apenas 1,9%, e o item que apresentou maior
incidéncia foi “Aprender com experiéncias similares” com 5,6%. Nesse aspecto, cabe
lembrar o que Goldschimdt (1977) explana, considerando que a énfase de vencer
constitui um dos principais motivadores do grupo, mas pode desencadear situagoes
em que decisdes tomadas nao reflitam as que seriam tomadas na vida real,
prevalecendo a disputa. Esse pesquisador assevera que essa disputa pode

contribuir para a reducao do aprendizado com experiéncias similares.

Vale destacar que as competéncias “Buscar informacdes”, “Saber avaliar o
potencial de lucro e de crescimento”, “Realizar planejamento” e “Monitorar
resultados” obtiveram percentual zero de nao contribuicdo, o que reafirma o exposto
por Kibbee, Craft e Nanus (1961), que referem que o0s jogos de empresa

proporcionam um aprendizado através da experiéncia, sem 0s riscos e 0s prejuizos
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da vida real.

A competéncia “Realizar planejamento” foi a que obteve maior percentual de
contribuigdo plena, com 77,8%. Esse elevado percentual pode se justificar, de modo
semelhante, pelo que Martinelli (1987) e Mendes (1997) afirmam ser um dos maiores
valores dos jogos de empresa, que € permitir o estudo de problemas administrativos
complexos, por caminhos nao possiveis na realidade. Esses problemas complexos
obrigam os participantes a desenvolverem um planejamento para enfrentar tais

situacoes.

A seguir, serdo apresentados, na Tabela 5, os resultados da pesquisa com
relagdo a contribuicdo do jogo de empresa no desenvolvimento das oito

competéncias gerenciais avaliadas, na percepgao dos sujeitos da pesquisa.

Tabela 5 — Contribuicdes do jogo de empresa

Fase do o Contribuiu Cor_1tr|bU|u Né_to . TOTAL
; Competéncias plenamente | parcialmente | contribuiu
ciclo (%)
% % %

1 Estabelecer metas e objetivos 64,8 31,5 3,7 100,0

2 Identificar oportunidades 68,5 29,6 1,9 100,0

3 Buscar informagdes 70,4 29,6 0,0 100,0

4 A_pr_ender com experiéncias 741 204 56 100,0
similares

5 Saber avaliar o potenmal de 70.4 206 0.0 100,0
lucro e de crescimento

6 Correr riscos calculados 55,6 40,7 3,7 100,0

7 Realizar planejamento 77,8 22,2 0,0 100,0

8 Monitorar resultados 741 25,9 0,0 100,0

Fonte: Pesquisa realizada (2008)

Visando a uma melhor exploracédo dos resultados demonstrados na Tabela 5,
gerou-se outra forma de apresentagdo dos dados, expressos na Tabela 6, na qual
os percentuais foram calculados sobre o nimero total de citagdes (432). E possivel
observar que, no tocante a alternativa “N&o contribui”, todos os percentuais
encontrados foram abaixo de 1%. Por sua vez, a alternativa “Contribui plenamente”
obteve, em sete, das oito competéncias examinadas, avaliagédo acima de 8%, de um
total possivel de 12,5%. A uUnica competéncia que obteve avaliagdo na alternativa
“Contribui plenamente”, com valor abaixo de 8%, foi “Correr riscos calculados”, com
6,9%. Porém, ao somarmos os valores da alternativa “Contribui plenamente” com

“Contribui parcialmente”, verifica-se um valor de 12% de contribuigcdo (plena e
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parcial). Esses fatos validam a inferéncia de que o jogo de empresa contribuiu para

o desenvolvimento das competéncias avaliadas.

Tabela 6 — Percentuais de contribuicdo dos jogos de empresa sobre o total de observacdes

Contribuiu Contribuiu N&o
A . - TOTAL
Competéncias plenamente | parcialmente | contribuiu (%)
(%) (%) (%) .

Estabelecer metas e objetivos 8,1 3,9 0,5 12,5
Identificar oportunidades 8,6 3,7 0,2 12,5
Buscar informacbes 8,8 3,7 0,0 12,5
Apr_ender com experiéncias 93 25 0.7 12,5
similares
Saber gvallar o potencial de lucro 88 37 0,0 12,5
e crescimento
Correr riscos calculados 6,9 5.1 0,5 12,5
Realizar planejamento 9,7 2,8 0,0 12,5
Monitorar 9.3 32 0,0 12,5
resultados

Fonte: Pesquisa realizada (2008).

Com base na vivéncia aplicada, e analisando os dados de forma cruzada
entre duas variaveis, verifica-se que, entre os sujeitos da pesquisa, 73,3%
consideram que o0s jogos de empresa contribuem, simultaneamente, para o
desenvolvimento das competéncias “Correr riscos calculados” e “Estabelecer metas
e objetivos”. Esse resultado se justifica, sobretudo, por suportar as afirmativas de
Cantillon (1990), relativas a consideragdo de que o processo de correr risco €
inerente a atividade empreendedora, o que torna a reducio desse risco um fator de

extrema importancia para a sobrevivéncia da empresa.

A Tabela 7 apresenta os resultados que demonstram a contribuicdo
simultdnea dos jogos de empresa, no desenvolvimento das competéncias

“Estabelecer metas e objetivos” e “Correr riscos calculados”.

Tabela 7 — Contribuicdo Estabelecer metas e objetivos e Correr riscos calculados

Correr riscos calculados
Estabelecer metas e objetivos Contribuiu Contribuiu ~ o Total
. N&o contribuiu
plenamente | parcialmente

Contribuiu plenamente 73,3% 50,0% 100,0% 64,8%
Contribuiu parcialmente 23,3% 45,5% 0,0% 31,5%
N&o contribuiu 3,3% 4,5% 0,0% 3,7%

Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Fonte: Pesquisa realizada (2008)
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E pertinente também resgatar as orientagdes tedricas, lembrando que o
estabelecimento de metas e objetivos, atrelado ao calculo do risco de uma decisao
ou empreendimento, € uma das tarefas criticas de um empreendedor, pois, como
lembra Degen (1989), € importante que o empresario tenha solugdes para os
principais problemas que venha enfrentar. Dessa forma, podera atingir os objetivos
tragados e reduzira a possibilidade de insucesso. Ao tomar decisbes em um jogo de
empresa e ter a possibilidade de verificar-lhes o impacto em curto espago de tempo
e, ainda, poder confrontar suas decisbes com a de outros participantes, o
empreendedor é estimulado a realizar um melhor planejamento e avaliar os riscos
inerentes a essas decisdes, visando a concretizagdo das metas e dos objetivos

estabelecidos.

Com o intuito de aprofundar mais a analise das contribuigdes do jogo de
empresa, optou-se também por desenvolver tabelas cruzadas, considerando trés
variaveis. Dentro dessa perspectiva, na Tabela 8, o resultado demonstra que, dentre
os pesquisados, 76,7% consideram que o jogo de empresa contribui plenamente
para o desenvolvimento de trés competéncias, concomitantemente, a saber:
‘Realizar planejamento”, “Monitorar resultados” e “Aprender com experiéncias

similares”. Na Tabela 8, a seguir, apresentam-se os detalhes dessa constatacgao.

Tabela 8 — Contribuicdo Realizar planejamento x Aprender com experiéncias similares e
Monitorar resultados

Realizar planejamento
Aprender com experiéncias similares Contribuiu Contribuiu Total
Elenamente Earcialmente

. Sl 76,7% 60,0% 72,5%

Contribuiu Monitorar plenamente
oy B rcsultados g:rréti’;ﬁﬁgjnte 23,3% 40,0% 27,5%
Total 100,0% 100,0% 100,0%
. Contribuiu 80,0% 100,0% 81,8%

Contribuiu Monitorar plenamente
parcialmente | '*°11#40% | Bomm 20,0% 0.0% 18,2%
Total 100,0% 100,0% 100,0%
. Contribuiu 50,0% 100,0% 66,7%

& Monitorar plenamente

ao resultados Contribuiu

contribuiu parcialmente 50,0% 0,0% 33,3%
Total 100,0% 100,0% 100,0%

Fonte: Pesquisa realizada (2008)
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Conforme o0s pesquisados, em outro cruzamento de trés variaveis, a
percepcao de contribuicdo concomitante € ainda mais elevada em relagdo as
competéncias: “Saber avaliar o potencial de lucro e de crescimento”, “Buscar
informacdes” e “Ildentificar oportunidades”, que apresentam um percentual de

contribuigao plena de 80,0%, conforme apresentado na Tabela 9.

Tabela 9 — Contribuicdo Saber avaliar o potencial de lucro e crescimento x Buscar informacfes
e Identificar oportunidades

Saber avaliar o potencial de
: ~ lucro e de crescimento
Buscar informacgdes Contribuiu Contribuiu Total
plenamente parcialmente
Contribuiu g o o
Contribuiu Identificar plenamente 80,0% 61.5% 73.7%
plenamente | Oportunidades | Contribuiu 0 0 0
parcialmente 20,0% 38,5% 26,3%
Total 100,0% 100,0% 100,0%
SOl 53,8% 66,7% 56,3%
plenamente
o Identificar Contribuiu o o o
Contribuiu oportunidades | parcialmente 38,5% 33,3% 37,5%
parcialmente Nao
I 7.7% 0,0% 6,3%
contribuiu
Total 100,0% 100,0% 100,0%

Fonte: Pesquisa realizada (2008)

Considerando as informacgdes colhidas no diario de campo e das analises dos
dados dos questionarios ex-ante e ex-post, € possivel verificar que, na percepgao
dos sujeitos da pesquisa, os jogos de empresa contribuem significativamente para o
desenvolvimento de competéncias gerenciais. As situagdes vivenciadas por um
empreendedor no dia-a-dia geram uma forte angustia no sentido de que eles se
sentem, em grande parte, isolados, sem ter a quem recorrer para compartilhar suas
idéias e decisdes. No jogo de empresa, em que uma grande parcela das situagoes
sdo vivenciadas, o empreendedor pode verificar qual (is) a (s) melhor (es) alternativa
(s) para solucionar o problema, recorrer a outros empresarios que passaram por

situagoes similares e aprender com essas experiéncias.

Os resultados da pesquisa confirmam parte expressiva da base tedrica
utilizada, sobretudo, ao proporcionar o entendimento da relevancia do
desenvolvimento de um grupo de competéncias que, segundo Boyatzis (1982),

fundamentam o desempenho superior. Ainda nesse sentido, Ruas (2005) afirma ser



100

uma juncao de capacidades desenvolvidas previamente em atividades do trabalho,
onde tais competéncias fazem com que os empresarios, ao se deparar com um
participante, cujo desempenho € superior ao seu, busquem aprender com essa
experiéncia. E, finalmente, segundo Dolabela (1999), os empreendedores aprendem
a partir do que fazem. Portanto, o presente estudo encontra suporte nesses

pressupostos teoricos.

No tocante aos conhecimentos, as habilidades e as atitudes incorporadas ou
desenvolvidas com participagdo no jogo de empresa, o relato dos sujeitos da
pesquisa, colhidos através das questbes abertas no questionario ex-post e das
observagbes registradas no diario de campo, demonstram que a experiéncia
vivenciada proporcionou diferentes visdes em relagdo ao conhecimento, as
habilidades e as atitudes. No que se refere ao conhecimento (ter), os principais
comentarios dos participantes estao relacionados a necessidade de conhecer (ter)
as informacgdes necessarias para a tomada de decisdes, 0 que propicia uma macro-
visdo do funcionamento de uma empresa varejista e facilita a identificacdo de
oportunidades de mercado. Também foi relatada a absorcdo de conhecimentos
praticos sobre controle de estoque, formacao de preco de venda, gestao financeira e
contabil, marketing e vendas, conforme relatos de participantes, apresentados a
seqguir.

Descobri que ter conhecimento é a chave do sucesso. Conhecer o mercado
que vai atuar, avaliar o desempenho dos concorrentes, ter conhecimento do
produto é fundamental.

...saberei identificar oportunidades, calcular a margem de lucro e outros
conhecimentos necessarios no varejo.

Quanto as habilidades (fazer) obtidas com a participagdo no jogo, os
principais relatos dos participantes versam sobre os calculos, os relatorios e as
decisdes solicitados na simulagédo e que uma parcela significativa deles nao sabia ou
nao costumava realizar em suas empresas. Nesse sentido, os sujeitos da pesquisa
informaram o desenvolvimento de habilidades quanto ao planejamento e a definicao
de metas, o que proporcionou tomar decisbes de maneira mais rapida e calculando o
risco da decisdo. Outros comentarios dizem respeito a realizacdo de calculos de
formacdo de prego de venda, custo médio da mercadoria vendida, DRE e o
desenvolvimento/aprimoramento da capacidade de trabalhar em equipe, a exemplo

dos relatos abaixo.
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Foi proveitoso para aprender a fazer as andlises de custos de forma mais
simples.

Aprendi a fazer calculos mais precisos de custos operacionais e formagéo
de prego de venda.

Excelente metodologia. Aprendi a fazer um planejamento mais detalhado
para as decisoes.

A respeito das atitudes (ser), os comentarios demonstram que algumas
atividades tiveram grande impacto no comportamento dos participantes, levando-os
a refletirem sobre suas posturas e destacarem a necessidade de tomar iniciativas e
ser mais agressivo no mercado, porém tendo todas as informag¢des para calcular o
risco. No transcorrer do jogo, alguns participantes relataram que identificaram a
necessidade de ser cooperativo, ouvir a equipe e analisar cada opinido antes de
decidir. Isso contribuiu para a mudancga de postura nas rodadas finais da simulacgéo,
0 que proporcionou uma postura de lideranga e mediagao de conflito. Outros relatos
dizem respeito a ser mais ativo, criativo, responsavel em relacdo as atitudes,
ponderar mais e ser menos ansioso. Cabe destacar alguns relatos dos participantes
da pesquisa no que concerne as atitudes incorporadas ou aprimoradas durante o
jogo de empresa.

Aprendi a ser mais empreendedor, ter mais visdo de negocios.

Devo ser mais agressivo e criativo no mercado aproveitando as
oportunidades.

Percebi que devo cooperar, ouvir a equipe, analisar cada opinidao antes de
decidir.

A riqueza das situagdes vivenciadas pelos participantes do jogo, no qual foi
simulado o ambiente empresarial competitivo, com o qual eles costumam se
deparar, aliada ao impacto de ver os resultados de suas decisbes em poucos
minutos, proporcionou a necessidade de uma reflexdo e, consequentemente, do
aprimoramento de seus conhecimentos, habilidade e atitudes, uma vez que foi

possivel comparar os resultados com o de outros participantes e grupos.
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4.3 ASPECTOS POSITIVOS E NEGATIVOS DA UTILIZACAO DO JOGO DE
EMPRESA

Na presente secdo, serdo apresentadas as percepgbdes dos sujeitos da
pesquisa no tocante aos aspectos positivos e negativos vivenciados no jogo de
empresa, tendo como base de orientacdo a estrutura do esquema de pesquisa
elaborado. Para tanto, os dados serdo apresentados na seguinte sequéncia:
aspectos positivos (facilidades e vantagens encontradas) e aspectos negativos

(dificuldades e desvantagens encontradas).

E importante enfatizar que, nas tabelas apresentadas nesta sec&o, o nimero
de citagbes podera ser superior ao total de observagao (54) devido a ocorréncia de

respostas multiplas.

4.3.1 Aspectos positivos na percepcao dos sujeitos da pesquisa

Em relacdo aos aspectos positivos, a Tabela 10 demonstra o que os
participantes mais gostaram durante a vivéncia. Na analise dos dados, observa-se
que os enfoques citados pelos empreendedores referem-se ao realismo das
situagdes vivenciadas na simulagao, trazendo como consequéncia a obtencédo de
uma experiéncia pratica e o conhecimento da realidade varejista. Esse resultado
reforca as afirmacgdes de Tanabe (1977), ao expor que os jogos de empresa criam
uma semelhanga com as praticas de gestdo empresarial e que, segundo Kibbee,

Craft e Nanus (1961), geram um aprendizado através da experiéncia.

Outro aspecto citado diz respeito ao trabalho em equipe. Como alegado
anteriormente, o empreendedor, principalmente da micro e da pequena empresa,
normalmente trabalha isolado. Ter que compartilhar idéias e discutir a melhor
solugdo pode trazer um grande aprendizado aos que vivenciarem essa situagao.
Nesse sentido, as afirmagdes dos sujeitos da pesquisa corroboram com o
pensamento de Goldschmidt (1977), para quem os jogos de empresa tém o
feedback e o tempo de resposta como diferenciais, assim como os achados de

pesquisa que inspiraram as afirmacdes de Mendes (1997), mencionando que a
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interacdo dos participantes propicia a observagdo de conceitos como autoridade,

responsabilidade e coordenacao.

Tabela 10 — O que mais gostou no jogo de empresa

O que mais gostou Citagcdes Freqtfnma
— O

Experiéncia pratica, realismo das situagdes 13 11,6
O conhecimento absorvido 13 11,6
Trabalhar em equipe / troca de experiéncias 12 10,7
Desenvolver planejamento e definir estratégias 10 8,9
O dinamismo do jogo 8 7.1
Possibilita melhor visdo de mercado 8 7.1
Ver os resultados das decisbes em pouco tempo 8 7.1
Aprendizado financeiro e contabil 7 6,3
Conhecer minhas potencialidades e fragilidades 7 6,3
Praticar analise de mercado 5 45
Vendas e marketing 4 3,6
Tomada de decisao 4 3,6
Avaliar riscos 3 2,7
Competigao/ltdico 3 2,7
Busca de informacéo 3 2,7
Definir metas e objetivos 2 1,8
Qualidade do treinamento/Jogo de empresa 2 1,8

TOTAL 112 100,0

Fonte: Pesquisa realizada (2008)

No que se refere as facilidades, o principal comentario foi sobre a escolha do
mercado de atuagdo (publico-alvo a ser atingido, tipo, tamanho e localizagdo das
lojas), com 17,7%. Esse percentual, somado a outras facilidades apresentadas na
Tabela 11 - desenvolver estratégia de vendas, compra de mercadorias e
desenvolver agdes de marketing - totaliza 36,2%, o que demonstra uma das

principais habilidades do varejista, que € comprar e vender mercadorias.

Cabe destacar as citagdes de facilidades relacionadas ao DRE e ao controles
de custos que foram, respectivamente, mencionados com 11,4% e 8,9%. Apesar de
ocupar a segunda e terceira maiores frequéncias, e pela importancia dos temas, ha
de se considerarem esses percentuais ainda baixos, demonstrando um indicativo de
analise mais profunda, a fim de verificar se existe uma deficiéncia nessas areas por

parte dos empreendedores.
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Tabela 11 — Facilidades encontradas na vivéncia do jogo de empresa

Facilidade Citacbes Freqt;/tjnma
N I A W ) —
" Aescolha dos mercados/segmento de atuacgo | 14 | 177

Controle de custos 9 11,4
DRE 7 8,9
Planejamento 7 8,9
Trabalhar em equipe 6 7,6
Analise de dados 6 7,6
Formacao de preco 6 7,6
Identificar oportunidades 4 5,1
Tomar decisbes 3 3,8
Desenvolver agdes de marketing 3 3,8
Estabelecer metas 3 3,8
Compra de mercadorias 3 3,8
Desenvolver estratégia de vendas 3 3,8
Controle de estoque 2 2,5
Outros 3 3,9
TOTAL 79 100,0

Fonte: Pesquisa realizada (2008)

Ao verificar as respostas dos sujeitos da pesquisa e relembrar a afirmacao de
Ruas (2005) de que os conhecimentos, as habilidades e atitudes podem ser
mobilizadas nas situagbes de trabalho, inferimos que as facilidades encontradas
pelos empreendedores provavelmente fazem parte das atividades exercidas no seu

dia-a-dia.

No tocante as vantagens percebidas durante a vivéncia, acerca da
metodologia do jogo, a Tabela 12 demonstra que o conhecimento pratico absorvido
(28,1%) e a forma dinédmica de aprender (14,6%) foram os pontos de vantagens
mais mencionados pelos sujeitos da pesquisa. Juntos, esses pontos representam
42,7% de todas as vantagens percebidas. De fato, o aspecto ludico apresentado
pelo jogo de empresa, aliado a uma realidade simulada, envolve os participantes e
cria um ambiente de competicdo e de vontade de vencer muito proximo do que
acontece no mercado empresarial. Aprender na pratica integra o conhecimento
obtido a experiéncia de vida do participante, levando-o a internalizar o

conhecimento.
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Tabela 12 — Vantagens dos jogos de empresa

Vantagens Citacbes Freq l;/(znma
—

Permitem conhecimento pratico 25 28,1
Aprendizado dinamico 13 14,6
Proporciona maior visdo de mercado 8 9,0
Identificar nossos pontos fortes e fracos 7 7.9
Tomar decisoes 7 7.9
Aprender a correr risco calculado 5 5,6
Desenvolver habilidades 5 5,6
Troca de experiéncia/conhecimento 5 5,6
Planejamento 4 4,5
Correr risco sem perder dinheiro 3 3,4
Capacidade de pensar de forma rapida 2 2.3
Outros 5 5,5

TOTAL 89 100,0

Fonte: Pesquisa realizada (2008)

As principais vantagens dos jogos de empresa apresentadas pelos sujeitos da
pesquisa estdo relacionadas ao carater dinAmico e sua grande abrangéncia como
um método de ensino e desenvolvimento pessoal, o que confirma o exposto por
Martinelli (1987).

Os pontos positivos em participar de uma vivéncia de um jogo de empresa
foram demonstrados, também, nos depoimentos dos participantes apds o final do
jogo e anotados no registro de campo. Para a maioria deles, essa foi a primeira
experiéncia com a metodologia. Sentimentos como ansiedade e vontade de vencer,
aliados a possibilidade de verificar o impacto de suas decisdes no resultado da
empresa virtual causaram uma imagem positiva da metodologia. Nesse ponto, é
oportuno nos ampararmos no alerta de Goldschimdt (1977), segundo o qual a
vontade de vencer constitui um dos principais fatores que motivam os jogos de
empresa. Porém pode desencadear alguns fatores negativos, conforme apresentado

a segquir.
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4.3.2 Aspectos negativos na percepc¢ao dos sujeitos da pesquisa

Tratando-se da percepgao dos participantes quanto aos aspectos negativos
dos jogos de empresa, estes se mostraram, basicamente, relacionados com o fator
tempo. O prazo para tomar decisdes foi considerado como principal fator negativo
(14,8%), provavelmente, por estar relacionado com a variavel do jogo, presséo
temporal. Contudo, vale salientar que o envolvimento e o hedonismo propiciado por
esse jogo tiveram influéncia na percepgdo dos participantes, porquanto eles
consideram todos os aspectos positivos (35,2%). A Tabela 13 demonstra os

aspectos de que os participantes menos gostaram na vivéncia do jogo de empresa.

Tabela 13 — O que menos gostou

Menos gostou Citacdes Freqtj/fnua
—_— O

O jogo foi muito rapido, deveria ser em mais de um dia 8 14,8
Prazo para tomar decisoes 8 14,8
Planejamento de custos e formagéo de prego de venda 5 9,3
Tive dificuldades no inicio do jogo 4 7.4
Falta de conhecimentos contabeis 3 5,6
Curto tempo de interacao 2 3,7
Outros 5 9,3
Gostei de todos os aspectos 19 35,2

TOTAL 54 100,0

Fonte: Pesquisa realizada (2008)

No quesito “dificuldades”, emergiram as deficiéncias de alguns participantes
com calculos financeiros e contabeis. A elaboragao do DRE (23,8%) e a formagéao de
preco de venda (20,6%), seguidos por administrar o tempo (11,1%), foram as
principais dificuldades encontradas durante a simulacdo. E importante ressaltar que
8,9% dos participantes também consideraram a elaboragdo do DRE como uma
facilidade, essa aparente incongruéncia retrata as dificuldades e facilidades
individuais que no decorrer do jogo de empresa emergem. A seguir, € descrita uma
das observagdes registradas no diario de campo, que exemplifica uma das
dificuldades expressivas apresentadas pelos participantes.

Cabe ressaltar a dificuldade de um grupo especifico que projetou uma
margem de lucro de 5% e ap6s apurado o resultado do exercicio, a margem
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real foi da ordem de 3%. Apds uma longa discussao o grupo percebeu que
tinha errado no calculo do prego de venda.

As deficiéncias pessoais dos empreendedores sdo reveladas no jogo de
empresa, na medida em que alguns conhecimentos, habilidades e atitudes, que sao
considerados basicos para a gestdo de uma empresa varejista, sdo necessarias no
processo decisorio da simulag&o. As dificuldades geradas a partir dessa deficiéncia
podem ter diferentes impactos nos sujeitos da pesquisa. Alguns reavaliam suas
competéncias, reconhecem as dificuldades e buscam supri-las. Outros, porém,
acomodam-se e concentram-se apenas nas areas em que detém as competéncias
necessarias. Visando exemplificar o exposto, apresenta-se, a seguir, o relato de um
dos participantes.

Tive dificuldade em trabalhar em grupo. Preferiria que o jogo de empresa
fosse individual.

A tabela 14 apresenta as respostas dos sujeitos da pesquisa sobre as

dificuldades encontradas na vivéncia do jogo de empresa.

Tabela 14 — Dificuldades encontradas na vivéncia do jogo de empresa

Dificuldade Citacdes Freqlofnma
—

Relatérios contabeis — DRE 15 23,8
Formacgao de prego de venda 13 20,6
Administrar o tempo 7 11,1
Decisdes sobre ampliagdo/entrada em novos mercados 6 9,5
Trabalhar em grupo 6 9,5
Avaliar a concorréncia 3 4.8
Controle de estoque 3 4.8
Compreender relatérios graficos 2 3,2
Planejamento 2 3,2
Calcular risco/monitorar resultados 2 3,2
Outras 4 6,4

TOTAL 63 100,0

Fonte: pesquisa realizada (2008).

Os dois primeiros pontos de dificuldades apresentados na Tabela 14 referem-
se aos objetivos especificos do jogo utilizado e podem representar o que Tanabe
(1977), Martinelli (1987) e Sauaia (1995) afirmam ser uma das desvantagens, visto
que desafios mais complexos em relagao ao preparo para enfrenta-los podem trazer

frustragédo e ansiedade.
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No tocante as desvantagens apresentadas pela metodologia do jogo de
empresa, a Tabela 15 demonstra que 74,1% dos sujeitos da pesquisa consideraram
nao existir desvantagem na utilizagdo do método. A representatividade do percentual

comprova a importancia do método desse jogo no treinamento empresarial.

Tabela 15 — Desvantagens dos jogos de empresa

M
W

Tempo curto de jogo, ocorrem poucas rodadas 7 13,0
Rodadas prolongadas 2 3,7
Lidar com opinides diferentes 2 3,7

1

1

1

No principio, ndo entendi bem o jogo 1,9
Deveria ser individual 1,9
Nao poder interferir nos resultados 1,9

TOTAL 54 100,0
Fonte: Pesquisa realizada (2008).

Cabe destacar, observado o exposto na Tabela 15, que o principal item tido
como desvantagem - tempo curto de jogo, ocorreram poucas rodadas (13,0%) - nao
€ uma desvantagem do método, o que refor¢ca a afirmagdo de que esses jogos séo

uma excelente ferramenta de treinamento empresarial.

4.3.3 Comparativo pratico e sintese apreciativa

Quando indagados no questionario ex-ante, muitos dos pesquisados fizeram
uma avaliagdo positiva, ao afirmar que os jogos de empresa sdo uma importante
ferramenta de apoio ao aprendizado (29,6%), que ajudam a desenvolver
competéncias e a tomar decisdes (16,7%), que sao uma ferramenta de verificagéo
de conhecimento (7,4%), que contribuem para adquirir conhecimento pratico (7,4%)
e, por fim, que incentivam a troca de experiéncias (5,6%). Contudo uma parcela
significativa dos sujeitos entrevistados alegou que seria a primeira vez que iriam
participar de um jogo de empresa e que, por isso, ndo havia parametros para
responder ou deixou a questdao em branco (25,9%). Tais dados nos remetem as

afirmacgdes de Kibbee, Craft e Nanus (1961), ao lembrarem que a oportunidade de
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aprender, através da experiéncia, sem pagar o preco de decisdes erradas € uma das
vantagens dessa metodologia e que, parafraseando Tanabe (1977), facilitam o
processo de aprendizado. Por essa razdo, podemos inferir que a experiéncia
gerada através de um jogo de empresa pode propiciar um melhor desenvolvimento

do aprendizado.

A Tabela 16, apresentada a seguir, demonstra os resultados da percepgéao

dos sujeitos da pesquisa em relagdo aos dados dessa avaliagéo.

Tabela 16 — Avaliacdo dos jogos de empresa (Ex-ante)

Avaliacdo dos jogos de empresa Observacbes Freqtj/fnua
— O

Importante ferramenta de apoio ao aprendizado 16 29,6

Ajuda a desenvolver competéncias e a tomar decisdes 9 16,7

Ferramenta de verificagdo do conhecimento 4 74

Contribui para adquirir conhecimento pratico 4 7,4

Incentiva troca de experiéncias 3 5,6

Outros 4 74

Nao sabe ou n&o respondeu 14 25,9
TOTAL 54 100,0

Fonte: Pesquisa realizada (2008)

No transcorrer da vivéncia do jogo, as principais fungdes gerenciais - Planejar,
Organizar, Liderar e Controlar - foram exercidas pelos participantes da investigagcao
nas diversas situacbes a que foram submetidos, de maneira alternada, entre as
funcdes e entre os participantes dos grupos. Apos a simulagdo, os sujeitos da
pesquisa foram solicitados a classificar as fungdes gerenciais que foram mais
evidenciadas, devendo utilizar, para tanto, uma pontuagao entre 1 e 4, sendo o
numero 1 correspondente a classificagdo considerada como mais evidenciada, e o

numero 4, a que € vista como menos evidenciada.

Conforme demonstra a Tabela 17, os entrevistados consideraram “Planejar”
como a fungao de maior evidéncia (ordem 1) nas situagdes vivenciadas, com 48,1%.
Ainda na primeira ordem, foi apontada a fungéo “Controlar”, com 22,2%, seguida por
“Liderar”, com 16,7% e, por fim, “Organizar”’, com 13,0%. Em parte, tais percentuais
se justificam pela préopria caracteristica do jogo utilizado, que incentiva os

participantes a realizarem um planejamento prévio a cada rodada, através da analise
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das informacbes contidas nos relatérios gerenciais e de mercado disponibilizados

pelo facilitador/moderador.

Tabela 17 — Func¢des gerenciais

Planejar (% Organizar (% Liderar (% Controlar (% Total (%
Ordem 1 48,1 13,0 16,7 22,2 100,0
Ordem 2 13,0 29,6 29,6 27,8 100,0
Ordem 3 18,5 31,5 25,9 24,1 100,0
Ordem 4 20,4 25,9 27,8 25,9 100,0
TOTAL 100,0 100,0 100,0 100,0 -

Fonte: Pesquisa realizada (2008)

Ainda na Tabela 17, observa-se como segunda fungdo mais evidenciada
(ordem 2) “Organizar” e “Liderar”, ambas com 29,6%, seguidas por “Controlar’
(27,8%) e “Planejar” (13,%).

Analisando de forma vertical os dados apresentados na Tabela 17, é possivel
identificar que a funcao “Planejar” apresenta a maior frequéncia na ordem 1 (48,1%),
0 que a caracteriza como mais evidenciada. As fungdes “Liderar” e “Controlar”
obtiveram suas maiores frequéncias, na ordem 2, com, respectivamente, 29,6% e

27,8%, e “Organizar”, com maior frequéncia, na ordem 3, com 31,5%.

No que tange ao comparativo entre os niveis de aprendizado proporcionado
pelos jogos de empresa e a forma tradicional de ensino (e. g. prelegao, leitura de
texto, exercicios), A Tabela 18 demonstra que os empresarios foram enfaticos em
afirmar que o método desse jogo € melhor (87,0%). Tal constatacdo reafirma o
exposto por Silva (2006), quando afirma que os jogos de empresa, comparados com
outras metodologias, proporcionam mais qualidade, no que concerne a solucao de

problemas e a tomada de decisdes.

Tabela 18 — Comparativo entre niveis de aprendizado

Nivel de aprendizado Observacoes Frequéncia (%)
Melhor 47 87,0
Igual 7 13,0
Pior 0 0,0
TOTAL 54 100,0

Fonte: Pesquisa realizada (2008)
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Conforme ja exposto, os jogos de empresa, além de facilitarem o aprendizado
por contribuir com um maior nivel de interesse do participante, permitem ao instrutor
um conhecimento individualizado das competéncias e do desempenho dos

participantes, o que amplia a eficacia do processo de ensino-aprendizagem.

Enfim, com base na pesquisa realizada, devem ser feitas algumas
consideragdes, no sentido de destacar importantes constatacbes do processo de
utilizagdo do jogo de empresa, visando avaliar suas contribuicbes para o

desenvolvimento e/ou aprimoramento de competéncias gerenciais.

Ao avaliar, de forma holistica, os resultados obtidos com a presente
investigacado, péde-se constatar o forte sentimento de competitividade despertado
nos participantes desse jogo que, atrelado a simulagado de situagdes proximas a
realidade do ambiente varejista, proporcionou uma atmosfera favoravel para que os
valores pessoais e profissionais fossem ressaltados e ficassem evidenciadas as

deficiéncias e as dificuldades pessoais dos empresarios.

No tocante as deficiéncias e dificuldades, vale destacar que, apesar de um
numero representativo de participantes (10,7%) alegar que o trabalho em equipe e a
troca de experiéncias terem sido um dos fatores de que mais gostaram na
participacdo, foi possivel constatar que alguns dos sujeitos da pesquisa
apresentaram dificuldades de integragdo com o seu grupo de trabalho e, em alguns
momentos, essa dificuldade influenciou a tomada de decisé&o, o que contribuiu para
que a mesma fosse realizada de forma isolada. Isso representa a expressdo de uma
caracteristica pessoal do empreendedor, de decidir sem o auxilio de outros e, ao

mesmo tempo, a incapacidade de trabalhar em grupo.

Apesar de cada jogo de empresa ter objetivos especificos a serem
trabalhados, no jogo empregado nesta pesquisa, contatou-se um percentual
significativo de participantes com deficiéncias nas areas financeiras e contabeis.
Essas deficiéncias foram demonstradas através de dificuldades encontradas durante
a vivéncia do jogo, através da elaboracdo do demonstrativo de resultado do
exercicio e da formacédo do preco de vendas nas atividades solicitadas. Juntos,

esses dois pontos representaram 44,4% de todas as dificuldades citadas pelos
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sujeitos da pesquisa. Em contrapartida, as ag¢des ligadas a marketing e vendas
obtiveram um percentual de 29,1% de facilidade (escolha dos mercados, ac¢des de

marketing e estratégias de vendas).

A contribuicdo do jogo de empresa foi ressaltada através das respostas dos
participantes as indagagdes dos questionarios ex-ante e ex-post, em que a principal
competéncia que foi desenvolvida e/ou aprimorada no jogo foi o planejamento, com
77,8% de contribuicdo plena e que, somado ao percentual de contribuicdo parcial,
22,2%, representa 100% de contribuicao (plena e parcial). Essa mesma competéncia
também foi considerada, com percentual de maior frequéncia (15,9%), como
necessaria para gerir bem uma empresa varejista e, ainda segundo os entrevistados,

a fungao gerencial (planejar, organizar, liderar e controlar) mais evidenciada.

No comparativo direto com outras metodologias, 87% dos empresarios ou
potenciais empresarios pesquisados avaliaram os jogos de empresa o como melhor
método de aprendizado. Esse significativo percentual fortalece a importancia desse
tipo de jogo ressaltada por diversos autores (TANABE, 1977; MARTINELLI, 1987;
MENDES, 1997) e, no caso especifico desta investigacao, foi decorréncia direta da
experiéncia pratica, do realismo das situacdes e da troca de experiéncias que,

juntos, representaram 33,9% do que os participantes mais gostaram.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Considerando os aspectos extraidos desta investigagcdo, evidencia-se a
necessidade de serem feitas algumas consideragdes no sentido de explicitar alguns
elementos menos evidentes. Entretanto, inicialmente, € oportuno confirmar a
relevancia da contribuicdo dos jogos de empresa no desenvolvimento das

competéncias gerenciais avaliadas.

De certa forma, existe rejeicdo por parte de empreendedores pesquisados
quanto a programas de capacitagao e desenvolvimento. Nesse sentido, o jogo de
empresa possibilita a reducao e/ou eliminacédo dessa rejei¢cao, visto que o processo
de aprendizado se torna prazeroso. As evidéncias colhidas no transcorrer da
investigacdo demonstram que a auto-percepgédo de conhecimentos, habilidades e
atitudes por parte dos empresarios, em alguns casos, nao era verdadeira. Esse
confronto com a realidade, aliado ao desempenho superior de outros empresarios
participantes, criou um clima de estimulo ao aprendizado, ou seja, alguns
participantes iniciaram o jogo com uma percepgdo equivocada acerca de suas
competéncias e, ao serem confrontados com a necessidade de utiliza-las, muitos

descobriram que precisam melhorar seus conhecimentos, habilidades e atitudes.

Outro aspecto importante evidenciado diz respeito a dificuldade de delegagcao
percebida em alguns sujeitos da pesquisa, que pode ter sua raiz nas circunstancias
de mercado, uma vez que, na maioria dos casos, 0 empresario de uma micro ou
pequena empresa, cujos recursos sao limitados, tem que realizar diversas atividades
e termina se habituando a gerir de maneira isolada o empreendimento. Outra
possibilidade é de que esse comportamento seja uma caracteristica pessoal de nado
acreditar que outros possam executar a tarefa tdo bem quanto ele. Em ambas as
possibilidades, o0 jogo de empresa, ao demonstrar o impacto desse comportamento,

através do feedback das decisdes, propicia um ambiente favoravel para reflexao.

Cabe, ainda, enfatizar que, apesar de um numero significativo de pessoas ter

alegado que o aprendizado através de experiéncia de terceiros e o trabalho em
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grupo foram importantes, as observagdes e o comportamento de alguns sujeitos da
pesquisa revelaram certo desconforto em transmitir conhecimentos aos parceiros. E
possivel que, com a ampliagdo do tempo de realizagdo do jogo de empresa, outros
comportamentos fossem exacerbados, fazendo com que fossem criados grupos ou
associagdes de empresarios com o objetivo de se fortalecerem na competicdo ou

buscarem eliminar os que tivessem postura diferenciada.

Pelo que se percebe, a possibilidade de cometer erros sem o0s riscos
financeiros inerentes as decisdes administrativas facultou aos participantes a
possibilidade de serem mais ousados em suas decisdes e, até mesmo, em suas
relagbes com os demais participantes do grupo, o que facilitou confrontar os
resultados obtidos, gerando uma reflexdo sobre seus conhecimentos, habilidades e

atitudes.

Aparentemente, poucos participantes realizavam calculos financeiros e
contabeis para administrar seus empreendimentos. Tal constatacdo se ancora nos
questionamentos apresentados durante as atividades e nas respostas dos
entrevistados sobre as dificuldades encontradas no jogo de empresa. Portanto, é
possivel deduzir que uma das principais dificuldades dos empreendedores esta
relacionada aos calculos financeiros, o que, em ultima instancia, culmina em ma

formagao de preco de venda, elevados custos, baixo giro do estoque, entre outros.

Para finalizar essas consideragdes, ressalta-se que, no processo de
conducédo de um jogo de empresa, o papel do facilitador tem forte importancia na
medida em que sao despertados sentimentos diversos nos participantes que podem
influenciar seus comportamentos e atitudes. Nesse sentido, o facilitador deve estar
preparado para enfrentar com seguranga as diversas situagées que podem surgir no

transcorrer da vivéncia.
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6 RECOMENDACOES E SUGESTOES

Tendo como suporte os resultados da presente investigacdo, convém tecer
algumas recomendagdes, com o objetivo de aprofundar os estudos acerca das
contribuicdes dos jogos de empresa no desenvolvimento de competéncias

gerenciais. Para tanto, sao pertinentes as seguintes recomendacgoes:

— Apesar das vantagens do entusiasmo gerado nos participantes, em alguns
momentos, esse entusiasmo provocou a utilizacdo do tempo previsto para
atividades de orientagcao e processamento das rodadas, tornando o tempo um
fator limitador de decisbes e ressaltado nas observagdes dos sujeitos da
pesquisa como o item de que menos gostaram. Embora a escassez de tempo
seja mais uma variavel do atual ambiente competitivo, a experiéncia
proporcionada por essa investigacado nos leva a sugerir que, ao se planejarem
jogos de empresa, com caracteristicas similares ao aplicado nesta
investigacdo, deve-se estipular um tempo minimo de 16 horas para a
realizacao das atividades.

— Adotar, nos programas de formagcdo de empreendedores, a exemplo dos
desenvolvidos pelo SEBRAE-PB e pelo Empreender Jodo Pessoa, a
disciplina Jogos de Empresa, no sentido de fornecer aos participantes uma
experiéncia pratica da gestao empresarial.

— Ultilizar jogos de empresa, com o objetivo de despertar o interesse pelo
desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes, posto que,
quando os participantes sdo confrontados com suas deficiéncias, o interesse
pelo desenvolvimento € ampliado.

— Criar novos jogos de empresa, com o objetivo de desenvolver conhecimentos,
habilidades e atitudes especificas para empreendedores varejistas de micro e
pequenas empresas (eg. criagdo de redes associativistas e centrais de
negocios).

— Na utilizagdo de jogos de empresa, com o auxilio de computador, €&
importante checar, com antecedéncia minima de duas horas, o funcionamento

dos hardware e software.
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No inicio de qualquer simulacdo, € imprescindivel que o instrutor/facilitador
esclarega todas as possiveis duvidas e regras do jogo de empresa, alertando
os participantes sobre as consequéncias das diversas situagdes. Caso as
regras nao fiquem claras, poderao ocorrer questionamentos que culminarao

influenciando os objetivos do jogo.

Compete, ainda, destacar que a investigacdo pode ser devidamente

continuada, em termos de desdobramentos em estudos futuros de aprendizado e

desenvolvimento de competéncias. Formatando essa possibilidade, sugerem-se os

seguintes desdobramentos:

Realizagdo de novas pesquisas com a utilizacdo do jogo de empresa, na
preparacdo de potenciais empreendedores, notadamente, nos testes de
vocagao com criangas e adolescentes;

Estudo do impacto da utilizagdo dos jogos de empresa na avaliagdo de postos
de trabalho, cujo modelo possa acolher critérios relativos a Direitos Humanos
e/ou valorizagao das pessoas;

Realizagdo de novas pesquisas, com a utilizagdo dos jogos de empresa,
visando ao desenvolvimento de competéncias especificas para outros

segmentos de mercado.
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APENDICE A — Questionario (ex-ante)

Instrucdes basicas

* Preencher legivelmente cada item do formulério. Em caso de qualquer duvida, solicitar apoio do
facilitador;

» Dados corretos e verdadeiros sdo fundamentais para a credibilidade da pesquisa.

* Os dados da sua pesquisa serdo sigilosos, e todas as informagdes serdo agrupadas e
analisadas em conjunto, sem nenhuma individualizagdo dos participantes.

Obrigado por sua participagdo. Esperamos que essa pesquisa possa contribuir para sua
melhoria e de sua empresa.

1. Em sua opinido, quais sdo as competéncias necessarias para gerir bem uma empresa varejista?

2. Dentre as oito competéncias consideradas no quadro a seguir, como vocé se avalia? Assinale com
um “X” para responder cada competéncia listada abaixo.

Possuo Possuo

Competéncia gerencial ;
plenamente parcialmente

N&o possuo

Estabelecer metas e objetivos
Identificar oportunidades

Buscar informagdes

Aprender com experiéncias similares

Saber avaliar o potencial de lucro e
crescimento

Correr riscos calculados
Realizar planejamento
Monitorar resultados

3. Vocé ja participou de algum jogo de empresa?
L] Sim ] N&o

Em caso afirmativo, como vocé avalia a contribuigéo verificada com base em sua(s) vivéncia(s)?

4. De um modo geral, como vocé avalia os jogos de empresa?
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5. Qual a sua expectativa em relagdo ao aprendizado que ira obter participando do jogo de empresa?

Dados do participante

6. SEXO: [] Masculino [] Feminino

7. FAIXA ETARIA
[ ]Menosde 18 anos [ ]19-25anos [ ] 26-40 anos [ ]+40

8.ESCOLARIDADE

] 1°Grau [ ] 2°Grau ] Superior [] Pés-graduagéo
9. RENDA MEDIA MENSAL []Até?2 []de3a5
(Salario minimo) [lde6as8 [1de9a10
[1de12a14 [ ]de15a17
[ 1de 18 a 20 [ ] Acima de 20

10. Qual o segmento de varejo em que atua ou pretende atuar?

11. Tempo atuagao no varejo (experiéncia profissional).

[ ] Sem atuacdo []até 1ano [lde2a4anos
[ ]de 5a7anos [ 1de 8 a10 anos [ | acima de 10 anos
12. PORTE DA EMPRESA
[ ] Microempresa [ ] Pequena empresa
[] Empresa de médio porte [] Empresa de grande porte

NOME DO PARTICIPANTE:

ENDERECO:

COMPLEMENTO: BAIRRO: FONE:
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APENDICE B — Questionério (ex-post)

1- Em termos gerais, qual (is) o(s) aspecto(s) de que vocé MAIS gostou ao participar do jogo de
empresa?

2- Qual (is) o(s) aspecto(s) de que vocé MENOS gostou ao participar do jogo de empresa?

3 — Dentre as competéncias consideradas no quadro a seguir, como vocé avalia o nivel de
contribui¢cdo que o jogo lhe proporcionou no desenvolvimento das competéncias? Assinale com um
“X” para responder cada competéncia listada abaixo.

A . Contribuiu Contribuiu = —
Competéncia gerencial plenamente parcialmente N&o contribuiu

Estabelecer metas e objetivos
Identificar oportunidades

Buscar informacdes

Aprender com experiéncias similares

Saber avaliar o potencial de lucro e
crescimento

Correr riscos calculados
Realizar planejamento
Monitorar resultados

4 — Além das competéncias listadas na questdo anterior, vocé conseguiu desenvolver
especificamente alguma dimenséao (conhecimento, habilidade e atitude)? Por favor, descreva.

Conhecimento (ter)

Habilidade (fazer)

Atitudes (ser)

5- Dentre as situagdes vivenciadas durante o jogo, com qual vocé teve maior DIFICULDADE de lidar?
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6- Dentre as situagdes vivenciadas durante o jogo, com qual vocé teve maior FACILIDADE de lidar?

7 — Como vocé avalia o nivel de aprendizado proporcionado pelo jogo de empresa,
comparativamente com a forma tradicional de ensino (exemplo: explanagao do professor, leitura
texto, exercicios)

[] Melhor [ Igual [ ] Pior

8 - No jogo de empresa, quais fungdes gerenciais ficaram evidenciadas durante o exercicio? Numere
de 1 a 4, sendo 1 a mais evidenciada e 4 a menos evidenciada. Use o nimero O (zero) caso nada
tenha se evidenciado.

I:I Planejar I:'Organizar I:I Liderar I:' Controlar

9 — Em termos gerais, quais as VANTAGENS em participar do jogo de empresa?

10 — Em termos gerais, quais as DESVANTAGENS em participar do jogo de empresa?

NOME DO PARTICIPANTE:




APENDICE C - Diario de Campo
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IDENTIFICACAO

Momento da vivéncia: [ | Jo&o Pessoa [ ] Guarabira [ ]Bananeiras

Objetivo da pesquisa: descrever a utilizagdo dos jogos de empresa no desenvolvimento de

competéncias gerenciais, enfocando o contexto de empreendedores
varejistas paraibanos, habitantes das cidades de Jo&o Pessoa,
Guarabira e Bananeiras — Pb.

Etapa: |:|Apresentagéo |:| Rodada zero |:|Vivéncia

Participante

NOTAS DE CAMPO ANALISE

(o que foi visto) (como foi percebido)

Fonte: Adaptado de Pereira (2002).
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APENDICE D — Modelo de convite dirigido aos empresarios

Prezado Empreteco,

E com satisfacdo que mantemos mais um contato com vocé! Como é de seu
conhecimento, o EMPRETEC é um programa que vem auxiliando inumeros
empresarios no desenvolvimento de competéncias para melhor gestdo de seus
negocios.

No mundo inteiro, diversos estudos estdo sendo desenvolvidos com
empreendedores, buscando encontrar novos formatos de capacitagdo que,
efetivamente, desenvolvam competéncias gerencias em empreendedores. Entre
esses estudos, destacam-se aqueles que utilizam jogos de empresa (simuladores
empresariais), visando aprimorar o0 processo de tomada de decisdo dos
empreendedores. A Universidade Federal da Paraiba, através do Curso de
Mestrado de Administracdo, e com o apoio do SEBRAE, também esta
desenvolvendo uma pesquisa com jogos de empresa.

Para tanto, foi elaborado um programa inédito de capacitagcdo em que se emprega
um jogo de empresa, com carga horaria de oito horas, que sera desenvolvido aqui,
no SEBRAE, especialmente para os EMPRETECOS. Sera apenas uma turma de 30
pessoas e, por ter um carater cientifico, ndo tera custo para os participantes, ou seja,
sera inteiramente gratis.

Nesse programa, Jogo de empresa, vocé ira administrar com outros colegas uma
empresa varejista, em uma cidade do porte de Curitiba. Tera que tomar decisdes
sobre abertura/fechamento de lojas, compras de mercadorias, preco de venda,
empréstimos bancarios, investimento em propaganda, enfim, exercer grande parte
das atribuicbes de um empresario varejista. A grande vantagem desse processo é
que vocé tera oportunidade de ver o impacto de suas decisdes que, normalmente,
levariam meses, em poucos minutos.

Para esse programa, fizemos uma seleg¢ao entre todos os EMPRETECOS, e Vocé
foi um dos 30 selecionados para fazer parte da pesquisa, que ira acontecer no dia
20 de Setembro de 2008 (préxima quinta-feira), aqui mesmo no SEBRAE. Como as
vagas sao limitadas, solicitamos que vocé confirme sua presenca até o dia 16/09,
com Socorro, através do telefone: 83 2108-XXXX, ou com Jairo, 9332-XXXX.
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