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RESUMO:

O propésito deste estudo € investigar se jogos de empresas aplicados a graduandos em
Administragdo contribuem para formacdo de competéncias exigidas pela sociedade pOs-
industrial aos administradores profissionais. A metodologia utilizada foi a pesquisa-agao,
descrevendo o desenvolvimento da aplicagdo do jogo de empresas GI-MICRO; jogo aplicado,
em 2004, a 107 alunos dos cursos de graduacdo em Administracdo. Os dados em que o estudo
se baseou foram levantados por meio de questiondrio aplicado aos participantes. Os resultados
obtidos conduziram a conclusdo de que jogos de empresas, se desenvolvidos e
operacionalizados de maneira similar ao feito nesta pesquisa, caracterizam-se como
metodologia que contribui para a formacdo de competéncias exigidas pela sociedade pds-
industrial aos administradores profissionais. Pois possibilitam a integracdo de contetdos
recebidos ao longo do curso, promovendo uma visao sistémica do ambiente empresarial; o
estabelecimento de analogias com os acontecimentos do cotidiano empresarial; o
relacionamento inter e intragrupal, potencializando a capacidade de trabalhar em equipe; e a
sistematizacdo do processo de planejamento e tomada de decisdo.

Palavras-chave: Jogos de empresas, competéncias pds-industriais e ensino de Administracao.

ABSTRACT:

The purpose of this study to investigate if business games applied to the undergraduate
students in Business Administration contribute in the educational process for the formation of
their competence demanded for the post-industrial society to the professional’s managers. The
used methodology was the research-action, describing the development and the application of
the business game GI-MICRO to 107 undergraduate students of the Business Management in
2004. The data with the study is based had been collected from questionnaires applied to the
participants. The results showed that business games, if developed and performed in a similar
way to the used in this study, are characterized as a methodology that contributes for
education through the provision of certain sets of skills for today’s business setting: enables
the integration of the information received during the Course, promoting a systemic vision of
the enterprise environment; the establishment of analogies with the events of the enterprise
quotidian; the intergroup and intragroup relationship, increasing the capacity of working in a
team; and the systematization of the planning process and taking of decision.

Key words: Business games, post-industrial competence and education business
administration.

XVI ENANGRAD * Belo Horizonte / MG * 28 a 31 de agosto de 2005



1. INTRODUCAO

Ao longo da tdltima década (1994 - 2004) o Conselho Federal de Administracdo (CFA)
coordenou trés pesquisas, realizadas em ambito nacional, buscando a compreensao do espaco
ocupado pelo administrador na sociedade brasileira, que exploraram aspectos relativos ao
perfil, a formacdo, a identidade e as perspectivas profissionais do administrador. Na ultima
pesquisa realizada (ANDRADE et al. 2004), que aprofundou e atualizou as anteriores
(CARVALHO et al., 1995 e ANDRADE et al., 1999), buscou-se, entre outras coisas, mapear
as caracteristicas predominantes na identidade do administrador.

Mudangas ocorridas no mundo do trabalho no Brasil impactaram no perfil do administrador
desejado pela sociedade brasileira — haja vista as condi¢des sociais, econdmicas e
tecnoldgicas que estabeleceram as motivagdes e condicdes para a criagdo dos cursos de
Administragdo no Brasil, que foram consistentes com um determinado periodo historico
brasileiro (industrializacdo), terem se configurado, ao longo do tempo, em novas condi¢des
(p6s-industriais)'. De maneira tal, que se verifica um gap entre a formacio dada pelos cursos
de Administragdo e as expectativas da sociedade (NICOLINE, 2003).

Dentro deste cendrio, vdrios estudos que tratam do ensino e aprendizagem de Administracdo
tém apresentado propostas que possam minorar problemas desta natureza; entre elas os jogos
de empresas.

Virias foram as pesquisas que abordaram o tema Jogos de empresas, tanto em trabalhos de
carater académico, quanto na literatura destinada ao publico executivo; cada qual focalizando
um aspecto importante deste vasto campo de andlise. Podem-se destacar, entre eles, os
estudos de Andlinger (1958), primeira referéncia a jogos de empresas levantada nesta
pesquisa; de Tanabe (1977) e de Sauaia (1995), primeiras dissertagdo e tese, respectivamente,
sobre jogos de empresas de autores nacionais.

Neste encadeamento, objetiva-se neste artigo verificar se jogos de empresas aplicados a
graduandos em Administracdo contribuem para formacdo de competéncias exigidas pela
sociedade pos-industrial aos administradores.

Para consecug¢do deste objetivo, expdem-se aspectos tedricos sobre Jogos de empresas e sobre
Competéncias profissionais do administrador. Em seguida, discorre-se sobre a metodologia,
abrangendo sua classifica¢do, o campo de observacdo empirica, a forma de coleta dados e a
técnica analitica aplicada para a andlise de dados. Adiante, o processo de defini¢do do jogo de
empresas utilizado. E, por fim, aborda-se a avaliacdo das contribui¢cdes do jogo de empresas
definido para a formacdo das competéncias constituintes do perfil profissional do
administrador desejado pela sociedade pés-industrial.

2. JOGOS DE EMPRESAS

2.1 ORIGEM

Os jogos de empresas originaram-se dos jogos de guerra — que teriam sido usados
inicialmente na China e na fndia, por volta de 3000 a.C; tem-se conhecimento também de
jogos de guerra usados nos séculos XV, XVI e XIX (TANABE, 1977; MARTINELLI, 1988 e
KEYS & WOLFE, 1990). Seu uso, através de computadores, como instrumento diditico em
Institui¢des de Ensino Superior (IES), data de 1956 com o lancamento do Top Management
Decision Simulation nos Estados Unidos, cuja idéia era dar aos executivos uma ferramenta de
treinamento semelhante a2 de que dispunham os militares (MEIER, NEWELL & PAZER,
1969 e KEYS & WOLFE, 1990).

No Brasil, segundo Goldschmidt (1977), sua utilizacdo em IES comecou na década de 70.
Tanabe (1977) complementa creditando a Universidade Federal do Rio Grande do Sul o
pioneirismo na utilizacdo de jogos de empresas. Por outro lado, Lopes & Souza (2004)
afirmam ter sido em 1962, pela Fundacdo Getilio Vargas, o primeiro uso de jogos de
empresas como suporte ao ensino.
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2.2 CONCEITO
A partir das andlises tedricas de Andlinger (1958), Greenlaw [19--] apud Carson (1967),
Naylor (1971), Tanabe (1977), Rocha (1997) e Santos (2003), pode-se conceituar jogos de
empresas como uma técnica educacional dinamica desenvolvida para propiciar aos
“jogadores” uma experiéncia de aprendizado marcante e lidica, servindo como uma ponte
entre a academia, a vivéncia passada e o ambiente empresarial, a partir de representacdo da
realidade (situagdes especificas da drea empresarial) por meio de abstracdes matematicas, pela
utilizacdo de técnicas de simulagdo (retratando condi¢des de laboratério de uma determinada
realidade, ndo sendo somente uma simula¢do da empresa, mas do mercado) e pela vivéncia
com participantes dos jogos (trazendo a interatividade e o exercicio em equipe).

Em arremate as consideracdes feitas, complementa-se que em todo jogo de empresas ha a

montagem de um cendrio para o qual os participantes recebem desafios semelhantes ao do dia

a dia empresarial, a defini¢do de regras balizadoras do jogo, do tempo de duracdo e da forma

de avaliacdo do desempenho das equipes (para a defini¢do da equipe vencedora).

2.3 ESTRUTURA BASICA

Parafraseando Rocha (1997), os elementos bésicos constituintes de um jogo de empresas sao

detalhados:

e manual: compéndio onde se encontram todas as regras de funcionamento do jogo, seus
objetivos, o posicionamento e as definicdes do Animador, bem como as formas de
comunicacdo entre os elementos ativos e participantes do jogo;

® animador: é encarregado de comunicar-se diretamente com os Jogadores e com o modulo
de Processamento. Sua principal funcio é coordenar as equipes de jogadores e orientd-las
em suas discussoes, andlises e avaliacdes das jogadas possiveis. Cabe a ele, ainda, o papel
de avaliador tanto dos alunos em treinamento, quanto da eficicia do instrumento utilizado
e, principalmente, das competéncias desenvolvidas pelos alunos ao longo do jogo;

e processamento: mddulo, na maioria das vezes um computador, onde se executam o0s
célculos e armazenagem de todos os dados; sejam eles provenientes do Animador e/ou
dos Jogadores. Este médulo recebe os dados e os processa, indicando os resultados
obtidos aos Jogadores e ao Animador;

e jogadores ou empresa: grupo de pessoas que estudam o ambiente definido pelo jogo e
pesquisam sobre as estratégias mais adequadas para vencer os demais competidores,
utilizando-se, para isso, do seu arcabouco de conhecimentos, habilidades e atitudes.

Sauaia (1989) complementa apresentando os recursos materiais bdsicos necessdrios que, com

excecao do ultimo item, Rocha (1997) resumiu como “Manual”:

e roteiro de trabalho: elaboragdo da histéria que retine uma séria de acontecimentos
politicos, econdmicos e gerenciais, tal que constitua o cendrio sobre o qual serdo
desenvolvidas as decisoes;

e material de apoio para o administrador: materiais previamente preparados que sao
administrados aos grupos durante o jogo;

e material de apoio para os participantes: apostila basica que informe os objetivos do jogo
de empresas, a seqiiéncia das atividades, o conjunto de dados técnicos que retratem a
situacdo inicial da economia e da empresa simulada, bem como o tipo de participacao
prevista para cada fase; e

® Jocal para realizagdo do evento: que corresponde a configuragdo fisica do local onde se
realiza o jogo de empresas.

2.4 ETAPAS DA APLICACAO

Com base em Tanabe (1977), Gramigna (1993), Kirby (1995) apud Johnsson (2001) e

Vicente (2001), a operacionalidade de um jogo de empresas, de forma geral, pode ser

sintetizada em sete fases:
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(1) apresentacdo do cendrio simulado: circunstancia em que o animador situa os jogadores
com relagdo ao ambiente em que o jogo estd contextualizado;

(2) esclarecimento das regras: refere-se a apresentacao do que € permitido/proibido e o ciclo
do jogo. Em fim, todas as regras e a sistematica do jogo de empresas;

(3) planejamento das equipes quanto as decisdes a serem tomadas: nesta fase as equipes
retinem-se por um periodo finito pré-determinado para tomar as decisdes concernentes ao
jogo, com base em suas vivéncias passadas, conhecimentos técnicos e relatérios gerados
pelo préprio jogo;

(4) revelagdo das decisdes tomadas pelas equipes ao animador: nesta ocasido as decisoes
tomadas em particular por cada equipe de jogadores sdo reveladas ao animador;

(5) processamento das decisdes tomadas: as decisdes sdo processadas por meio de
modelagens que reproduzam uma realidade possivel do ambiente em que as empresas
dirigidas pelas equipes estdo inseridas, podendo ter seu cdlculo realizado pelo
computador ou pelo professor. Apds o processamento das decisdes sdo gerados relatdrios,
que servem como feedback do mercado para as empresas que servirdo como parametro
para as proximas decisdes, apontando em que condi¢do cada empresa encontra-se;

(*) repeti¢do das fases de (3) a (5) nas demais etapas definidas na fase (2);

(6) defini¢do da equipe vencedora: pelos critérios estabelecidos na fase (2) é apresentada a
equipe vencedora;

(7) debriefing ou aftermath: momento de troca de experiéncias, em que jogadores e animador
retinem-se para discutir suas impressdes sobre o jogo de empresas, por que tomaram esta
ou aquela decisdo e de correcdo de distor¢des de entendimento.

Vale esclarecer que as fases elencadas nao sdo fechadas, sem pontos de interligacdo, ou

inflexiveis.

3. COMPETENCIAS PROFISSIONAIS DO ADMINISTRADOR

3.1 DEBATE SOBRE COMPETENCIA

A literatura na 4rea de estudos organizacionais € ampla em conceitos relacionados a
Competéncia. Neste estudo, a €nfase recai sobre a formacdo gerencial, logo ndo sendo
abordados aspectos relativos as competéncias organizacionais (von KROGH & ROOS, 1995)
e as competéncias essenciais (PRAHALAD & HAMEL, 1990). O foco estd nas competéncias
funcionais, ou seja, naquelas que permitem aos funciondrios desenvolver suas funcdes
alinhadas com as competéncias organizacionais € com seus objetivos estratégicos.

Ao estudar o tema Competéncia, verifica-se que este termo genérico é empregado de forma
dicotdmica, estando sua acepcdo diretamente relacionada ao contexto organizacional —
marcadamente na transi¢do do modelo industrial para o pés-industrial.

Para Villela (2004),

A sociedade pds-industrial pode ser compreendida como de extrema complexidade, sociedade
onde hd uma busca latente da redugdo da incerteza e a necessidade de flexibilizacdo das
estruturas organizacionais, para que elas estejam aptas a acompanhar o0s incessantes
movimentos de mudancas e instabilidade. (VILLELA, 2004, p.1)

Nessa dire¢do, as organizacdes vém passando por crescentes mudangas em funcdo de
transformagdes ocorridas no ambiente externo e interno, principalmente no final do século
XX.

No contexto externo, segundo Crozier (1994), Kumar (1997) e De Masi (1999), a estrutura
das empresas modificou-se profundamente: de monoblocos auto-suficientes passaram a forma
de aparatos multinacionais complexos, de atuagdo regional ou nacional, para competir no
mercado globalizado, difundindo-se a exigéncia de organizacdes do tipo “hologréficas”, nas
quais reine a maxima difus@o de informacdes e a possibilidade de intercambio das tarefas.

No interno, as mudangas no macroambiente organizacional contribuiram para subverter o
modelo tradicional de gestdo autocratico, segundo os principios do taylorismo-fordismo e do
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modelo hierdrquico-funcional de Fayol, que € posto em xeque, ensejando formas de
gerenciamento e estruturagdo organizacional autdnomos, descentralizados, integrados,
participante, flexiveis e envolventes (DRUCKER, 1993; VILLELA & NASCIMENTO, 2003
e VILLELA, 2004).

Nesse processo, a formacgdo profissional passou do simples adestramento para o
desenvolvimento sistematico de conhecimentos, habilidades e atitudes em acdo, reunidos sob
o nome genérico de “competéncias” (LE BOTERF, 1994; ROCHA-PINTO et al., 2003 e
FLEURY & FLEURY, 2004).

Um aspecto importante que coaduna com esta explanacao foi destacado em pesquisa realizada
por Villela & Nascimento (2003), a qual objetivou analisar de que forma as transformacdes do
mercado de trabalho interferem nas competéncias exigidas aos profissionais pelas empresas
que apresentam caracteristicas pds-industriais; os autores afirmam que, das competéncias
desejadas dos profissionais, os aspectos comportamentais foram os mais mencionados. Por
outro lado, as IES estdo preocupadas somente com as competéncias técnicas. De forma que se
pode estar cometendo a ingenuidade de formar hoje profissionais para empresas de ontem.
Villela & Ledncio (2000, p.3) abordam a discussdo dizendo que “Até recentemente, a no¢ao
de trabalho era baseada em principios tayloristas/fordistas, hoje decadentes. Atualmente
valoriza-se a capacidade de trabalho e o estoque de conhecimentos de cada individuo.”.

Villela & Nascimento (2003) complementam:
O conhecimento é considerado pelas empresas que atuam em um mercado global como um
recurso econdmico determinante e no se restringe ao uso simples de um equipamento de alta
tecnologia, mas naqueles profissionais que sdo capazes de transformar o conhecimento em
beneficio para o cliente ou para a sociedade. (VILLELA & NASCIMENTO, 2003, p.2)

Intuitivamente, entdo, tem-se que numa sociedade pds-industrial os administradores sao
impulsionados a repensar seus papéis na organizacdo, sendo forcados a abandonar o estilo
tradicional de administrar — no qual se determina quem faz o qué, e apenas fiscaliza se o
desempenho estd adequado — para adotar um modelo participativo: agente de transformacgdo
que utiliza a informagdo como principal insumo de seu trabalho. Espera-se, desta forma, do
administrador um perfil condizente com essa realidade (SILVA, 2001).

Em Fleury & Fleury (2004), € creditado a McClelland (1973) o inicio do debate sobre
Competéncia, com o artigo Testing for competence rather than intelligence, sendo a
competéncia, segundo o autor, “[...] uma caracteristica subjacente a uma pessoa casualmente
relacionada com uma performance superior na realizagdo de uma tarefa ou em uma
determinada situagcdo.” (FLEURY & FLEURY, 2004, p.45).

Dentro dessa perspectiva, competéncia é um conjunto de atitudes (talentos naturais da
pessoa), habilidades (demonstracdes de talentos particulares na pratica) e conhecimentos (o
que as pessoas precisam saber para desempenhar uma tarefa) ou, em outras palavras, um
estoque de atributos que o individuo detém e que fundamenta um alto desempenho (FLEURY
& FLEURY, 2004).

Neste encadeamento, Sandberg (1994) critica o conceito tradicional de competéncia —
elaborado sob a 6tica racionalista —, que a configura, meramente, pela aquisi¢do de atributos
(conhecimentos, habilidades e atitudes), argumentando que os aspectos essenciais da
competéncia ndo podem ser reduzidos a uma lista externa de atributos relacionados ao
trabalho.

Nessa abordagem (racionalista), competéncia é tomada num panorama organizacional
taylorista, cuja principal caracteristica é a especializa¢do, uma vez que o referencial norteador
do conceito de competéncia € a qualificacdo, definida pelos requisitos associados as tarefas
prescritas num cargo. Assim definido, observa-se que o conceito de competéncia ndo atende
as demandas de uma organizacdo complexa diante de demandas por inovacgdo e flexibilidade,
em um ambiente mutdvel e globalizado (FLEURY & FLEURY, 2004).
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Indo além do conceito de qualificacdo, Zarifian (2001) analisa trés mutagdes principais

ocorridas no mundo do trabalho e que justificam rever o conceito de competéncia como algo

nao encapsulado na tarefa:

® anocdo de evento: ocorréncias imprevistas, ndo-programadas, que perturbam o desenrolar
normal do sistema de produc¢do, ultrapassando a capacidade rotineira de assegurar sua
auto-regulacdo; competéncia nio estd contida nas predefinicdoes da tarefa, o que leva as
pessoas mobilizar recursos para resolver novas situacdes de trabalho.

Nahas & Bianco (2004), analisando a definicdo de evento proposto por Zarifian (2001),

elucidam argumentando que:
[...] E através dele que o trabalhador se reposiciona durante a sua atividade, confrontando tais
eventos e resolvendo os problemas dele surgidos, numa relacdo que ocorre antes, durante e
depois do evento, pois o individuo percebe seus indicios, participa ativamente quando de sua
ocorréncia e ainda o analisa, para compreendé-lo e dai obter novos conhecimentos, num ciclo
dindmico de aprendizagem [...]. NAHAS & BIANCO, 2004, p.4)

Esta concepg¢do é corroborada por Rocha-Pinto ef al. (2003) quando afirmam que para ser

competente € preciso estar aberto as mudancas, ser flexivel, ter iniciativa, vivendo um

questionamento reconstrutivo, questionando e reconstruindo-se diariamente, num processo

continuo de construgdo, destrui¢io e reconstru¢do; nao podendo ser concebido como um robd,

que obedece cegamente as ordens de seu proprietario, logo, abordando o trivial e o imprevisto

de maneira adequada e inovadora.

® a nocdo de comunicacdo: implica a necessidade de as pessoas conhecerem a si e aos
outros, num entendimento reciproco, compartilhando objetivos e normas organizacionais
comuns; contrapondo-se, claramente, a 16gica taylorista de divisdo do trabalho com linhas
de comunicacdo verticais, substituindo-a por limitrofes flexiveis em que a comunicagdo
entre pessoas e dreas da empresa flua facilmente;

Para Nahas (2004),

O conceito de comunicacdo, por conseqiiéncia, relaciona-se ao de eventos, uma vez que é
justamente quando da ocorréncia destes que as necessidades de comunicacdo sdo mais
acentuadas, de forma a permitir o confronto positivo de idéias, que permita a busca de
solugdes compartilhadas, bem como facilitar a coordena¢ido necessdria a aplicacdo destas
solucdes. (NAHAS, 2004, p.58)

® anocdo de servigo: apesar de a expressao “‘servico” remeter a classificacdo das atividades
econOmicas em setores (primdrio, secunddrio e tercidrio), refere-se “[...] ao trabalho
moderno, qualquer que seja o setor de atividade. Implica em atender a um cliente interno
ou externo a organizacdo, sendo central e presente em todas as atividades.” (ZARIFIAN,
2001, p.48).

Zarifian (2001) constréi uma defini¢do multidimensional de competéncia parametrizada por

trés Oticas:

e tomada de iniciativa e avocacdo de responsabilidades diante de situagdes profissionais
com as quais se depara;

® inteligéncia pratica de situacdes que se apdia nos conhecimentos adquiridos e os
transforma na medida em que aumenta a complexidade das situagdes; e

e faculdade de mobilizar redes de individuos em torno das mesmas situacdes, de

compartilhar as implicacdes de suas acdes e assumir dreas de co-responsabilidade.
Segundo Nahas (2004),

Na primeira definicdo, na medida que [sic] o individuo toma iniciativas e assume
responsabilidades, nota-se um contraponto com o modelo taylorista, no qual a prescricao
externa do trabalho e a supervisdo funcional cerrada inibiam os individuos a manifestacdes do
tipo proposto na defini¢do. Pelo contrério, esperava-se apenas que os trabalhadores fizessem
exatamente aquilo que lhes era indicado.

Ja o entendimento pratico, proposto na segunda defini¢do, e a sua conseqiiente acumulacio e
transformacdo de conhecimentos também vai de encontro a ldgica tradicional, de tarefas
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simplificadas, para as quais as habilidades individuais dos trabalhadores, adquiridas e
desenvolvidas durante sua vida profissional, eram desprezadas.

A terceira defini¢@o, por sua vez, traz destacada a a¢do social necessdria ao desenvolvimento
da competéncia, enquanto capacidade de coordenacdo de diversos individuos em torno de
objetivos comuns, bem como a assun¢do de responsabilidade compartilhada com os demais
atores envolvidos no processo. (NAHAS, 2004, p.59-60)

Le Boterf (1994) coloca a competéncia como resultado do cruzamento de trés eixos
principais: a formac@o da pessoa (sua biografia e socializacdo), sua formagao educacional e
sua experiéncia profissional. E continua, argumentando que a competéncia € um saber agir
responsavel e, como tal, reconhecido pelos outros. Implica saber como mobilizar, integrar e
transferir os conhecimentos, recursos e habilidades em um contexto profissional determinado.
Complementando essa abordagem, Fleury & Fleury (2004) destacam que as competéncias
devem agregar valor social para o individuo e valor econdmico para as empresas, € que a
no¢do de competéncia aparece associada a verbos e expressdes como “[...] saber agir,
mobilizar recursos, integrar saberes multiplos e complexos, saber aprender, saber se engajar,
assumir responsabilidades e ter visdo estratégica. Do lado da organizagdo, as competéncias
devem agregar valor econdmico para a organizacdo e valor social para o individuo.”
(FLEURY & FLEURY, 2004, p.48).

Retomando os ensinamentos de Le Boterf (1994), o autor coloca que competéncias ndo sao
conhecimentos, habilidades e atitudes apenas, mas esse conjunto na agdo, no contexto
organizacional; devendo, nesse sentido, ser desenvolvidas dentro da organizagao.

Observou-se que o conceito de competéncia evoluiu de maneira que o exercicio do
administrador num contexto pds-industrial € insepardvel da a¢cdo, ndo sendo restrito a saber
fazer bem algo; e estd atrelado aos “como” e “porqués” desta ac@o e de suas conseqiiéncias.
3.2 COMPETENCIAS DO ADMINISTRADOR NO CONTEXTO POS-INDUSTRIAL

O objetivo desta se¢do € refletir sobre as competéncias desejadas do administrador dentro do
contexto pos-industrial: ndo se tem a intencdo de criar um protdtipo, mas promover uma
andlise critica que se constitua referéncia para as proposi¢des formuladas neste estudo.

A pesquisa coordenada pelo CFA” (ANDRADE et al., 2004) — base para determinacdo das
competéncias exigidas pela sociedade pds-industrial aos administradores — foi formada por
trés segmentos: administradores registrados nos CRAs, coordenadores e professores de cursos
de graduacdo em Administracdo, e empregadores dos profissionais graduados em
Administracdo. E considerou, na determinacdo do perfil do administrador, varidveis
relacionadas as habilidades, aos conhecimentos, as atitudes, as competéncias e as
caracteristicas predominantes na identidade do administrador.

A coleta de dados realizou-se através de aplicacdo de questiondrios por meio de um software
desenvolvido especificamente para a pesquisa. Processaram-se 9.676 questiondrios, de uma
amostra final de 55.637: sendo 7.215 do segmento formado por administradores (de um total
de 39.410); 1.305 do formado por empregadores (de um total de 13.865); e 1.156 do formado
por professores (de um total de 2.362). Uma taxa de retorno média de 17,39%, considerada
satisfatoria — em decorréncia do tamanho relativamente alto das amostras dos trés segmentos.
Com base nos resultados da pesquisa coordenada pelo CFA (ANDRADE et al., 2004) foi
possivel estabelecer ligacdes entre a visao multidimensional de competéncias (ZARIFIAN,
2001), e as caracteristicas predominantes na identidade do administrador (QUADRO 1).
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QUADRO 1 Anilise comparativa dos resultados da pesquisa coordenada pelo CFA com a visdo pds-industrial de competéncia

CARACTERISTICAS
PREDOMINANTES
NA IDENTIDADE

Inteligéncia prética de situacdes que se apdia nos
DO ADMINISTRADOR conhecimentos adquiridos e os transforma na

medida em que aumenta a complexidade das
(ANDRADE et al. 2004) sijtuacoes

Caracteristicas Ter visdo sistémica da organizagio

(ZARIFIAN, 2001)
Tomada de iniciativa e avoagdo de
responsabilidades diante de situagdes
profissionais com as quais se depara

DEFINICAO MULTIDIMENCIONAL DE COMPETENCIA

Faculdade de mobilizar redes de individuos em
torno das mesmas situacdes, de compartilhar as
implicagdes de suas acdes e assumir dreas de
co-responsabilidade

Promover acdes inter e intra-departamentais,
criando sinergia entre individuos e 0s recursos
disponiveis gerando processos eficazes

Visdo ampla, profunda e articulada do conjunto das

Conhecimentos areas de conhecimento

Habilidades Visao do todo

Criatividade e inovagdo

Adaptacio a trasformacio

Relacionamentos interpessoais

Atitudes Aprendizado continuo

Atitude empreendedora

Desenvolver raciocicio légico, critico e analitico

Competéncias sobre a realidade organizacional

Identificar problemas, formular e implantar
solucdes

Assumir o processo decisério das agdes de
planejamento, organizacdo, dire¢@o e controle

Fonte: A partir de ANDRADE et al. (2004, p.23-26) e ZARIFIAN (2001, p.68-74).
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No quadro analitico proposto, sugere-se que o conceito de “Inteligéncia pratica de situacdes
que se apodia nos conhecimentos adquiridos e os transforma na medida em que aumenta a
complexidade das situagdes”, proposto por Zarifian (2001), que decorre da nocao de evento,
vincula-se diretamente a ter visdo holistica do ambiente empresarial e, principalmente, a
capacidade de auto-aprendizagem, para que, diante dos “imprevistos” ocorridos no mundo do
trabalho, seja possivel interferir nas ocorréncias e delas obter valiosos insights, num ciclo
virtuoso de aprendizagem.

Acerca da “Tomada de iniciativa”, insinua-se que esteja associada a “Criatividade e
inovacdo”. Nas palavras de Zarifian (2001, p.70), “[...] Tomar iniciativa € uma acdo que
modifica algo que existe, que introduz algo novo, que comec¢a alguma coisa, que cria”.
Portanto, estd atrelada a “Adaptacdo a transformacao” e a “Identificar problemas, formular e
implantar solucdes”. Ja a “avocacdo de responsabilidades diante de situacdes profissionais
com as quais se depara”, que resulta, em grande medida, da no¢do de comunicagdo, que
depende, em contrapartida, da autonomia e da descentralizacdo da tomada de decisdo, une-se
a “Assumir o processo decisorio das acdes de planejamento, organizagao, dire¢ao e controle”.
Por fim, ao conceito relacionado a “Faculdade de mobilizar redes de individuos em torno das
mesmas situagdes, de compartilhar as implicacdes de suas acdes e assumir dreas de co-
responsabilidade”, que se vincula a boa comunicagdo e a tomada de iniciativa, associa-se a
caracteristica “Promover agdes inter e intra-departamentais, criando sinergia entre individuos
e os recursos disponiveis gerando processos eficazes”, implicando em ter como habilidade
“Relacionamentos interpessoais”.

Em arremate as consideracdes feitas, pode-se acentuar que a caracteristica que se sobressai
diz respeito ao aspecto transversal da identidade do administrador, no sentido de relacionar
conteddos de diferentes dreas do conhecimento, convergindo para uma visdo de um todo
formado por partes, independentes, interligadas.

E importante destacar que somente foi possivel relacionar uma varidvel ligada aos
conhecimentos como caracteristica predominante no perfil do administrador ao conceito de
competéncia proposto por Zarifian (2001). Isso sugere que num contexto pds-industrial sao
impostas exigéncias mais amplas que a mera utilizacdo de técnicas gerenciais, fragmentadas
por dreas especificas da organizagdo. Ou seja, que as competéncias ndo se concentram no
plano dos conhecimentos apenas; mas, grandemente, no que se faz com os conhecimentos e
em como eles sdo obtidos.

Pelos relatos feitos € possivel afirmar que a caracterizagdo da identidade do administrador
apontada pela pesquisa coordenada pelo CFA (ANDRADE et al., 2004) harmoniza-se com a
visdo pos-industrial de competéncia.

4. METODOLOGIA
O método de pesquisa utilizado neste estudo foi a pesquisa-acdo, a qual, segundo Thiollent
(2000), pode ser definida como

[...] um tipo de pesquisa social com base empirica que € concebida e realizada em estreita
associacdo com uma a¢do ou com a resolucdo de um problema coletivo e no qual os
pesquisadores e os participantes representativos da situacdo ou do problema estdo envolvidos
de modo cooperativo ou participativo. (THIOLLENT, 2000, p.14)

Esta predilecdo apoiou-se na consisténcia notada entre a maneira como a pesquisa evoluiria e
os principais aspectos do método da pesquisa-acao, segundo Thiollent (2000).

O universo da pesquisa foi composto pelos discentes do 7° periodo do curso de graduagcao em
Administragdo com habilitacdo em comércio exterior e dos 8° periodos, turmas 1 e 2, em
Administracdo com habilitacio em marketing, de uma IES situada no Espirito Santo — que
totalizaram 107 alunos —, aos quais foi aplicado, no 1° semestre de 2004 — para cada turma,
individualmente —, o jogo de empresas GI-MICRO (KOPITTKE, 2001).
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O instrumento para coleta de dados foi um questiondrio, denominado Questiondrio de
Avaliacdao (QA). A coleta de dados se deu pela aplicacdo do QA, através de software com
funcionamento em rede, desenvolvido por Mantovani (2004) especificamente para esta
pesquisa, no qual os alunos identificavam-se por meio do nimero da matricula, evitando-se
possiveis erros na transferéncia dos dados, no caso da utilizacdo de uma folha de resposta.
Além da observacao participante do pesquisador.

Tomaram-se cuidados especiais para evitar vieses na pesquisa: o animador de todas as
aplicacdes do jogo foi o mesmo, assegurando a uniformidade em todas as etapas do jogo,
inclusive nos procedimentos de coleta de dados; a amostra foi constituida dos questiondrios
considerados vélidos, ou seja, totalmente preenchidos, eliminando a possibilidade de
divergéncias entre o somatério das freqiiéncias e o total de 100%, no caso da consideracao de
missing values; e o animador, durante o processo de preenchimento do questiondrio,
permaneceu ao lado dos respondentes para esclarecer eventuais dividas.

Foram produzidos por meio do QA dados do tipo de respostas fechadas. As unidades de
medidas foram formadas por varidveis assumidas como intervalares, do tipo Likert de seis
pontos “[...] [sendo adotadas] sob a premissa de que os respondentes tratardo as diferencas
adjacentes como iguais, especialmente quando as categorias estdo separadas por distancias
iguais” (PARASURAMAN, 1991, p.411 apud SAUAIA, 1995, p.136).

Os dados obtidos por meio do QA foram submetidos a técnica estatistica descritiva: média,
mediana e coeficiente de variacao.

5. PROCESSO DE DEFINICAO DO JOGO DE EMPRESAS

Foram adotados critérios para selecionar o jogo de empresas. Inicialmente, excluiram-se do

estudo jogos de empresas:

¢ ndo-computadorizados, supondo que a complexidade e interatividade destes tipos de jogos
ndo satisfariam as buscadas no estudo;

® ndo-interativos, ou seja, em que as decisdes de cada equipe ndo influenciassem, nem
fossem influenciadas pelas demais;

e aplicados a distancia, sem a assisténcia direta do professor, o que descaracterizaria a
metodologia definida para o estudo;

e funcionais, ou seja, que focalizassem apenas uma drea da empresa, porque possivelmente
ndo possibilitariam a integracdo de conteidos e/ou a visdo sistémica do ambiente
empresarial, duas das hipéteses do estudo;

¢ ndo-publicados e ndo-distribuidos, pelo dificil acesso em fun¢@o de sua indisponibilidade;

e de autores estrangeiros, porque os algoritmos que definem a dindmica do mercado
poderiam ndo representar uma realidade possivel do ambiente empresarial brasileiro;

® que ndo possuissem o manual, por ser este um dos elementos da estrutura bésica.

Nesta dire¢do, verificou-se que alguns dos jogos de empresas desenvolvidos pelo

Departamento de Engenharia da Producdo e Sistemas da Universidade Federal de Santa

Catarina (UFSC) atendiam a essas condi¢des: o GI-ESP, sistema implementado a partir de

1991, que tem contado com seguidas atualizac¢des, e o GI-MICRO, desenvolvido em 2000,

que se diferencia do GI-EPS, de forma geral, pelo valor do capital inicial das empresas e pelo

nimero maximo de equipes; ambos menores. Os dois jogos de empresas sdo de autoria do
professor Dr. Bruno Hartmut Kopittke.

Por fim, deu-se prioridade aos jogos de empresas:

® que contassem com um numero amplo de usudrios;

® cujo investimento necessario para sua aquisi¢ao ou utilizacdo nao fosse impeditivo.

Tanto o GI-EPS quanto o GI-MICRO sao amplamente utilizados na prépria UFSC e em

outras IES do pais, contando com um ndmero expressivo de usudrios. Entretanto, o valor do

investimento de ambos seria impeditivo. Contudo, havia a possibilidade de utilizar
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gratuitamente uma versao demo do GI-MICRO, que tem seu nimero de processamentos
limitado a quatro rodadas; o que nao impossibilitaria o estudo, tampouco o limitaria. Definiu-
se, assim, para este estudo, o GI-MICRO.

6. ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secdo apresenta-se a dindmica da aplicacdo do jogo de empresas no seu
desenvolvimento e se discute a experiéncia de um dos autores com a atividade, bem como a
andlise estatistica dos dados obtidos pela aplicagdo do QA.

6.1 APLICACAO DO GI-MICRO E OBSERVACAO DIRETA DO ANIMADOR

A montagem dos grupos de alunos que compuseram cada empresa simulada foi feita pelos
proprios discentes, respeitando as limitagdes do nimero de membros por equipe.

A apresentacdo do jogo de empresas GI-MICRO pelo animador foi feita apds cada aluno ter
lido o Manual dos Diretores do GI-MICRO, que fora entregue com uma semana de
antecedéncia. Isto se mostrou muito importante, uma vez que varios alunos ao estudarem o
manual anotaram suas duvidas para sand-las com o animador no inicio do jogo. Nessa fase,
foram enfatizadas as regras e o cendrio do jogo de empresas, além da dindmica da atividade
através de aula expositiva com uso de recursos visuais por meio de data-show.

Um dos pontos mais importantes da atividade € a preparacdo do Planejamento estratégico por
parte dos grupos, uma vez que, buscando o que se planejou, € que poderd ser tomada esta ou
aquela decisdo (Planejamento / Decisdo) e que poderdo ser analisados os resultados obtidos
em confronto com os desejados (Controle). Caso contrdrio, o grupo pode ficar deslocado da
atividade, assumindo atitudes ndo comprometidas ou fora da realidade. Por isso foi solicitado
a cada grupo (empresa) que este planejamento fosse feito por escrito e entregue ao animador
do jogo. Obviamente, foi facultado aos grupos alterar este plano estratégico durante a
atividade, uma vez que os objetivos das empresas devem estar em constante transformacao,
face as mudancas do ambiente.

A execugdo do jogo ocorreu em quatro rodadas. Vdrias equipes solicitaram, com maior
freqiiéncia na primeira rodada, a presengca do animador para que este prestasse
esclarecimento, principalmente sobre os elementos que compunham o mercado (varidveis) e a
dindmica de processamento das informagdes pelo software. O animador, ao atender cada
indagacdo, respondia para todos os grupos — evitando distorcer resultados ao beneficiar uma
empresa em detrimento das outras. Em determinadas situag¢des, nao respondia, por se tratar de
respostas que os alunos deveriam obter sozinhos. Nesses casos, indicava aos alunos fontes
alternativas de consulta.

Para planejar as decisdes a serem tomadas, os grupos, deparando-se com uma situacio-
problema que exigia capacidade de interpretacdo e andlise critica, precisaram integrar
conhecimentos adquiridos através do uso de conceitos vistos em diversas disciplinas ao longo
do curso, inclusive vinculando disciplinas com as dreas da empresa e seu ambiente social,
tendo uma visao sistémica do ambiente empresarial. Esperava-se, com isso, que entendessem
o processo de gestdo de forma integrada, percebendo conexdes entre diferentes conteidos e
forcando uma decisdo oriunda de uma andlise que contemplasse esta complexidade.

Por exemplo: um grupo durante o debriefing comentou que, ao tomar a decisao de reduzir o
preco (Administracdo mercadolédgica) desejando o aumento da quantidade demandada por seu
produto (Teoria econdmica), ndo avaliou seu impacto na empresa como um todo, e teve como
resultado um expressivo nimero de back orders, o que implicou, num segundo momento, em
reducdo da demanda por seus produtos. Seus componentes destacaram que deveriam ter
compreendido que tal decisdo implicaria numa avalia¢do interna da empresa, da capacidade
de producdo (Administracdo da producdo), bem como da quantidade de matéria-prima em
estoque (Administragdo de materiais) e a necessidade de financiamento para ampliar as
instalacdes (Administracdo financeira); e externa, precos, prazos de recebimento de vendas e
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investimento em promocdo dos concorrentes (Administracdo mercadoldgica). De forma que
ao ndo avaliarem isso, a quantidade demandada foi muito maior do que a capacidade de
producdo, gerando back orders que resultaram em propaganda negativa no mercado,
reduzindo posteriormente o volume demandado. Levando-os a um resultado (combinacdo das
decisdes tomadas por todas as empresas) contrario ao desejado.

Dessa forma, os alunos instrumentalizaram seus conhecimentos a medida que as solucdes
exigiam a aplicabilidade simultinea de conceitos. Isso contribuiu para romper com a
fragmentacao curricular do curso de Administracdo.

E, apds as decisdes tomadas serem processadas pelo software do jogo, os grupos recebiam o
feedback das decisdes por meio de Relatdrios contabeis e informag¢des do mercado pelo
Jornal, além de um Ranking parcial.

Notadamente, os membros das empresas que obtiveram pior desempenho comparativo — com
base no Ranking parcial — adotaram uma postura mais critica sobre a sua atuagdo e
esforcaram-se em compreender os porqués de cada resultado, avaliando — e aprendendo com —
os erros e acertos. Construiu-se, desse modo, o aprendizado. Pode-se destacar como exemplo
o0 grupo que, desejando um maior market share, promoveu a venda do seu produto com prazos
para recebimento em 25% a vista, com restante dividido em trinta, sessenta e noventa dias, ao
identificarem que o prazo médio do mercado era de um més. De fato houve o aumento do seu
market share. Contudo, ao receberem os relatérios contdbeis, verificaram que o valor recebido
a vista (25%) ndo cobria o custo operacional da empresa, exigindo que tomassem empréstimo
no setor financeiro, cujos juros eram mais elevados do que a lucratividade. Esse evento os fez
calcular o ponto de equilibrio financeiro para, entdo, decidirem sobre a politica de prazos da
empresa na decisao subseqiiente.

Muitas vezes esses resultados, conseqii€éncias decorrentes das decisdes tomadas, permitiram a
constru¢do de analogias e transposi¢des das situacdes vivenciadas nas organizacoes.
Certamente, entre os valiosos aprendizados viabilizados pelos jogos de empresas, estd
também o aprendizado do teamwork efetivo entre os participantes da empresa. Ao término do
jogo, via-se que cada membro analisava com espirito critico como foi sua atuagdo, o que lhe
permitiu obter valiosos insights de natureza pessoal, principalmente no que se refere a forma
como houve a interacdo no grupo. Tal postura o ajuda a entender como ser melhor como
ouvinte, membro de um grupo, mentor e vendedor de idéias.

Com a consolidagdo dos resultados, foi definido o grupo vencedor da atividade. No
debriefing, os participantes discutiram suas impressdes sobre a atividade, apresentaram as
estratégias adotadas, vinculando-as aos resultados alcancados, comentaram os insights
recebidos ao longo da atividade bem como os porqués de terem tomado esta ou aquela decisdao
e as razdes de sucesso e insucesso; € o animador do jogo expds uma andlise das decisdes
tomadas por cada equipe — procurando explicitar suas conseqii€ncias, tanto para a empresa da
equipe tomadora das decisdes, quanto para as demais —, estabelecendo links entre as decisdes
tomadas e os conteddos (disciplinas) aos quais se relacionavam. Oferecendo aos participantes
a possibilidade de promoverem uma autocritica sobre a medida em que foram capazes de
utilizar o conhecimento de que dispunham ou que adquiriam durante o jogo nas situacdes
vivenciadas na simulacdo.

Entre as conclusdes a que se chegou nesta etapa, pode-se ressaltar que — para todos alunos —
0 jogo permitiu testar competéncias gerenciais em aplicar, na pratica, conceitos ja estudados,
analisando cendrios hipotéticos e desenvolvendo estratégias, que foram testadas frente as dos
concorrentes sem o custo efetivo de uma situagdo real, a partir do trabalho em equipe.

6.2 ANALISE ESTATISTICA

Dos participantes do jogo de empresas GI-MICRO (107 alunos), foram extraidos 92
questiondrios validos. Em termos gerais, um indice de questiondrios validos de 86%;
considerado bastante satisfatorio.

XVI ENANGRAD * Belo Horizonte / MG * 28 a 31 de agosto de 2005



As opinides dos participantes, colhidas pelo QA, produziram dados a partir de uma escala de
Likert de seis pontos, onde o nivel (1) representava intensidade ou importancia relativa
menor, e o nivel (6), intensidade ou importancia relativa maior.

As intensidades dos beneficios alcancados pelos participantes estdo indicadas na TABELA 1,

2,3e4.
TABELA 1 Intensidade dos beneficios percebidos pelo participante (1)
Variaveis Frequéncia relativa

H 2 3 @ 6 (©
Adiquirir conhecimentos - 0,04 0,09 0,04 039 043150 5 0,22
Integrar conhecimentos - 0,01 0,03 0,09 030 0571538 6 0,16
Atualizar conhecimentos - - 0,09 0,09 035 0481522 5 0,18

Legenda: X = média ; Md = mediana ; CV = coeficiente de variacdo.

Fonte: Elaboracio propria.
Pelas médias registradas (TABELA 1), vé-se que os participantes perceberam maior
intensidade na “Integracdo dos conhecimentos” (5,38) quando comparados a sua
“Atualizacdo” (5,22) e “Aquisi¢ao” (5,09); entretanto todas as varidveis foram avaliadas com
médias bastante elevadas. E as medianas e coeficientes de variagdo apontam forte
concordancia quanto aos beneficios alcangados e uniformidade das opinides. Tudo isso sugere
que jogos de empresas contribuem para a integracdo dos conteddos recebidos ao longo do

curso, proporcionando uma visao sist€émica do ambiente empresarial aos participantes.
TABELA 2 Intensidade dos beneficios percebidos pelo participante (2)

Variaveis Frequéncia relativa
) (2 3 @@ (5 (6)
Praticar anélise de problemas - - - 0,26 026 0481522 5 0,16
Praticar tomada de decisao - - - 0,09 026 065557 6 0,12
Praticar controle de resultados - - 0,09 0,22 030 0391500 5 0,20

Legenda: X = média ; Md = mediana ; CV = coeficiente de variacdo.

Fonte: Elaboracao prépria.
Detecta-se na TABELA 2 a maior média da variavel “Praticar tomada de decisdo” (5,57),
seguida da “Anadlise de problemas” (5,22) e da “Controle de resultados” (5,00). Se somadas as
freqii€ncias relativas dos niveis (5) e (6) da varidvel “Praticar tomada de decisdo”, tem-se o
elevadissimo percentual de 91%. Este bloco de varidveis apresenta a maior média coletiva,
por conjunto de varidveis das TABELA 1, 2, 3 e 4 e menor coeficiente de variacdo, indicando
serem os beneficios desta natureza os percebidos com maior intensidade e homogeneidade.
Isso insinua que jogos de empresas contribuem para a sistematizacdo do processo de

planejamento e tomada de decisao.
TABELA 3 Intensidade dos beneficios percebidos pelo participante (3)

Variaveis Frequéncia relativa
nHn @ G @ S (6
Fazer analogias com o trabalho - 0,01 0,08 026 026 0391495 5 0,21
Aplicar, na prética, a teoria 0,03 - 0,05 0,09 043 039]515 5 0,22

Legenda: X = média ; Md = mediana ; CV = coeficiente de variacdo.

Fonte: Elaboracio prépria.
Na TABELA 3 a varidvel “Aplicar, na pratica, a teoria” (5,15) € sentida com maior
intensidade do que “Fazer analogias com o trabalho” (4,95). Ambas as varidveis tém médias
significativas, induzindo a conclusdo que jogos de empresas possibilitam aos participantes
estabelecer analogias com os acontecimentos do cotidiano empresarial, permitindo a
transposicdo da aprendizagem. Isso sugere uma aproximacao dos participantes de jogos de
empresas das condi¢des prevalentes do mundo real; na medida em que sdo gerados contextos
suficientes para que nog¢Oes relevantes, previamente obtidas ou adquiridas pela prética
gerencial simulada, tornem-se mais facilmente acessdveis, potencializando que sejam
empregadas quando se tornar necessario no mundo real.
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TABELA 4 Intensidade dos beneficios percebidos pelo participante (4)
Variaveis Frequéncia relativa

nHn @ G @ S (6
Exerc. capacidade de trabalhar em equipe - 0,04 0,04 0,09 043 039150 5 0,20
Flexibilidade e adaptabilidade - 0,04 0,09 022 030 0351483 5 0,24

Legenda: X = média ; Md = mediana ; CV = coeficiente de variacdo.

Fonte: Elaboracio propria.
Nas varidveis da TABELA 4, que possibilitaram aos participantes os menores beneficios em
termos relativos, estdo “Exercitar a capacidade de trabalhar em equipe” (5,09) e
“Flexibilidade e adaptabilidade” (4,83). Contudo, apesar das menores médias relativas, seus
valores sdo elevados — medianas de ambas varidveis iguais a 5 —, indicando que os
participantes reconhecem que, ao trabalhar em equipe enquanto competem com os demais
grupos num ambiente provocativo, aprendem dialogando sobre estratégias e informacdes que
julgam importantes para estabelecer vantagens competitivas. Isso conduz ao entendimento
que, através do relacionamento inter e intragrupal vivenciado em jogos de empresas, €
potencializada a capacidade de trabalhar em equipe do participante.

7. CONCLUSOES

As andlises realizadas nesta pesquisa conduziram a consecucdo do objetivo proposto para o

estudo: verificar se jogos de empresas aplicados a graduandos em Administracdo contribuem

para formagdo de competéncias exigidas pela sociedade pos-industrial aos administradores.

Para tanto foram expostos aspectos tedricos sobre:

® jogos de empresas (se¢cdo 2), que sustentam a observacdo que a estrutura e a dindmica do
GI-MICRO, jogo de empresas adotado com base nos critérios dispostos na secdo 5,
enquadraram-se com a estrutura bésica (2.3) e as etapas da aplicagcdo de jogos de empresas
(2.4); e

e competéncias profissionais do administrador (secdo 3), que permitiram identificar as
principais competéncias do administrador dentro de um contexto pés-industrial, a luz das
andlises tedricas de Zarifian (1999) e da pesquisa coordenada pelo CFA (ANDRADE et
al., 2004) (QUADRO 1).

Em seguida (secdo 6), reproduziram-se a os principais elementos da observacdo direta do

animador, pela andlise descritiva (6.1); e a opinido dos participantes, pela andlise estatistica

(6.2).

Com base nisso tudo, verificou-se que jogos de empresas aplicados a graduandos em

administracdo — se desenvolvidos e operacionalizados de maneira similar ao feito nesta

pesquisa — contribuem na formacdo de suas competéncias exigidas pela sociedade num

contexto pds-industrial.

Apesar do alcance do objetivo proposto, limitagdes foram encontradas durante a realiza¢ao da

pesquisa; elas ndo permitem a comparagdo dos seus resultados com diferentes estudos sobre

jogos de empresas: a coleta dos dados concentrou-se em uma unica IES e foi utilizado o

mesmo jogo de empresas em todas as aplicacdes. Portanto, ha vieses que impedem a

generalizacdo das conclusdes.
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