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RE SUMO

Esta pesquisa teve como principal objetivo
investigar, identificar e avaliar a relevancia do Jogo
Lider para o treinamento e desenvolvimento das habilidades
e potencialidades gerenciais, para em seguida ent3o,
realizar um estudo aprofundado sobre a estrutura conceitual
do jogo, de modo a poder contribuir de forma efetiva para a
otimizagdo do ambiente inerente & simulacgdo na qual o jogo

se desenvolve.

O trabalho enfatiza a relagdo de aproximacdo-
afastamento da metodologia utilizada pelo Jogo de Empresas
Lider como um instrumento eficaz para o treinamento de

capacitacgdo gerencial.

Finalmente, apresenta-se uma contribuicgéao
técnico-tebrica para o jogo que consiste em: um cendrio
baseado em ambiente empresarial real, um formuldrio de
avaliagdo de desempenho do empregado, equipe de melhoria da
qualidade e um diagnéstiéo do estdgio de desenvolvimento da

lideranga gerencial do participante.



ABSTRACT

This research paper had as main goal to
investigate, identify and evaluate the leader game
importance for the teaching and development of
potentialities management and skills and following, in
order to conduce a deeply study about the game conceptual
structure, for contributing in a effective way, viewing so
the optimization of environment and simulation, in which

such game is developed.

This research enphatizes the relationship
appoximal-removal methodology used by the Entrepreneurial
Leader Games as a efficient tool for management capacities

training.

Finally, it presents a technical-theorethical
contribution for the game which consists in: a scenario
based on actual entrepreneurial environment, a employee
performance evaluation form, team of quality improving and
a diagnostic phase of participant management’s leadership

development.



SUMARIO

RESUMO

vii

ABSTRACT

LISTA DE ILUSTRACOES

viii

xii

Capitulo 1

1- INTRODUCAO

T~

Capitulo 2

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

2.1- INTRODUCAO

2.2- PROBLEMATIZACAO

2.3- JUSTIFICATIVA

2.4- OBJETIVOS

o S v A A &

2.4.1- Objetivo Geral

10

2.4.2- Objetivos Especificos

10

2.5- PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DO ESTUDO

11

2.6- LIMITACOES DA PESQUISA:

13

2.7- ORGANIZACAO DO ESTUDO

14

Capitulo 3

16

FUNDAMENTACAO TEORICA

16

3.1- INTRODUCAO

16

3.2- A ESCALA DE MATURIDADE PARA O TRABALHO

17

3.3- TEORIA DE LIDERANCA SITUACIONAL

29

3.4- O GERENCIAMENTO DA QUALIDADE

29

3.5- COMO DESENVOLVER UM GERENCIAMENTO PARA A QUALIDADE E

PRODUTIVIDADE.

39

3.6- CONSIDERACOES GERAIS

41




Capitulo 4 , 43

DOS JOGOS DE EMPRESA ‘ 43
4.1- INTRODUCAO 43
4.2- CARACTERISTICAS DOS JOGOS DE EMPRESA 44
4.3- CLASSIFICACAO DOS JOGOS DE EMPRESA ; 45
4.4- OS JOGOS DE EMPRESA COMO INSTRUMENTO DE APRENDIZAGEM 47
4.5- JOGOS DE EMPRESA NA AREA COMPORTAMENTAL 49
4.5.1- Organization Behavior in Action: Skill Building Experiences - Jogo de simulacgo
organizacional 50
4.5.2- CRIMOS - Jogo de simulag¢iio do comportamento humano 50
4.5.3- Entiio vocé acha que poderia ser um Gerente Geral - Jogo de simulacio do
comportamento humano 51
4.5.4- O Jogo das Liderancas: em busca do tesouro paleontolégico - Jogo de simulagiio do
comportamento humano 52
4.5.5- O Jogo Lider: - Jogo de Lideranca Situacional 52
4.5.6- O Jogo HAMASI Filial-Simulation (Neugeschift: - Jogo de Avaliacio de
Desempenho dos recursos humanos 54
4.5,7- O Jogo Human Resources Management Simulaton - Jogo de Desenvolvimento
Gerencial 56
4.6- CONSIDERACOES GERAIS 57
Capitulo 5 58
RESULTADOS E ANALISE DA PESQUISA 58
5.1- INTRODUCAO 58
5.2- TRAJETORIA DA PESQUISA 59
5.3- ANALISE DA METODOLOGIA DE APLICACAO DO JOGO LfDER____ 60
5.3.1- Fatores Relacionados ao Jogo Lider 61
5.3.2- Fatores Relacionados a participacio/entrosamento do jogador-treinando durante o
jogo 63
5.3.3- Fatores relacionados ao processo de aprendizagem do jogador-treinando durante o
jogo 66
5.4- ANALISE DOS RESULTADOS 75
5.5- CONSIDERACOES GERAIS 77
Capitulo 6 79
CONTRIBUICOES TECNICO-TEORICAS PARAOJOGOLIDER 79

6.1- INTRODUCAO 79




6.2- O REDIRECIONAMENTO DA ESTRUTURA T, EORICA , 84

6.2.1- Método de Estudo de Contexto 86
6.2.2- Andlise de Desempenho/ Hébitos de Trabalho 92
6.2.2.1- Formuldario de Avalia¢3o de Desempenho/Hébito de Trabalho 98
6.2.3- Relatorio de Reuniges Informais em todos os Periodos 103
6.2.4- Diagnostico do Estigio de Desenvolvimento da Lideranca Gerencial-Feedback do
Desempenho Gerencial 106
6.3- CONSIDERACOES GERAIS 108
Capitulo 7 109
SUMARIO, CONCLUSOES, E SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS _ 109
7.1- SUMARIO 109
7.2- CONCLUSOES, 111
7.3- SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS 112
ANEXO - QUESTIONARIO ' 113
BIBLIOGRAFIA | 116




o s W N

(o)

10
11
12
13
14

15

16

17

18

19

20
21

LISTA DE ILUSTRACOES

Continuo Imaturidade-Maturidade........e...... e e 18
Os Estilos Basicos de Lideranca Situacional......... 20
Modelo de Efetividade do Lider ....... et e e e e e ceeenes 24

Combina¢des de Condutas Adotadas por um Lider.......26

Estilos de Lideranga Apropriados para os VAarios

Niveis de Desenvolvimento.......... e e eeecseacscosens 27
Modelo Tri-Dimensional de Efetividade do Lider...... 28
Escala de Gerenciamento da Qualidade......eeeeeenen.. 31

Integragdo da concepgdo da Gestdo da Qualidade Total

e Lideranga Situacional.....eeeeeeeeeeenenennnennnns 32
Ciclo dO PDCA. ettt eeeoeneeannnnnnn e eceearcenns K
Estruturagdo do Processo de Lideranga.......ceceee.. 33
Ciclo da Qualidade ou Ciclo V-I-D-A....ceceeeeennnnn 34

Ciclo de Mudangas do Sistema e Melhoria Continua....36
Decisdes tomadas pelo jogador-treinando............. 53
Fatores Relacionados ao Processo Interpessoal e

Grupal durante o Jogo Lider......ceeeee.. ceeeseeeene 62
Fatores Relacionados ao Jogo Liderﬂ ............ e 62
Fatores Relevantes para a Participac¢do/Entrosamento
entre os Jogadores-Treinandos no decorrer da
Aplicacd0...cee.ce.. e e e s e e s s eecsssesssseeseaeeenes .65
Pontos Positivos e Negativos da Metodologia de
AprendizZageM. «coceeeeessessccoasssacaonssns s eaaana 69
Fatores Relacionados ao Processo Ensino
APrendiZagem. o eeeeeeeeccocesosscesoccacscooas ceee e 70
Fatores Relevantes para o Aprimoramento do Jogo

Lider, obtidos a partir da Experiéncia Vivenciada
pelos jogadores-treinandoS....eeeeeerceocccccscconns 74
Fluxograma das Contribuicdes para o Jogo ...ceeeee.. 83
Interacdo das Hierarquia das Necessidades com os

Fatores Higiénicos e Motivacionais......ceeeeeeeenn. 87



22

23

24

25

26

27

28

29

30

31

32

Relagdo entre Estilo de Lideranga, Poder

e Maturidade......... e ecetes st ee a0 ann ceceeaaan 89
Os Efeitos das Mudangas Organizacionais no
Comportamento HUMANO. s v et v veeeeneenesn ceeessseccsana 91
Fatores Relacionados aos Efeitos das Mudancas
Organizacionais.......... e st e s e s e e e e e e s eeseaneean 91

Fatores Relevantes para Diagnosticar o Nivel de

Desenvolvimento de um Funciondrio Virtual........... 93
Os Niveis de Desenvolvimento.....voeeeeeeeeeeeeensesn 94
As Dimensbes Basicas do TrabalhOo......eceee.. s e e ee e 96

Escala de Pontuagdo do Formulario de Avaliagdo de

Desempenho/Habitos de Trabalho....veeeeeeeeeeeennnns 99
Estrutura Sistematizada do Formuldrio de Avaliacio
de Desempenho/Habitos de TrabalhO......eeeeieenennn. 102
0 FluXograma do Processo de Funcionamento da Equipe
de Melhoria da Qualidade......ceveeeeeeoeencacansnnn 104

Formulario Sistematizado do Relatdério de Reunides
Informais.......... ceeeeaersceeneen c e eceneeens ....105

A Eficécia Gerencial e o Processo de Intervencdo...107



Introducio

Capitulo 1

1- INTRODUGAO

As organizagdes plurais formal e informalmente
constituidas vém ao longo dos tempos experimentando as
diferentes metodologias desenvolvidas em bases empiricas e
cientificas  para gerir as suas atividades ditas
operacionais. Neste contexto, o homem, sempre esteve
presente na condigdo de ator sbcial,— desenvolvendo seus
afazeres proéprios .e recorrentes de sujeito e objeto no

cenario modificado, que caracteriza o produzir operacional.

Com a evolugdo do processo produtivo, ao longo
dos tempos, © homem tem se configurado cada vez mais na
condicdo oportuna de principal fator de produgdo, onde a
sua “forca de trabalho” j& experimenta uma diversidade
prépria, trazendo para si a grande responsabilidade do

éxito das organizagdes.

A capacitagao profissional, passa a Ser entao
preconizada na condicdo primaria do processo produtivo,
onde o homem assume uma postura de grande relevéncia, sendo
tratado de forma diferenciada em relacdo aos demais
fatores, quando inclusive a sué “mao de obra”; “forga de
trabalho”... ja& se apresenta com uma denominacdo que melhor
lhe posiciona no ambito das organizacgdes, qual seja:

Valores humanos, Recursos Humanos.
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AE com este entendimento que a grande maioria dos
empresarios, Jj& conscientes da importancia deste relevante
e indispensavel componente de seus objetivos operacionais,
se encontram cada vez mais preocupados com a qualificagao
de “seu pessoal” nos mais diferentes estdgios ou patamares

de sua hierarquia organizacional.

Treinar, Capacitar, Desenvolver... tornaram-se
verbos de grande significado, e de conjugagdo cada vez mais
freqliente para os profissionais 'da gestdo empresarial.
Como conseqiiéncia, surgem ao longo dos tempos, diversos
métodos e categorias de treinamento, mediante a utilizagao
de diversos esforcos no sentido de melhor fazer a adequagéao
do pessoal com as caracteristicas dos produtos, dependentes

que estdo dos respectivos processos e projetos.

O presente estudo, vai ao encontro desta grande
necessidade e tendéncia de capacitar cada vez mais e melhor
estes recursos intangiveis, imateriais, e bastante

resistentes a qualquer forma de manipulagéo.

Fundamentado no Jogo Lider, um eficaz instrumento
de treinamento e capacitagao profissional, cuja metodologia
associando de forma eficaz as teorias consistes da
Lideranca Situacional e Motivacional com os recursos da
programagao computacional, © constitui em contribuigdo de
vanguarda para O treinamento e capacitagao profissional. O
Estudo conforme apresentado nesta leitura, .enfatiza os
predicados da 1lideranca em respeito & dignidade e aos
valores humanos, inerentes a individualidade e a ética

profissional.

Em seu desenvolvimento, ©O estudo resgata a
abrangéncia da estrutura conceitual-operacional do Jogo
Lider, introduzindo mecanismos de reforgo no que tange

avaliacdo de desempenho e feedback do aprendizado conforme



Introduciio 3

reproduzido nos ambientes. de simulacdo computacional no
qual o jogo opera. Além de oportunizar a participagéao mais
efetiva do treinando no que diz respeito as suas
habilidades, preferéncias, restrigdes e limitacgdes,

inerentes a sua individualidade.



Procedimentos Metodolégicos

Capitulo 2

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

2.1- INTRODUGAO

O presente trabalho surgiu das observagodes
empiricas realizadas “in loco” propiciadas pela interagao
junto aos participantes do ambiente da simulag¢do, com a
finalidade de analisar criticamente a importéancia
operacional do Jogo Lider na condicdo prépria de método
para o desenvolvimento gerencial, capaz de suprir as
prboprias e oportunas necessidades e caréncias de
treinamentos, bem como do nivel de satisfagcdo segundo O
qual o mesmo esta atendendo as necessidades de qualificagao
dos participantes da simulacdo para a lideranca da

qgualidade.

No contexto atual, os métodos tradicionais de
treinamento sdo criticados de maneira geral. Dentro deste
contexto a metodologia de Jogos de empresa COmO um
instrumento de treinamento das habilidades gerenciais tem
-sido alvo de severas criticas. Baseada nesta
contextualizacdo, buscou-se a orientacdo do estudo para ©
entendimento dos seus pontos fundamentais, conforme

apresentados nas seguintes hipdteses:
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1.0 Jogo Lider como um método de treinamento contribui
para o desenvolvimento/aprimoramento das habilidades

gerenciais do participante da simulagéo.

2. A relacdo ensino-aprendizagem X tebrico-pratica do Jogo
Lider encontra-se condizente com a atual realidade

vivenciada no cotidiano empresarial das organizagdes.

2.2- PROBLEMATIZAGAO

Os principais métodos de treinamento gerencial
tradicionalmente conhecidos no meio académico-empresarial,
como os métodos diretivo tedrico (exposigdes e palestras);
e diretivo pratico (exposigbes, palestras e treinamento
pratico), estdo suprindo em escala cada vez menor a
necessidade empresarial no sentido de fazer treinar os
seus gerentes atraveés de métodos mais dinamicos
direcionados para a realidade da atividade gerencial de

uma organizagao.

Com o objetivo de satisfazer esta lacuna deixada
pelos métodos de treinamentos estaticos, surgem os jogos de
empresas com sua natureza prospectiva, reunindo esforgos no
sentido de fazer antecipar situacdes que reflitam com O
maximo de fidedignidade possivel, a realidade

organizacional durante as simulacdes executadas.

Deste modo se propicia ao treinando uma proposta
de reproduzir de forma sistémica as circunsténcias do dia-
a-dia organizacional, de tal maneira que este treinando

possa vivenciar por antecipacdo a realidade causal das
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atividades empresariais produzidas/reproduzidas através de

suas decisdes a nivel empresarial.

Desta forma o treinamento através da simulagao
empresarial viabiliza uma situagéao vivencial estruturada
mediante um mecanismo de decisdo-resultado que define
acdes/conseqiiéncias que, processados por analogia, possam
facilitar a percepgcdo e a interligagao do aprendizado
marcante e significativo para ©os participantes da

simulacéao.

Dentro deste contexto encontra-se o Jogo Lider
como instrumento-método de treinamento gerencial capaz de
propiciar ao ambiente empresarial carente de métodos
eficazes, um ferramental direcionado para a qualificagéao
dos recursos humanos de uma organizagao preocupada em

aprimorar o seu nivel de produtividade com qualidade.

A simulacdo empresarial enfatizada pelo Jogo
Lider é referendada pela relagdo do jogo simulado homem-
modelo, onde os participantes vivenciam papéis
representativos do sistema apresentado, assumindo as
decisdes inerentes aos papéis e experimentam “in-persi” as
conseqiéncias de suas decisdes, seguidas de anélises e

reflexdes.

0 Jogo Lider, apresenta portanto, como foco
central, a possibilidade de se trabalhar situacdes voltadas
as habilidades comportamentais, ou seja, O desenvolvimento
de habilidades gerenciais no momento em que apresenta a sua
modelagem computacional sustentada em um referencial
tedrico baseado nas consistentes abordagens conforme
retratam: & Teoria das_Necessidades de Maslow; a Teoria de
Motivacdao - Higiene de Herzberg e a Teoria da Lideranga

Situacional de Hersey e Blanchard.
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Esta fundamentacdo tebérica, propicia de forma
inequivoca, a criagdo de situagdes quanto ao nivel de
desenvolvimento dos funciondrios, que servirdo de base para
o gerente diagnosticar qual o Estilo de Lideranca e de
Poder que deverd adotar em relagdo a determinado
funcionario individualmente, na forma como interage na
relagcdo grupal das atividades concernentes ao produzir

operacional.

E possivel também neste ambiente, a criagao de
simulacgdes referentes ao diagnéstico do nivel de
desenvolvimento de um grupo de trabalho, em especifico, de
modo a orientar o gerente, ou seja, o participante da
aplicagdo do jogo, na escolha do Estilo de Lideranca e

Relacdo de Poder mais adequado a cada grupo constituido.

Desta forma pode se compreender como principal

objetivo do Jogo Lider:

Destacar 0s aspectos humanos relacionais
presentes no dia a dia de uma empresa, de modo que se possa
criar um ambiente organizacional propicio para a realizagédo
de treinamento de profissionais inseridos em uma tendéncia
da educacdo moderna preocupada cada vez mais com a relagéao
ensino-aprendizagem, direcionada para que possa obter uma
participagdo mais dinamica e realista do treinando quanto

atividade gerencial realizada em uma empresa.

Com base neste contexto ampliado se elabora entao
o seguinte questionamento, que sustenta os objetivos do

trabalho:

Qual a interrelagdao entre o significado do Jogo
Lider como um método eficaz de treinamento das habilidades

gerenciais com as reais necessidades do meio empresarial de
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métodos eficazes para a qualificacdo dos recursos humanos

de uma organizacgao-?

2.3- JUSTIFICATIVA

Com base em observacdes empiricas realizadas como
participante da aplicacgdo do Jogo Lider quanto a aspectos
relacionados ao ambiente virtual do jogo; tomada de
decisdes; processo de feedback aos jogadores-treinandos; e
a eficdcia do método como instrumento de treinamento das
habilidadesv gerenciais se constatou a necessidade de se
realizar um estudo exploratério, quanto a abrangéncia

conceitual que fundamenta a estrutura operacional do jogo.

Este estudo exploratdério realizado de forma
sistematica na configuracdo de método qualitativo em
pesquisa social se constitui de fundamental importancia
para a identificagdo dos pontos fortes do Jogo Lider, bem
como de alguns desvios de natureza conceitual que podem ser
corrigidos pela utilizagdo de metodologia especifica e

reforcos conceituais de forma a otimizar a utilidade do

jogo.

Partindo-se dos referénciais obtidos pelas
observacdes empiricas e pela andlise dos resultados da
pesquisa qualitativa, chegou-se a concluir pela necessidade
de se fazer elaborar mediante o método de escala grafica
com atribuicdo de pontos, o formulario de avaliagdo de
desempenho; o formulario de relatério da reunido informal
fundamentado na filosofia das equipes de melhoria da
qualidade; o estudo de contexto baseado na abordagem

holistica da gestdo, que agregados ao Jogo Lider serao
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capazes de 1lhes auferir uma maior sustentagdao de base
tebrico-experimental, por ocasido das simulag¢des que
passardo a ocorrer mediante a maior interagdo da relagédo

treinando X Jogo Lider X realidade.

2.4- OBJETIVOS

Os objetivos do estudo, encontram-se respaldados
na relagdo ensino-aprendizagem X teoria-préatica, que
evidencia a existéncia da necessidade de tornar o jogo cada
vez mais 'interativo, dindmico e principalmente um
instrumento capaz de melhor orientar e aprimorar o processo
de gestdo, quanto aos fatores relacionados com a selegdo e
treinamento dos Recursos Humanos habitualmente envolvido no
fendmeno acdo-reacdo das atividades executadas em uma
organizacdo, no momento em que o propdsito central é
identificar e avaliar a relagdo de aproximagao ou
afastamento do ambiente empresarial conforme preconizado

pelo Jogo Lider, com a realidade vivenciada nas empresas.

Desta forma, tais objetivos encontram-se
respaldados na literatura operacional destacada entre os
diversos autores, que se dedicam a estudar e postular a
dicotomia ensino-aprendizagem X teoria-préatica segundo a
metodologia dos Jogos de Empresa na condicdo de instrumento
util aos processos de selegdo e treinamento dentro de um
enfoque holistico, ao qual se dedica este estudo, no
momento em dque se procura enfatizar os seus objetivos
categorizados na abrangéncia da percepgdo empresarial, tais

como :
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2.4.1- Objetivo Geral

Analisar criticamente o significado do Jogo
Lider, como um método de treinamento gerencial para os
participantes da simulacgdo, na perspectiva de explicitar a
dissondncia entre a relacgdao ensino-aprendizagem X teoria-
pratica deste com as caréncias/necessidades de qualificacéo

dos profissionais.

2.4.2~- Objetivos Especificos

1. Investigar o significado do Jogo Lider para os

participantes da simulagédo;

2. Identificar a relagdao ensino-aprendizagem X teoria-
pradtica com as necessidades de aprimoramento do

desempenho gerencial;

3. Analisar a interrelagdo dos significados explicitados
pelos participantes da simulagdo sobre o Jogo Lider e as
necessidades através da literatura especifica sobre o

tema;

4. Relacionar a existéncia entre o ensino-aprendizagem X
teoria-pratica para o processo de <capacitagdao e
desenvolvimento gerencial do Jjogador para a vivéncia

gerencial;

5. Avaliar o nivel de contribuigdo da relagdo entre o Jogo
Lider e a realidade vivenciada na empresa para
qualificagcdo profissional do participante da simulagao;

€,

6. Propor ao Jogo Lider mecanismos capazes de lhe propiciar
em um ambiente virtual e dinadmico, uma interagao cada
vez maior da realidade dos fatores de produgdo a nivel

empresarial.
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2.5- PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DO ESTUDO

0 estudo se caracteriza pela tipologia
exploratdéria, uma vez que versa sobre a “relacdo ensino-
aprendizagem X Tebdrico-Pratica do Jogo Lider como um
método de treinamento gerencial”, que deixa espago para
estudos desta natureza. Segundo Polit & Hinglu (1985) este
tipo de estudo tem o objetivo de descrever, explicar,

predizer ou explorar um fendmeno.

A descrigdo do tema encontra-se respaldada pelos
predicados inerentes a metodologia de pesquisa

qualitativa.

Em conformidade & natureza exploratéria do
estudo, foi adotada a metodologia que enfatiza o método
qualitativo em pesquisa social, onde os propdésitos do
estudo foram alcancgados através da aplicacgao de
questionarios constituidos por questdes semi-estruturadas,
no qual o referido instrumento foi composto por perguntas

fechadas e abertas.

As perguntas fechadas que compuseram o
questionario foram fundamentadas no método da escala
grafica através de pontos; os fatores foram ponderados e
ganharam valores em pontos, de acordo com sua importéancia

na pesquisa.

As _perguntas abertas, por sua vez sao
fundamentais por pripiciarem informagdes de carater pessoal
e espontdneo, com todos os pormenores e restrigles que o
pesquisado considera relevante ressaltar. 0 método
utilizado para o processo de andlise dos dados, foi baseado

na metodologia de categorizagdo dos dados.
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O questiondrio se fez ~constituir em trés
distintas fases, visando facilitar o entendimento do
entrevistado e as avaliacdes posteriores pelo

entrevistador, conforme se enumera:
® Fase 1

A primeira fase compreendeu cinco questdes do
tipo fechada que buscaram analisar fatores relacionados ao

Jogo Lider.

@ Fase 2

A segunda fase esteve composta por trés perguntas
abertas, que objetivaram analisar a participagéo/
entrosamento do jogador com base na experiéncia vivenciada

durante a simulacgéo.

@ Fase 3

A terceira fase fol composta por seis perguntas
abertas, que objetivam analisar ao fatores relacionados ao

processo de aprendizagem durante o jogo.

A coleta de dados foi desenvolvida no Curso de
Pés-Graduacdo em Engenharia de Produgdo junto a disciplina
Lideranca Motivacional para a Qualidade ao 1longo dos
Ultimos trimestres letivos. Os propdsitos do estudo foram
alcancados através da aplicagdo de questionarios em sala de

aula.

Atendendo aos objetivos do estudo, a pesquisa foi
desenvolvida junto aos participantes da simulagdo do Jogo
Lider que se propuseram a contribuir para o desenvolvimento

da pesquisa.
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E importante observar, contudo, que o método
utilizado restringiu os resultados obtidos, exclusivamente
aos dominios da Universidade Federal de Santa Catarina, e
aos limites dos aspectos comportamentais que nortearam o

pesquisa.

2.6- LIMITACOES DA PESQUISA:

Em conformidade a natureza exploratéria do
estudo, foi adotada a metodologia sugerida como consistente
pela literatura que trata sobre o método qualitativo em

pesquisa social.

E importante se observar, contudo, que o método
utilizado restringiu os resultados obtidos, exclusivamente
aos dominios da Universidade Federal de Santa Catarina, com
os participantes da simulagdo do Jogo Lider no Curso de
P6s-Graduacdo em Engenharia de Produgdo, sediado na cidade
de Florianépolis no Estado de Santa Catarina, e aos limites

dos aspectos comportamentais que norteiam o estudo.

Esta limitacdo do estudo, deve-se a aplicag¢do do
jogo ser realizada basicamente em disciplinas do curso de

Engenharia de Produgao.

De acordo com a delimitacdo estabelecida através
dos objetivos a serem alcangados pelo estudo, né&o é
finalidade deste trabalho realizar modelagem, programagao e

implementacdo das propostas apresentadas para o Jogo Lider.
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2.7- ORGANIZAGAO DO ESTUDO

De acordo com o perfil que caracteriza o estudo,
este se apresenta organizado em tépicos e subtépicos;
itens e subitens de tal forma que a sua abrangéncia e
profundidade possam ser facilmente ©percebidos e ©os
resultados sejam facilmente identificados. Para tanto, se
procurou orientacéo né metodologia de pesquisa cientifica,

que segue a configuracdo da apresentacdo nos seguintes

capitulos:
I. Introducéao
IT1. Procedimentos Metodolégicos

ITI. Fundamentacdo Tebrica

Iv. Dos Jogos de Empresa

V. Resultados e Andlise da Pesquisa

VI. Contribuigdes Técnico-Tebricas ao Jogo Lider

VII. Sumario, Conclusbes e Sugestdes para Pesquisas
Futuras

VIII. Anexos
IX. Bibliografia.

A contextualizacgéao do estudo se encontra
configurada no capitulo 1, cuja abrangéncia propicia o

entendimento aprofundado do estudo.

Em seguida no capitulo 2, se faz referéncia aos
procedimentos metodoldégicos utilizados, onde se ressalta a
utilizacdo do estudo exploratério configurado pelo método

qualitativo em pesquisa social.

A fundamentagdo tebdrica por sua vez encontra-se
apresentada no capitulo 3, onde se aborda os aspectos

tebricos inerentes a estrutura conceitual do Jogo Lider.



Procedimentos Metodolégicos 15

A seguir no capitulo 4 referente aos jogos de
empresa, se apresenta uma breve contextualizacdo sobre a
relevancia dos jogos para o treinamento e desenvolvimento

gerencial.

No capitulo 5, se destacam os resultados e
analise da pesquisa, onde se enfoca os fatores relevantes
do Jogo Lider como instrumento eficaz de treinamento e

desenvolvimento gerencial.

Em seguida no capitulo 6, sdo apresentadas as
contribuicdes técnico-tedricas para o) Jogo Lider,
fundamentadas nos resultados da pesquisa, que se configura

0s objetivos principais do estudo.

Finalmente, no capitulo 7, se apresenta o

sumario, as conclusdes, e sugestdes para pesquisas futuras.
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Capitulo 3

FUNDAMENTAGAO TEORICA

3.1- INTRODUGAO

Ao longo dos tempos, o homem tem buscado a sua
complementacao éfetiva nas atividades inerentes ao
produzir, langando md@o de todos os predicados disponiveis
sob a percepgdo genérica de otimizar os fatores de
produgdo, de modo a propiciar a elevacdo da rentabilidade
operacional, até entdo entendida na condicdo basica de
objetivos-fim de qualquer implemento formal ou

informalmente constituido.

Entre os potencializados e diversificados fatores
de produgdo, os gerentes ja reconhecem a grande importancia
dos valores humanos inseridos neste contexto. Possuidores
de vontade prépria e de 1livre arbitrio, os homens na
condigdo de mdo-de-obra em seus diferentes niveis
hieradrquicos, buscam o entendimento de forma tal a obterem
a significagdo para os seus esforgos traduzidos em funcdo

de seus objetivos pessoais.

O estudo da lideranca para a qualidade traduz e
explicita esforgos do produzir centrado nos predicados
individuais, onde a geréncia e os subordinados possam

experimentar o nivel de satisfacdo contido no produto,
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mediante a melhoria continua dos processos produtivos,
sedimentados sob o entendimento gerado através da o6tica
pertinente ao desenvolvimento gerencial que apresenta
particular interesse pelo nivel de maturidade das tarefas e

dos relacionamentos.

3.2- A ESCALA DE MATURIDADE PARA O TRABALHO

A escala de maturidade de uma pessoa ou grupo, é
uma caracteristica muito mais dificil de avaliar e

controlar que qualquer processo de manufatura.

Este fato deve-se a um gerente poder identificar
a categoria que mais aproximadamente descreve o grupo de
individuos com o qual estd trabalhando, uma vez que
enfatiza a mudangca em termos de atitude em direcdo ao
atendimento dos requisitos do produto, ou seja, a qualidade
que se faz presente na progressdo dos processos ao longo
dos seus respectivos estdgios. As atitudes voltadas para a
qualidade e produtividade se tornam absolutamente

importantes para tornar o programa de qualidade efetivo.

Um gerente pode modificar e redirecionar as
atitudes das pessoas que atuam sob a sua responsabilidade,
mesmo que em uma larga escala. Varias abordagens no campo
do gerenciamento das relagdes humanas tém propiciado aos
gerentes, ferramentas imprescindiveis para o)
desenvolvimento de suas atividades gerenciais onde dois
modelos comportamentais, de extrema relevincia se destacam
para propiciar a obtencdo de uma gestio com qualidade para

a gqualidade.
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O primeiro modelo comportamental se refere aos
estudos realizados por Chris Argyris [1970] sobre a
maturidade que varia ao longo de um continuo, sem levar em
conta se o fato é referente a um determinado grupo ou

individuo(s), que este denominou de “continuo imaturidade-

maturidade” como ilustra o esquema abaixo:

Figura 1l: Continuo Imaturidade-Maturidade adaptado de ARGYRIS, Chris,
1970

Como se observa, no lado esquerdo do continuo héa
sete tracos de personalidades que indicam um individuo ou
equipe de trabalho com baixo nivel de maturidade, enquanto
o lado direito mostra os tragos de personalidade de um
individuo ou equipe de trabalho com elevado nivel de

maturidade.

Um individuo ou uma equipe assumird tragos de
personalidade e uma atitude prépria que refletem uma
combinagdo das suas atitudes de modo que qualquer
comportamento poderd tornar-se facilmente identificével.
Consequentemente, fica explicito o fato de que os tragos
descritos por Argyris podem ser aplicados inclusive, de

forma isolada tanto para individuos como para grupos.
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3.3- TEORIA DE LIDERANGCA SITUACIONAL

Tendo sido estabelecido o conceito de Argyris em
relagdo a um Continuo de Maturidade, se destaca neste
entendimento, a segunda teoria, fundamentada nos preceitos

conceituais de Hersey & Blanchard [1986].

A “Teoria de Lideranga Situacional ou Modelo de
Efetividade do Lider ou Teoria do Ciclo de Vida”
desenvolvida por Paul Hersey e Kenneth Blanchard, que
sustenta uma concepg¢do diferente das demais teorias quanto
a postura de lideranga de um gerente, no momento em gque
enfatiza a relevancia da lideranga gerencial ser capaz de,
mediante uma mudanga de situacgdo de poder, ter a capacidade
de provocar uma mudanga no estilo de liderancga. O gerente
deve mudar de estilo de acordo com a(s) pessoa(s) com quem
trabalha e com as situag¢des que o cotidiano émpresarial

impde.

As empresas buscam lideres “hands on”, como
aqueles que fazem acontecer os resultados; que saibam
operar O processo; que saipam lidar com as situacgdes com as
quais se deparem com a devida astucia e sabedoria. Hersey &
Blanchard [1986], demostram que o lider eficaz é aquele que
consegue liderar de acordo com a diversidade do nivel de
maturidade de seus subordinados, por ocasido da consecugao

de suas diversas atividades profissionais.

A relagdo entre chefe-subordinado, de acordo com
a “Teoria do Ciclo de Vida”, conforme preconizam estes
autores, apresenta quatro fases que devem ser observadas em
conjunto, de forma a propiciar a maior interagdo na qual o
lider possa desenvolver o seu potencial de trabalho de

forma gradativa para ser observado entdo, o desenvolvimento
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da maturidade do subordinado em relagdo ao trabalho que

realiza .

As quatro fases s8o destacados na seguinte
configuragdo abaixo, onde se procura identificar o estilo
de lideranga associado & acgdo especifica em consonancia ao

nivel de desenvolvimento do funcionario:

Figura 2: Os Estilos Béasicos de Lideranga Situacional Adaptado de
Hersey £ Blanchard, 1986.

Os estilos bésicos de Lideranca Situacional,
servem para que o gerente busque ajustar o seu estilo de
liderangca de acordo com o nivel de desenvolvimento e
maturidade dos funcionarios, observados em relacdo a
experiéncia adquiridaf capacidade e disposigd@o de aceitar

responsabilidades.
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Assim compreende-se que um gerente adota o estilo
de lideranga apropriado quando consegue perceber o nivel de
desenvolvimento e maturidade do funcionario em relacdo a
sua tarefa, baseado no contexto em que encontra-se

inserido.

Deste modo percebe-se que o estilo apropriado,
para um gerente adotar com um funcionario que esta
iniciando em uma empresa é o estilo referente a direcgdo, em
virtude do o funciondrio necessitar de instrugdes em
relagdo as suas tarefas, e de se familiarizar com as regras
e procedimentos existentes na empresa. O gerente que néao
direcionar o comportamento do funciondrio neste momento,
estara apresentando um desvio da sua funcgdo de lider. Este
desvio podéré causar no funcionario, que estéd iniciando uma
atividade em uma empresa, ansiedade e confusdo quanto ao

seu desempenho.

Um gerente, é eficaz em seu estilo de lideranca
com um funcionario, quando apdés a fase inicial de direcao
adota apropriadamente a énfase no treinamento, onde
continua orientando o funcionédrio, encorajando-o na busca
de esforcos continuos. Nesta fase de treinamento, se o
gerente nao acompanha o processo de aprendizagem do
funcionario deixando-o plenamente responsavel pela sua
tarefa, pode propiciar o surgimento de desvios em seu

desempenho gerencial.

Assim a medida que o gerente for percebendo o
.nivel de desenvolvimento e maturidade do funcionéario, este
deve adotar o estilo referente ao apoio, onde o0 gerente nao
precisa mais ser direcionador. Nesta fase de apoio, o
gerente deve adotar uma postura de apoio e consideragdo com
o funciondrio que apresenta a sua capacidade e motivacgéao
crescente por mais responsabilidades em relagdo a atividade

que executa. Um gerente que adota wuma postura de
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direcionamento ou de delegagdo total, apresenta um desvio
no seu estilo de lideranga que pode levar o funcionirio a

um comportamento de ressentimento em relacdo ao seu chefe.

Um gerente, a medida que percebe que um
funciondrio apresenta-se gradativamente mais confiante,
autodirecionado e experiente, passa paulatinamente a
reduzir a sua postura de apoio e encorajamento para passar
a adotar uma postura de delegagdo,por compreender que o
funciondrio h&@o necessita mais de direcdo. Nesta fase se o
gerente ndo realizar o seu diagndstico corretamente em
relagdo ao nivel de desenvolvimento e maturidade, pode
cometer os mesmos desvios de estilo mencionados na fase

anterior.

O lider por sua vez, deve saber influenciar o seu
liderado, através de um comportamento oriehtador e
esclarecedor, atuando diretamente junto ao nucleo
comportamental do 1liderado. Isto significa esclarecer
inclusive, que o lider na condigdo de gerente, tem que
gerenciar o comportamento do subordinado aos niveis de
restrigdes do cargo especifico para o qual foi contratado,

e ndo aos niveis das pessoas que ocupam O cargo.

Observa-se entdo que uma das caracteristicas do
lider é 'a de treinar os seus subordinados, e que segundo
Stoner [1992], esta é sem duvida a técnica mais eficaz de
desenvolvimento das potencialidades do subordinado.

O grande problema contudo, é saber determinar com
precisdo o momento exato de ser um treinador. Chung [1994],
relata o comportamento do fundador da IBM em relagdo ao
fracasso de um jovem diretor que havia acabado de levar a
empresa a um prejuizo de US$10 milhdes: “O qué? Despedi-lo?
Agora que acabei de investir US$ 10 milhdes no seu

treinamento?”
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Este exemplo mostra que o lider deve reconhecer
um determinado desempenho insatisfatoério a niveis
perceptiveis, como o momento oportuno para o treinamento.
Logico, n&do ¢é preciso se esperar que o desempenho
insatisfatério atinja proporgdes relevantes para uma acdo
corretiva.

E sabido que os lideres que tém mais sucesso na
profissdo s&o os que definem claramente os seus objetivos,
e para isso se faz necessario buscar a melhoria continua
eliminando aqueles comportamentos que podem ser entendidos

como destrutivos, para o processo decisorial.

A “Teoria de Lideranca Situacional” segundo
Blanchard ét alli [1995j enfatiza que um gerente para se
tornar um Lider Situacional deve desenvolver as seguintes
habilidades e potencialidades ©para desempenhar suas

atribuicdes com efetividade:

l.Flexibilidade: usar uma grande variedade de estilos de

liderancga;

2.Diagnéstico: diagnosticar as necessidades das pessoas a

quem supervisiona;

3.Acerto/Acordo: realizar com o subordinado um acordo em
relagdo ao estilo de lideranga que ira receber.

Para se entender esta teoria contudo, é

necessadrio se fazer manter uma percepgdo da distincgédo

basica que se deve fazer entre maturidade de tarefas, ou

seja, a habilidade e o conhecimento requerido para executar

o trabalho e a maturidade psicoldgica, que nada mais é que

um sentimento de mérito-préprio e auto-confianca no

individuo ou grupo.
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Estes ~ dois pontos estdo  interagindo
essencialmente e sdo diretamente proporcionais um ao outro.
Abaixo, se destaca uma representacdo grafica, que visa
demonstrar a interagdo entre o comportamento orientado a
tarefa e o comportamento orientado ao relacionamento, bem
como os respectivos niveis de maturidade, a partir do
grupo.

MODELO DE EFETIVIDADE DO LIDER

Estilos reais

aito

Estilos de Lider

OumortadeoRelaciamto»

2 '] »
baixo ¥ Comportamento da Tarefa |  alto
Maturidade ! Imbturidade
P .g

Figura 3: Adaptado de Hersey £ Blanchard, 1986.

Em conformidade com os parametros observados
neste modelo se pode melhor entender a relagdo: Estilos X
Lideranga, mediante o entendimento referente aos quatro
estilos Dbésicos de lideranga situacional, mencionados

anteriormente.

Os gquatro estilos apresentados no Modelo de
Efetividade do Lider da Teoria de Lideranca Situacional,
conforme mencionados ao longo da leitura, se apresentam
constituidos de diferentes comportamentos Dbasicos de
lideranga adotados por um gerente capaz de influenciar o

desempenho de um subordinado.
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As diferengas basicas encontradas nos diferentes
estilos s&o decorrentes de duas combinagdes que constituem
uma associagdo de condutas de direcdo e apoio, que derivam
do entendimento que se faz quanto ao nivel de competéncia
em fungdo do conhecimento, e habilidades, que podem ser
adquiridas através da educacao, mediante treinamentos e/ou
experiéncias diversas. Como ainda, pelo nivel de
comprometimento com o qual se traduz a combinagédo

relacional de confianga e motivacédo.

Baseado em uma abordagem cognitiva direcionada
para o fazer profissional, pressupde-se que o conhecimento
humano pode ser adquirido através do processo de regulacdo

e de equilibracdo (Piaget,1974).

Desta forma se compreende a regulagcdo e a
equilibragcdo como condig¢des basicas para viabilizar a
percepgdo; a racionalidade; e, a inteligéncia, através de
uma teoria interacionista e construtivista do

desenvolvimento da cognicgéo.

Isto ocorre no momento em que se considera os
fatores biolégicos, ©psicoldégicos e socioldgicos como
sistemas vitais na construgcdo do conhecimento, sobre a

6tica de um sistema aberto.

Este fato propicia um interrelacionamento
continuo dos organismos com o meio ambiente no qual se
encontram inseridos, através de um processo de trocas de
influéncias equivalentes, ou seja: ocorréncia de uma
interagdo entre sujeito x objeto, favorecendo uma melhor

organizagdo, em momentos sucessivos de adaptagdo ao objeto.

Outro fator preponderante para as diferencgas nos

comportamentos basicos de lideranca, referem-se ao nivel de
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comprometimento, que se traduz pela combinag¢do relacional

de confianca e motivacéio.

A confianga pose ser entendida como a medida de
seguranca da pessoa em si prépria - a sensacdo de ser capaz
de desempenhar bem um trabalho sem supervisdo, ao passo que
motivagdo se traduz pelo interesse e o entusiasmo da pessoa

em fazer bem o seu trabalho.

De acordo com Hersey e Blanchard estes aspectos
comportamentais podem ser diagnosticados da seguinte

maneira:

% COMPORTAMENTOS BASICOS ADOTADOS PELO LIDER SITUACIONAL

CONDUTA ORIENTADORA | CONDUTA DE APOIO

ESTRUTURA, CONTROLE E ELOGIAR, OUVIR E
~ SUPERVISAO ~ FACILITAR

ESTILO 1- DIRECAO ' -
~ ESTILO’ 2- DIRECAO ~ ESTILO 2-
' - - ESTILO 3-

- ESTILO.4-

Figura 4: Combinag¢des de Condutas Adotadas por um Lider.

A conduta orientadora ou comportamento de
diregdo, representa o tipo que é de md3o uUnica. O gerente
diz ao subordinado o que, quando, onde e como fazer alguma
colisa, e em seguida o0 supervisiona atentamente na solugéao
do problema ou na realizacdo da tarefa avaliando o nivel de
desempenho. O comportamento de apoio, implica em escutar,
fornecer apoio e incentivo aos esforgos do individuo e, em
seqguida, facilitar-lhe o envolvimento na solucdo de

problemas e tomadas de decisdes.

Para que um gerente tenha um desempenho eficaz na

sua atividade gerencial, precisa gerenciar a si mesmo e as
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pessoas com quem trabalha de tal modo que tanto a empresa
quanto as pessoas saiam ganhando. E fundamental que o
gerente sempre deixe claro aos subordinados quais sdo suas

responsabilidades e como serd avaliado o desempenho de seu
trabalho.

A atividade gerencial é realizada eficazmente por
um gerente-lider sempre que este consequir diagnosticar o
nivel de desenvolvimento no qual se encontra um funcionario
ou equipe de trabalho antes mesmo de usar um determinado
estilo de lideranca, utilizando-se dos fatores
determinantes para a andlise do desempenho atual, que s&o:

a competéncia e o comprometimento.

Estes fatores determinantes permitem a obtencio
de dquatro combinagdes que se constituem nos niveis de
desenvolvimento, correspondentes. aos estilos apropriados de
lideranga, como se pode observar no esquema abaixo, onde o
“D” representa os respectivos niveis de desenvolvimento,
enquanto que o Y“E” representa o Estilo de Lideranca,

respectivamente:
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Figura 5: Estilos de Lideranca Apropriados para os Varios Niveis de

Desenvolvimento, adaptado de BLANCHARD, Kenneth, 1995.p. 59.
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No gerénciamento de qualquer tarefa ou
relacionamento, a efetividade é determinada pela situacgédo e
pelas pessoas com que se estd interagindo. E o mesmo pode
ser verdade para as duas diferentes abordagens de uma

situacgéo.

Hersey e Blanchard compreenderam este fato e
redirecionaram a concepgao do modelo de lideranca
situacional; através de seu “modelo de efetividade do lider
tridimensional”, apresentado abaixo, onde se percebe que a
efetividade do estilo de lideranca pode ser influenciada e
ao mesmo tempo pode influenciar o nivel de maturidade das

pessoas.

MODELO TRI-DIMENSIONAL DE EFETIVIDADE DO LIDER

ESTILOS EFICAZES

-

Compodamanto ofentado
para Relaclonamentos

Comportamento orientado
para a Tarefa

Figura6: Adaptado de HERSEY, Paul & BLANCHARD, Kenneth H. 1986, p 122.
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De acordo com Hersey e Blanchard o modelo de
efetividade do lider tridimensional, evidencia o grau de
adequagdo do estilo gerencial de um gerente-lider,
percebido por seus funciondrios, superiores, etc., onde o
estilo adotado e observado pode ser considerado eficaz ou

ineficaz.

Assim compreende-se que esta abordagem é
fundamental .para ser trabalhada em qualquer programa
voltado para o gerenciamento da qualidade, devido propiciar
ao facilitador das mudangas organizacionais, ao gerente
apresentar um comportamento de acordo com a situacdo a que

se veja envolvido.

3.4- O GERENCIAMENTO DA QUALIDADE

O gerenciamento da qualidade é evidenciado pela
Escala de Lideranga da Qualidade que enfatiza em sua
abordagem a orientagdo para atividades que agregam valores
na relagdo produto versus processo, dque estd diretamente
ligada aos fatores inerentes & orientacdo para a tarefa e
ao relacionamento, presentes na abordabem de Hersey e
Blanchard.

- Com base nesta contextualizagdo das abordagens
comportamentais é possivel se conceber o Modelo da Escala
de Lideranga da Qualidade gque ©busca atender trés

componentes primarios:

1. O nivel de maturidade da qualidade das equipes
dentro do continum maturidade - Imaturidade,

busca-se sempre direcionar para a maturidade.
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Devido o ambiente estd em constante modificagao,
e as equipes mudarem de acordo com OsS
acontecimentos, nenhuma equipe pode apresentar-se

o suficientemente madura.

2. O estilo de liderancga do'supervisor, exXpresso em
termos de orientacdo processo/produto. Isto &
mostrado como uma faixa de comportamentos, mas
nem todos os supervisores e gerentes podem operar

sobre toda a escala.

3. A dimensdo de efetividade , reconhece que um
gerente/lider pode adotar o estilo de lideranga

de acordo com a situacdo, de modo mais efetivo.

0 obstéculo considerado mais importante
individualmente para a implementagdo da qualidade em uma
empresa, bem como a falha mais patente do gerenciamento;
tem sido a falta de reconhecimento de que o produto nado é
nada mais do que um espectador inocente alterado apenas
pelo processo a ele subjacente, que pof sua vez encontra-se

subjugado pelo projeto que o originou.

Um grupo com baixo nivel de maturidade estara
interessado inicialmente em corrigir cada ndo-conformidade
encontrada no produto enquanto que um Jrupo com alta
maturidade procurard analisar o processo para encontrar a
causa da nao-conformidade para buscar tomar uma agao
corretiva e assim se prevenir quanto a ocdrréncia nao-
conformidade em todos os futuros produtos, tomando por base
os indispenséaveis substratos que constituem o projeto, na

condicdo de ponto de partida para todo e qualquer processo.

Para usar a escala da lideranga da qualidade, o
lider precisa identificar o nivel de maturidade, ou seja, ©

nivel de desenvolvimento do individuo ou do grupo O qual
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ele deseja influenciar e determinar qual o estilo de
lideranca apropriada & situagdo. Varios fatores precisam
ser considerados, tais como: restrigdes de tempo; o local

de trabalho; a natureza do trabalho; as personalidades
envolvidas; etc.

Dentro deste entendimento se observa que a escala
de maturidade presente no modelo de lideranga, pode
propiciar ao gerente/lider, condigbes de determinar de
forma mais efetiva o estilo considerado o mais adequado
para redirecionar o comportamento de um funcionario e assim
obter a mudanca no desempenho atual, enfatizando a
orientacdo para um aprimoramento quanto a relagao produto
versus processo, como se pode observar de forma

sistematizada no esquema abaixo:.

ESCALA DE GERENCIAMENTO DA QUALIDADE

= Estilo do Lider

O~303M~=01V300
ocVMMOO=T Oa

Comportamento do Produto

Maturidade Maturidade em |maturidade
qualidade das pessoas

Figura 7: Adaptado de SARGENT,Terry R. 1986, p. 29.
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Para se poder utilizar a escala de lideranga da
qualidade, é necessario se obter dados para determinar qual
o nivel de maturidade, ou seja, de desempenho do grupo ou
individuo. Varias métodos de pesquisa social tais como: a
pesquisa de atitudes, entrevistas informais e a comunicagao
informal ( mesa redonda ), etc.; sao capazes de fornecer

estes dados com propriedade e segurancga.

Buscando tornar a atividade gerencial mais
efetiva quanto a determinagdo do estilo apropriado a
adotar, se observa a integragdo da concepgdo japonesa com a
lideranca situacional, no momento em que se evidencia nas
abordagens que a tarefa do gerente é ajustar a direcdo da
empresa, desenvolvendo um ambiente criativo para ela e

avaliando corretamente os individuos.

Assim observa-se que tanto os programas de gestao
da qualidade total como a lideranga situacional se
preocupam com a disciplina e motivagéao do pessoal. como se

pode verificar na figura abaixo:

Figura 8: Integragdo da concepcdo da Gestdo da Qualidade Total e

Lideranca Situacional
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A integracdo destas abordagens facilita ao
gerente propiciar o crescimento do ser humano na empresa.
Este fato se evidencia muito bem através do ciclo do Dr.
Shewhart que ficou conhecido como o ciclo do Dr. Deming,

pois foi quem difundiu o PDCA.

CICLO DO PDCA

Planejar
Ob]ethOS
metas
meios
Agir'*~\\

Desenvolver
Acompanhar e .
Atualizar Edugagao
Implantar @ / Treinamento

Motivacao

Criatividade

Checar
'

Controles
Prevengéao

Figura 9: Adaptado de MIRSHAWKA, Victor de 1990, p. 285.

Observa-se que o ciclo do PDCA esta intimamente
relacionado ao processo de gestdo de recursos humanos, no
momento em gque o método viabiliza ao gerente planejar,
desenvolver checar e agir, dentro de um processo légico e
coerente. O PDCA propicia condigdes ao gerente de utilizar
de forma mais efetiva o estilo de lideranga adequado para o
desenvolvimento do nivel de maturidade/ desempenho do

empregado como mostra a figura:

o o

Figura 10: Estruturacdo do Processo de Lideranca
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Observa-se que a Lideranga Situacional objetiva
atingir com os seus funcionarios o nivel de delegaééo, que
esta relacionado com o objetivo do PDCA que é o processo de
padronizac¢do das atividades e procedimentos dos empregados.
Assim se evidencia que tanto o Gerenciamento da Qualidade
Total, como a Lideranga Situacional buscam o0 melhoramento

do padrdo de desempenho.

Com a finalidade de tornar a anédlise do nivel de
maturidade/desempenho dos recursos humanos dentro da
abordagem da escala de lideranga da qualidade, se destaca
um método de avaliacdo de desempenho fundamentada na
abordagem desenvolvida por Castro (1994), em relagdo aos
problemas de qualidade.De maneira analoga ao ciclo PDCA,
conforme se observa nos programas de Qualidade Total, onde
cada uma das etapas fundamenta a sua sucessora, auferindo-

lhe a necessaria sustentagéo.

O Ciclo da Qualidade ou Ciclo V-I-D-A, representa
a seqiiéncia 1légica para a efetividade da liderancga, em
funcdo da maturidade dos subalternos ou “colaboradores”
quando um gerente possa ser mais eficaz na sua atuacgdao,
conduzindo a sua equipe para o éxito operacional como

mostra o seguinte esquema:

CICLO DA QUALIDADE OU CICLO V-I-D-A.

pm——

Figura 11: Adaptado de CASTRO, Durval Muniz de. 1994,p 28
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Os passos que compldem o ciclo da qualidade sao
adaptados & andlise do nivel de maturidade/desempenho da

seguinte forma:

z;gég: Consiste na ©percepgdo do desempenho
insatisfatdério que possa corresponder a uma avaliagao do
desempenho esperado e o resultado obtido pelo subordinado.
Com base na situagdo atual, procura compreender as
variadveis que influenciaram um comportamento indesejado,
através de duas imagens, sendo a primeira onde se pretende
chegar (desempenho satisfatério) e a segunda como chegar.
Assim pode-se elaborar planos compreendendo objetivos,

metas e meios de execugao.

IMPLEMENTACAO: Visa detectar o que ocasiona o mau

desempenho do empregado, mediante um acompanhamento do
comportamento, analisando as variaveis externas que afetam

o seu desempenho no ambiente da organizagao.

Esta fase de implementagao é fundamentada no
plano de atuacdo elaborado anteriormente na fase da viséao,
assim possibilitando saber o que se estd fazendo de forma
direcionada para coleta e registro de informagdes quando se

estiver executando o trabalho.

DISCERNIMENTO: Diz respeito anadlise das

informacdes obtidas, que devem levar a conclusdao do
desempenho satisfatério ou insatisfatério possibilitando a
identificacdo do estilo de lideranca mais adequado a ser

‘adotado com um individuo ou grupo.

AJUSTE: Objetiva conciliar o comportamento do
subordinado ou grupo de trabalho ao ideal, através de um
entendimento entre chefe-subordinado(s). Nesta fase &

preciso que o subordinado ou grupo compreenda qual o nivel
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de seu desempenho e concorde com estilo de lideranga que

serd estabelecido.

A execugdo do ciclo de mudangas do sistema de
melhoria continua, conforme se apresenta abaixo, deve
propiciar ao gerente-lider, a anadlise do nivel de

maturidade/desempenho do funcionéario.

CICLO DE MUDANCAS DO SISTEMA E MELHORIA CONTINUA

Projeto

2 N

Rotina

Mudanga do Sistema

Melhoramento Continuo

Figura 12: Adaptado de CASTRO, Durval Muniz de, 1994, p 29

Conforme a ilustragdo supra mencionada, o Ciclo
V-I-D-A, poderd ajudar o gerente a realizar as suas
atividades, principalmente no momento do acompanhamento do
ciclo do comportamento dos seus recursos humanos, através
de um continuo na busca pelo aprimoramento da qualidade de

vida no trabalho,

Isto tudo pode parecer simplista demais ou

rotineiro nas atividades de um gerente, mas na realidade
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nio é, devido muitos gerentes sé estarem preocupados em
aumentar a produtividade, sem compreender que O .caminho
para tal éxito se da através do desenvolvimento da relacéao
de maturidade entre a orientacdo para a tarefa e para o
relacionamento, como da orientacdo para o produto versus

processo.

A analise do nivel de maturidade/desempenho ,
mostra que para se obter sucesso como um lider, nao basta
ter o poder posicional oferecido pelo cargo, mas O
principal é o poder pessoal, que é inerente as habilidades
em relacdo ao comportamento do gerente, ou seja, a
capacidade de influenciar os subordinados através da
comunicacdo de maneira eficiente e assim atingir um

objetivo preestabelecido.

A principal meta de todo lider, ou seja, de um
agente de mudangas, deve ser causar uma mudanca no nivel de
maturidade do individuo ou grupo de modo a obter um
desempenho satisfatério. Aqui contudo, é preciso se fazer
as devidas distingcdes entre as mudancas dque sao
consideradas reais ou permanentes, bem como as mudanc¢as

' . . . . o
oportunas que sdo apenas superficiais, ou ocaslonais.

A forma mais facil de determinar a diferenga no
nivel de maturidade é deixar que um grupo de trabalho ou
individuo desempenhem o estabelecido de modo a se observar
o resultado. Se as atividades produtivas referentes a
relacdo produto-processo e as relacdes pessoais voltam a
ser do jeito que eram antes da busca de uma solugao
conjunta entre Chefe-subordinados, a mudanca foi
superficial; se elas permanecem dentro do ajuste realizado

ou continuam a melhorar, a mudanga € real.

E importante salientar que um lider para

influenciar qualquer individuo ou grupo, precisa saber
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lidar com a tendéncia dominante que esta direcionando o
desempenho para o insatisfatério. Para isto é preciso se
tornar um membro da equipe de trabalho e assim poder ser

reconhecido, aceito e respeitado como o lider.

A fronteira da tendéncia dominante agora pode
alargar-se, englobando o agente de mudanca. O tempo
requerido é diretamente proporcional ao quio distante da

tendéncia dominante se encontra o lider.

Deve-se observar que na busca por melhores
desempenhos quanto a orientagdo produto versus processo,
alguns fatores conforme se relaciona abaixo, sao
imprescindiveis para a transformagdo de uma organizacdo com
baixo nivel de participacdo e competitividade no mercado,
para o seu mais um alto nivel de participacdo e
competitividade. Entre outros fatores relevantes merecem

destaque:

- As pessoas;

- A confianca estabelecida e/ou conquistada;
- A motivagao;

- A comunicacéo;

- A lideranga transformadora;

- O desejo compartilhado da necessidade de mudanca.

O fator primordial para se iniciar um trabalho
baseado na qualidade da relacdo produto versus processo com
vistas a otimizagdo da produtividade é que os gerentes
deixem de adotar a postura tradicional e convencional de
comandar e cobrar através da falsa visao de poder focado na
técnica de G.B,A. (gritar, berrar e ameagar). Para adotar

uma postura de lider da qualidade {(treinador e educador)
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3.5- COMO DESENVOLVER UM GERENCIAMENTO PARA A
QUALIDADE E PRODUTIVIDADE.

A lideranga para a - qualidade deve buscar
portanto, avaliar o nivel de comprometimento e envolvimento
dos recursos humanos de uma empresa, através do nivel de
desempenho baseada em resultados individuais ou grupais,
realizada pelo acompanhamento do desempenho dos empregados
nas tarefas diarias, para poder orientar os empregados de
modo a conseguirem melhores desempenhos através do

treinamento diario do lider (gerente) junto aos empregados.

E portanto, um instrumento essencial para a
efetividade do “Gerenciamento da Qualidade”. Mas para que
este método possa ser implementado e desenvolVido na
pratica é preciso que alguns aspectos importantes segundo
Lobo (1991), possam ser reformulados em sua abrangéncia e

profundidade, tais como:

- Incompeténcia da geréncia;
- Falta de vontade politica;

- Conveniéncia do modelo tradicional.

Observa-se que existe uma relacéao de
reciprocidade, ou melhor, de influéncia entre gerentes e
subordinados quanto ao desempenho destes conforme o
esperado pela empresa. Fournies (1992) afirma que “a funcéo
do gerente é conseguir que seus subordinados fagam seu
trabalho bem feito”, o que fundamenta a relagdo de causa e
efeito, onde —se percebe que o desempenho do gerente ¢é
avaliado pelo desempenho obtido pelo seu subordinado. Entéo

porque os empregados falham?
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Para que uma empresa realize o gerenciamento da
qualidade, é preciso em primeiro 1lugar ter uma boa
“lideranca”. Dai, pode se concluir que em uma empresa onde
os gerentes ndo conseguem fazer os seus subordinados
realizarem as tarefas para as quais foram contratados, nao
pode reélizar o gerenciamento da qualidade, porque os
lideres sdo incapacitados para dirigir corrigir ou
incentivar seus subordinados e consequentemente sao
incapazes de fazer uma avaliagdo de desempenho que resulte

em melhoria continua dos subordinados.

Voltando ao questionamento mencionado
anteriormente, quando se indaga: por que oOs empregados
falham? A resposta certamente é por falhas gerenciais do
lider, que>néo podem ser atribuidas aos empregados. Mas
entdo porque os gerentes falham? Os gerentes falham por

causa de trés fatores primordiais:

> Minimizam a importadncia do treinamento;
» Descuidam da qualidade da informagao;

» Nio privilegiam a clareza da comunicagéo.

A falta de conscientizacdo destes fatores no
gerente conclui a resposta em relacdo ao desempenho dos

empregados que falham devido:

> N&o terem sido treinados;
> Nio terem recebido as informag¢des objetivas;

» A inexisténcia de comunicagdo através da

normalizagao.

O perfeito entendimento relativo & eficacia dos
gerentes e empregados conduzem a conclusdao de que O

problema poderd estar centrado na formagdo Dbésica
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inadequada de ambos, e a solugdo é treinar para desenvolver
potencialidades, sendo este um programa de educa¢do e nao
de adestramento. Dai, a necessidade de compreender dque o
treinamento deve ser realizado envolvendo dois momentos

importantes:

1.Visdo abrangente da empresa (negbécio), de modo
a localizar o empregado dentro da estrutura
organizacional, qual seu papel e
responsabilidades para com os demais setores da
organizagcdo, de modo que este possa ser

adaptado & empresa, ou seja, conhecé-la.

2.Visdo especifica da fungdo que ira executar,
mas sempre fazendo-se uma relagdo da fungdo com
os demais setores e quais conseqiiéncias
positivas e negativas desta relagao de
trabalho.

3.6- CONSIDERACOES GERAIS

Ao longo dos tempos, se tém observado no decorrer
dos acontecimentos no mundo empresarial a preocupagao em se
estar operando com as tecnologias consideradas as mais
modernas. Mas quando o assunto em pauta sao pessoas, as
formas de gestdo dos recursos humanos ndo passam de

“referéncias ultrapassadas” das ciéncias comportamentais.

A grande maioria dos 1lideres consideram-se
grandes entendidos em assuntos de comunicac¢do ou motivagéo,

necessario para saber conduzir pessoas, fato este que leva
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a um total despreparo de muitos gerentes que prejudicam o

desenvolvimento gerencial para a qualidade e produtividade.

Para se conseguir tdo importante mudang¢as nos
estilos de gestdo das empresas, é preciso que se faga
nascer dentro de cada profissional o ser criativo e
capacitado que venha a se tornar o agente de transformagédo
organizacional, ou seja, um lider da qualidade e assim
contribuir efetivamente para o . desenvolvimento das
empresas, cujo objetivo se encontre centrado no

aprimoramento da qualidade e produtividade.

Com a finalidade de propiciar estas importantes
mudangas no comportamento dos gerentes, e que no capitulo
seguinte Se evidencia a relevancia do treinamento e
desenvolvimento das habilidades e potencialidades

gerenciais.
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Capitulo 4

DOS JOGOS DE EMPRESA

4.1- INTRODUGAO

Os jogos de empresas apresentam alguns aspectos
importantes que devem ser ressaltados, tais como: o seu
caradter dinédmico; a relevéncia de sua abrangéncia como um
método eficaz de treinamento e desenvolvimento em relagdo
as habilidades, potencialidades e atitudes; e, do seu

direcionamento para a realidade empresarial.

Os jogos de empresa se postulam na condigdo de
instrumentos de extrema relevidncia para o treinamento e
desenvolvimento, uma vez que possibilitam ao treinando-
jogador exercitar habilidades e potencialidades necessarias
para o seu autodesenvolvimento mediante a facilitagéo
didatico-metodolégica do aprimoramento do conhecimento,
autodisciplina, valores morais, socilalizagdo, espirito de

cooperacdo/ participacado, afetividade e respeito.

Assim compreende-se que 0s Jjogos de empresa
apresentam como principal finalidade propiciar aos
participantes da aplicag¢do do jogo, um ambiente empresarial
hipotético, configurado pelas técnicas de simulagao da
realidade, propicio para o aprendizado ou aprimoramento das
habilidades e potencialidades do treinando-jogador em

relacdo a uma atividade empresarial.
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4.2- CARACTERISTICAS DOS JOGOS DE EMPRESA

Os Jjogos de empresa se caracterizam pela sua
natureza prospectiva, uma vez gque propiciam uma situacédo
virtual concernente & atividade empresarial. Busca-se
através do ambiente virtual criar situacgdes que reflitam
com o maximo de fidelidade possivel a realidade cotidiana
vivenciada em uma empresa durante as simula¢des produzidas

no ambiente da empresa virtual.

O ambiente virtual da simulagdo reproduz uma
situagdo vivencial estruturada, baseada num mecanismo de
decisdo-resultado, que é utilizado para definir produtos/
conseqﬁéncias que sado processados por analogia, com a
finalidade de tornar, marcante e significativo e}
entendimento, a percepcdo e a internalizacdo do aprendizado

para o treinando-jogador.

Dentro deste entendimento Elgood [1987], afirma
que para se desenvolver um jogo de empresas €& necessdrio se

observar as quatro condigdes béasicas:

®.0 jogo deve apresentar o seu ambiente virtual

estruturado;

® Propiciar ao treinando-jogador interagir com o

ambiente empresarial de suas decisdes;

® Apresentar um  parédmetro/ objetivo a ser
alcancado, de modo a facilitar a comparagdo com

" 0s resultados obtidos;

® Apresentar em sua modelagem uma sustentacgao
tedbrica, que permita a simulagdo de situagdes

inerentes ao cotidiano.
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As caracferisticas dos jogos de empresa serdo
sempre bastante particulares e préprias & cada jogo. Este
fato evidencia-se através da existéncia de regras claras e
determinantes que servem para fundamentar a estrutura da
modelagem, e que orientam a aplicagdo a niveis praticos,
dentro de um raciocinio 1légico e organizado para o
aprendizado/ aprimoramento das habilidades e

potencialidades do treinando-jogador.

Chris ELGOOD, em entrevista concedida em 20 de
setembro de 1996; por ocasido do I COPAJOG -
Congresso Pan-Americano de Jogos de Empresa e
Criatividade, acredita que o ato de jogar é um
método de aprender que leva as pessoas a
éxperimentar uma vivéncia como se fosse real. O
experimentar exige da pessoa uma reflexdo sobre o
que foi aprendido e, esta experiéncia soma-se ao
contelido que esta pessoa traz sobre sua histéria
até entdo ( seus referenciais, valores culturais,
seus significados sobre as coisas

experimentadas,...).

4.3- CLASSIFICACAO DOS JOGOS DE EMPRESA

P

A classificacgdo dos Jjogos de empresa é bastante
diversificada. S&o classificados normalmente em sua forma,
conteiido e configuracdo de acordo com a complexidade ou
simplicidade, rapidez ou flexibilidade da estrutura
operacional; na condigdo bésica segundo Elgood [1987]
encontram-se o0s Jjogos considerados como: funcionais, de

empresas; e de negdcios.
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Visando classificar de forma mais estruturada os
jogos de empresa parte-se para o suporte conceitual segundo
o qual considera-se aquele utilizado por Motomura [1980],
que estabelece trés grandes grupos nos quais a maioria dos
jogos deve estar inserida. Estes grupos encerram em si

caracteristicas impares, a saber:

' Jogos Sistémicos

Os jogos que enfatizam esta abordagem apresentam
a sua estruturagdo metodolbégica voltada tanto para as
variaveis ambientais internas gquanto para as variaveis

externas.

Como exemplo deste tipo de jogo se pode citar o
jogo GI-EPS desenvolvido no Programa de Pbés-Graduagado de
Engenharia de Produgdo na Universidade Federal de Santa
Catarina, e o Jogo da Decisdo desenvolvido pela empresa de
consultoria e treinamento Decisdo - Jogos Empresariais

sediada em Belo Horizonte-MG.

v Jogos Humanos

Este tipo de jogo apresenta como foco central de
sua abordagem o treinamento e o desenvolvimento das
habilidades e potencialidades comportamentais em relagdo a

atividade gerencial do treinando-jogador.

O objetivo principal destes jogos comportamentais

- é& destacar através da simulagcdo os aspectos humanos

presentes no cotidiano das atividades empresariais.

E dentro desta abordagem de desenvolvimento de
recursos humanos, que se encontra inserido o Jogo Lider,

que é o objeto deste estudo.
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v’ Jogos Mistos

Os jogos configurados na abrangéncia desta abordagem
apresentam-se constituidos de componentes estruturais,
sistémicos e humanos, inseridos em um Unico ambiente que
busca refletir o dia a dia das atividades desenvolvidas em

uma empresa.

4.4- OS JOGOS DE EMPRESA COMO INSTRUMENTO DE
APRENDIZAGEM

Os Jjogos de empresa apresentam um ciclo de
decisdo-resultado, onde os participantes deparam-se com
situacgodes que sao estruturadas de modo a criar
oportunidades de aprendizagem; todavia, a natureza do
aprendizado adquirido ©pode variar bastante entre os
participantes, em decorréncia de seu gfau de conhecimento e

experiéncias vivenciais.

Este tipo de jogo pode abranger, dependendo da
estrutura e da forma como serdo utilizados, vadrias areas do
conhecimento buscando o aprendizado do treinando-jogador
relacionado a situacbes gerenciais; tomada de decisles; e

atitudes comportamentais.

Os jogos de empresa propiciam aos participantes
da simulacdo, a aplicag¢do de varias habilidades diferentes
ao mesmo tempo, ao 1invés de limitar a atuacao dos
participantes em apenas uma habilidade trabalhada. Este
fato é evidenciado no momento em que a simulagao cria
condicdes adversas, onde o treinando-jogador precisa

realizar um diagndéstico da situacgdo atual para a posteriori



Dos Jogos de Empresa 48

tomar a decisdo quanto solugdes referentes aos problemas

detectados , metas a serem atingidas, etc.

Além destes fatos, os jogos de empresa propiciam
aos jogadores-treinandos momentos que favorecem ao
crescimento e amadurecimento profissional, visto que a
metodologia de aplicacgéo enfatiza um  processo de
aprendizagem em grupo. Desta forma cria oportunidades para
que cada membro da equipe contribua com as suas
experiéncias e possa também contar com a ajuda dos
participantes da simulagdo para auxilia-lo a resolver sua
davidas, conflitos e <questionamentos em relagdo as

situagdes vivenciadas.

Devido as caracteristicas inerentes aos jogos de
empresa, estes sdo altamente envolventes e motivadores. Dai
serem apropriados para auxiliarem no treinamento e
desenvolvimento de profissionais qualificados, cada vez

mais exigidos pelo mercado de trabalho.

Uma grande vantagem dos Jjogos de empresa em
relagdo as formas tradicionais de treinamento, é o fato de
se constituirem em instrumentos didaticos capazes de
propiciarem a motivagdo e envolvimento do participante no
processo ensino-aprendizagem. Assim propiciando ao
treinamento um aspecto de extrema importédncia. no meio

empresarial.

Qutra, é a possibilidade através da simulagdo de
se adquirir em poucos dias e talvez em horas; experiéncias
relevantes, sem se preocupar com as sanc¢des ,prejuizos
morais ou materiais existentes na realidade, que as formas
tradicionais de treinamento nao sédo capazes de propiciar,
até porque a experiéncia na maioria das vezes sb pode ser

adquirida mediante varios anos de atuagdo em uma atividade.
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A possibilidade de resolver problemas semelhantes
aos gque ocorrem no dia-a-dia do desenvolvimento das
atividades empresarias, propiciam ao jogador-treinando a
realizagdo de um processo de auto-avaliagcdo das suas
decisdes em relagdo aos reflexos da sua tomada de decisdes
para ©O sSeu sucessO Ou 1insucesso na execugdo de uma

atividade gerencial.

4.5- JOGOS DE EMPRESA NA AREA COMPORTAMENTAL

Apesar de existir ainda, escassa bibliografia
referente aos jogos de empresa, e elevada caréncia de
informacdes pertinentes aos aspectos de natureza
conceitual-tedérico capazes de auferir a devida sustentacao
para a estruturagcdo e desenvolvimento desta particular
modalidade de producdo e reproducdo do saber cientifico

organizacional.

E importante se fazer explanar com as devidas
restrigcles a respeito de alguns jogos que experimentam o
amadurecimento ao 1longo dos ultimos tempos, conforme a

abordagem despretensiosa em seqiiéncia do texto.

O critério de selecdo dos 7jogos dque se aborda
nesta leitura, teve como base a nomenclatura utilizada por
Motomura {1980], que inclusive fundamenta e referenda o
'estudo realizado no ambiente que sustenta a simulag¢do do

Jogo Lider.
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4.5.1- Organization Behavior in Action: Skill Building
Experiences — Jogo de simula¢do organizacional

E um jogo simulado para o comportamento
organizacional, onde a experiéncia adquirida deve servir
como  uma importante ligagao entre o processo de
aprendizagem de habilidades experimentais especificas, e a
aplicagdo destas habilidades na atividade <cotidiana

vivenciada em uma determinada empresa.

Os objetivos do Jjogo estdo concentradas no
propésito de criar oportunidades para a aplicacdo de
habilidades referentes ao comportamento individual,

interpessoal e grupal que podem ocorrer em uma empresa.

O ambiente criado pelo jogo permite situacdes
relacionadas com as habilidades de cbmunicacéo, resolucgéo
de conflitos, emitir e receber feedback, estabelecer metas,
processo decisdério e aspectos inerentes a 1lideranga de

grupo.

Neste jogo se observa que o processo do ensinar-
aprender se faz através de uma simulagdo estruturada que
propicia um ambiente capaz de refletir a realidade de uma
empresa, € assim poder treinar instrutores e agentes de
mudancas para atuarem em suas organizagdes, de forma

especifica.

4.5.2- CRIMOS —= Jogo de simulagido do comportamento humano

O jogo foi elaborado por M. A. P. Willmer, da
Manchester Business School situada na Inglaterra. O
objetivo do Jjogo ¢é treinar o gerente para lidar com

situacdes de furtos no ambiente de trabalho.
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A simulagdo computacional busca criar situacgées
com funciondrios envolvidos com furtos, onde o gerente
através da andlise de relatédrios referentes ao valor das
mercadorias perdidas e furtos detectados, devera refletir
sobre qual atitude deverd tomar em relacdo a um determinado

funcionario.

O jogo apresenta o seu modelo fundamentado nas

seguintes premissas bésicas:

©® Os funcionirios que forem revistados tornar-se-io

“honestos”.

® Os funciondrios que ndo forem revistados tenderao

a se tornar mais “desonestos”.

® Quanto mais tolerante for a politica de punicédo
em relagdao aos funcionarios, mais baixo serada o

nivel de honestidade, e vice-versa.

4.5.3- Entdo vocé acha que poderia ser um Gerente Geral -
Jogo de simulagdo do comportamento humano

O jogo tem como objetivo treinar gerentes para
assumirem cargo de gerente geral de uma organizacgdo. Este

jogo foi também elaborado por M. A. P. Willmer.

0 modelo apresenta-se estruturado com a
finalidade de criar situacdes que permitam e}
estabelecimento de critérios qgque deverdo ser seguidos por

um gerente subordinado ao gerente geral.

As situagdes simuladas permitirdo ao jogador-
treinando vivenciar a dindmica empresarial e principalmente
aprender a lidar com os seus funciondrios imediatos em uma

organizacgéo.
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4.5.4- O Jogo das Liderangas: em busca do tesouro
paleontoldégico - Jogo de simulagdo do comportamento
humano

O jogo foi elaborado pela empresa QUIRON - Nucleo
de Treinamento e Desenvolvimento de Seres Humanos Ltda.,

sediada em Belo Horizonte - MG.

Este é& um jogo-simulado que apresenta a sua
estrutura conceitual baseada nos estudos realizados por
Kathleen V. Hurley £ Theodore E. Dobson [1994], sobre a
percep¢do da natureza do ser humano em relagdo ao seu
despertar para o verdadeiro potencial do ser, através do

Eneagrama.

O Jjogo propicia através da sua simulagdo ao
jogador-treinando a vivéncia de varios tipos de
personalidades reveladas e evidenciadas pela realizacdo do
exercicio da lideranca.

A lideranca no jogo é trabalhada a partir de nove
situacgdes que enfatizam uma lideranga baseada no vicio, que
gradativamente no decorrer da simulagao vao se

transformando em virtudes.

Os objetivos do Jjogo é através do eneagrama
possibilitar ao 3jogador-treinando identificar como se
estabelece a troca de valores, crengas, etc., sem
consciéncia, da sua liberdade interior pela sobrevivéncia

em um mundo egocéntrico.

4.5.5- 0 Jogo Lider: - Jogo de Lideranga Situacional

Este Jogo, foco <central deste trabalho foi

desenvolvido a partir do trabalho desenvolvido por
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Salvatierra (enfoque das necessidades humanas) e Maldonado
(enfoque da lideranga situacional) em suas dissertacgdes de
mestrado, intitulado Relagdes Humanas e posteriormente
aprimorado por, Lopes como trabalho de mestrado intitulado ™
Jogo de Empresas Lider: aperfeicoamento do modelo e do

sistema”, tornando-se o Jogo Lider.

O modelo computacional tem como finalidade prever
0 comportamento do Jjogador-treinando dentro de uma

realidade empresarial.

O objetivo deste instrumento é o treinamento e
desenvolvimento de recursos humanos, baseando-se nas
seguintes _teorias: Lideranga Situacional -elaborada por
Hersey & Blanchard, Hierarquia das Necessidades de Maslow e

Teoria de Motivagdo - Higiene de Herzberg.

O Jjogo através da simulagdo possibilita ao
jogador-treinando a vivéncia do papel de um gerente de
empresa referente a produgdo ou a servigo, onde realiza o
exercicio de lideranga e tomada de decisbGes em relagdo aos
seus subordinados e quanto a empresa a nivel global. O

treinando como gerente tomard as seguintes decisdes:

Figura 13: Decisbes tomadas pelo jogador—-treinando
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4.5.6- O Jogo HAMASI Filial-Simulation (Neugeschift: - Jogo
de Avaliagdo de Desempenho dos recursos humanos

O jogo HAMASI, foi elaborado na Alemanha pelo
Professor Tido Bottcher. O treinamento através desta
simulagcdo tem como finalidade atingir a meta de influenciar
0 desempenho dos vendedores de uma filial de uma empresa

seguradora.

A simulagdo busca medir a produtividade das
estratégias de lideranca das empresas, através das unidades
finais liquidas. Estas medidas de desempenho das filiais de
acordo com a estrutura do jogo sdo ponderadas de acordo com

0s seguintes pardmetros:

* Minimizagdo dos custos por unidade produtiva,

® Maximizagdo da producao,

« Maximizagdo da porcentagem de aumento da producao
desde o inicio da simulacgao,

® Maximizacdo da produgdo por pessoa e més,

*® Minimizagdo da porcentagem do desvio da produgéo

planejada,

® Minimizagdo das devolugdes.

Além de medir ao longo dos periodos a evolugdo da
produtividade das filiais, medi o nivel de desempenho,
através do potencial do empregado em termos de producdo e
do carisma referente ao desenvolvimento de suas

potencialidades no decorrer do tempo.

O carisma de um funcionario é analisado através

dos seguintes parametros de avaliacao:

® Ppassado do empregado em relacéo ao seu

desenvolvimento,
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sauide/vigor para trabalhar,

A4

Esquecimento das atribuicdes e responsabilidades,

de acordo com o tempo do procedimento,
Facilidade para o aprendizado,

Faturamento medido pelo nivel de producéao,

-

Potencial de desempenho maximo controlado pela
simulacéo,
® Utilizagdo das unidades finais liquidas para

medir a produtividade do empregado,

® Fator de devolugdo determinado pela simulacgédo

para cada periodo.

Neste jogo os jogadores-treinandos obtem as
informagbes sobre os vendedores virtuais através das
informagbdes correntes de uso de uma empresa quais sejam:
ficha padrdao do funcionario, resultado da reunido de

avaliacdo com psicoldgos.

Observa-se que este jogo apresenta alguns pontos
abordados pelo Jogo Lider como por exemplo a énfase na
maximizagdo da produgdo, a maximizagcdo da produgdo por
pessoa. Além destes aspectos, se observa uma relacdo quanto
ao objetivo de redirecionar o comportamentb do jogador-

treinando.

0 jogo HAMASI, evidencia um aspecto interessante
que é a forma como avalia © desempenho dos empregados.
Estas informacdes sdo importantes para as contribuicodes

técnico-tedbricas a que este trabalho propde.
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4.5.7- 0O Jogo Human“Resources Management Simulaton - Jogo
de Desenvolvimento Gerencial

Este jogo foi desenvolvido por Jerald R. Smith &
Peggy A. Golden na Florida Atantic University. Esta
simulagdo por computador combina elementos de recursos
humanos baseados no mundo real junto com o ambiente de
negbcios. As empresas existente na simulacdo sdo de porte

médio e apresentam 660 empregados.

O Jjogador-treinando assumird o papel de um
diretor de recursos humanos e deverd estabelecer objetivos,
planejar suas estratégias para poder tomar suas decisdes.

O objetivo do jogo é propiciar o desenvolvimento
das habilidades para gerenciar questdes referentes a:
qualidade, unidade de custo de trabalho, moral,
absenteismo, orgcamento, taxa de acidente, salarios,
substituicdo de funcionarios, treinamento, avaliacgdo de

desempenho, etc.

O processo decisbério é realizado dentro de 4

categorias como se observa:

. Estratégia geral;
. Decisbdes de operagdes de recursos humanos;

Financas;

Sow N

. Elementos comportamentais.

No decorrer da simulacdo ocorrem varios
incidentes, onde o Jjogador-treinando devera tomar suas
decisdes como por exemplo no caso de job design, em relagdo
a necessidade de solucionar o problema referente a:
enriquecimento do trabalho; formagdo de grupos de trabalho
autdénomo; estudos ergondmicos para ajudar a prevenir stress

fisico; etc.
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4.6~ CONSIDERACOES GERAIS

Atualmente em plena era da informagdo, os jogos
de empresa estdo cada vez mais sendo utilizados como
mecanismos de treinamento em programas de desenvolvimento
pessoal. Este fato deve-se a oportunidade que este método é
capaz de propiciar através da simulacdo, ao treinando-
jogador, a possibilidade de vivenciar um ambiente
semelhante a realidade empresarial, e assim poder
compreender e aprender a melhor maneira de lidar com as
situagdes que ir&d se deparar na execucgdo de sua atividade

no dia a dia da organizacéo.

Os Jjogos de empresa sejam estes sistémicos,
humanos ou mistos, sio abordagens nao-convencionais de
treinamento, capazes de possibilitar aos participantes da
simulacdo empresarial, a aprendizagem a partir de um método

ativo, dindmico e interativo.

Esta abordagem deve ajudar os participantes
envolvidos em um ambiente wvirtual a formarem idéias e
assumirem um posicionamento, uma postura, resolutivos do
seu “ser e estar no mundo”, por meio da percepcdo,
amadurecimento e internalizacdo de suas capacidades; e
habilidades/ pbtencialidades de lidar com situacgdes
adversas que ocorrem com certa freqiiéncia durante o

desempenho de suas atividades em uma organizacéao.

Deste modo espera-se a seguir poder através da
pesquisa realizada Jjunto aos participantes de uma aplicacéio
do Jogo Lider analisar a relevadncia dos 3jogos como

instrumentos de treinamento e desenvolvimento gerencial.
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Capitulo 5

RESULTADOS E ANALISE DA PESQUISA

5.1~ INTRODUGCAO

A pesquisa realizada se encontra relacionada com
0 processo de treinamento através de jogos empresariais na
area de recursos humanos, na condigdo de um método de
ensino-aprendizagem importante para o desenvolvimento
gerencial dos profissionais inseridos em um mercado de
trabalho dindmico e competitivo, onde se evidencia a
importancia dos Programas de Qualidade na condigdo de
imprescindivel em um mercado carente de profissionais
qualificados e comprometidos com a qualidade, para atuarem

na atividade empresarial.

A pesquisa enfatiza a relagdo de aproximagado-
afastamento da metodologia utilizada pelo Jogo Lider como
um instrumento eficaz para o treinamento de capacitacgao
gerencial de profissionais, no momento em que se preconiza
a énfase centrada em Programas de Qualidade dentro de uma
abordagem holistica, através da simulagdo de atividades

gerenciais

O presente estudo exploratédrio, realizado através
de uma pesquisa qualitativa espera constituir-se em

instrumento capaz de contribuir para destacar possiveis
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fragilidades existentes no Jogo Lider quanto as questdes

relacionadas ao ensino-aprendizagem X teoria-préatica.

5.2- TRAJETORIA DA PESQUISA

A pesquisa realizada teve <como finalidade
propiciar a geracgdo de informagdes que pudessem sustentar e
nortear um aprofundado e sistematizado estudo sobre o Jogo
Lider, relacionado com o ©processo de treinamento e

desenvolvimento gerencial através de jogos empresariais

O periodo de realizagcdo da pesquisa social
baseada no método qualitativo aplicada através de
questionéario, abordado no capitulo referente aos
procedimentos metodoldégicos, deu-se no decorrer do ano de
1996 no Curso de Pbés-Graduacdo em Engenharia de Produgdo da

Universidade Federal de Santa Catarina.

O enfoque da investigacdo esteve voltado para a
relacéo ensino-aprendizagem do Jogo Lider como um
instrumento capaz de propiciar um aprimoramento das
habilidades geréncias dos participantes da simulacgéo,
através da analise do feedback sobre e} processo
interpessoal e grupal da aplicagdo do Jogo em relagdo aos
sequintes fatores: grau de aprendizagem, relevancia da
aprendizagem, sinergia grupal, feedback e comunicagao
intergrupal; e, contribuigdo individual & produtividade

grupal.

Além destes fatores se realizou wuma analise

baseada na experiéncia vivenciada pelo jogador-treinando
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durante a simulacao, quanto a sua participagao/

entrosamento.

Outro fator analisado pela pesquisa se refere a
relevancia da contribuicdo do Jjogo para o processo de
aprendizagem-aprimoramento do desempenho gerencial do
participante da simulagdo e a sua opinido sobre a
metodologia de aprendizado, como ainda aos niveis de
melhorias que se poderia efetivar na metodologia de

aplicacaéo.

5.3- ANALISE DA METODOLOGIA DE APLICACAO DO JOGO
LIDER

Com a finalidade de contribuir para 0
aprimoramento do Jogo Lider, se realizou uma anélise dos
reflexos da  metodologia de aplicagdo, avaliando-se a
relagao existente entre o ensino-aprendizagem X teoria-
pratica, através dos fatores abordados no questiondrio na

maneira como se encontram abaixo relacionados:

>» Ao contexto didatico-operacional do Jogo Lider.

> A participacdo/entrosamento do jogador-treinando

durante o jogo.

» Ao processo de aprendizagem do jogador-treinando

durante o jogo.

Mediante a andlise dos dados coletados, pode-se
observar detalhes sobre: a metodologia de aplicag¢io;
estrutura conceitual e da modelagem; dinémica dos grupos;

processo de feedback junto aos Jjogadores-treinandos; e,
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tomada de decisdes pelas equipes , de acordo com a pesquisa

realizada.

5.3.1- Fatores Relacionados ao Jogo Lider

Através da tabela “Fatores Relacionados ao Jogo
Lider”, apresentado no péagina seguinte, analisou-se
inicialmente o nivel de contribuicdo do jogo para a relacéo

ensino-aprendizagem X teoria-préatica.

Com base nas informacdes obtidas através dos
quadro e gréfico referente aos fatores destacados, tais

como:

Aprendizagem individual;
Relevancia da aprendizagem; sinergia grupal;

Feedback e comunicagdo interpessoal; e

2449

Contribuigdo individual a produtividade grupal,

Constata-se, que o Jogo Lider pode ser entendido
na condigdo de eficaz instrumento de treinamento capaz de
propiciar elevados niveis de aprendizagem, de acordo com os
participantes da simulacao, conforme evidenciado na
pesquisa mediante os fatores referentes a ~ aprendizagem

individual e a relevancia da aprendizagem.

Este fato ressalta a eficdcia do Jjogo em
demonstrar ao jogador-treinando os principios envolvidos na
atividade gerencial de um lider de uma equipe de trabalho,
permitindo que o participante torne-se capaz de criar sua
prépria opinido em relacdo ao seu papel de gerente-lider em

uma organizacgéo.
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O Jogo Lider de acordo com os participantes da
simulagdo entrevistados, propicia um rendimento elevado em
relacédo aos fatores: sinergia grupal; feedback e
comunicagdo interpessoal; e, contribuicido individual a
produtividade grupal, como pode ser observado no quadro dos
Fatores Relacionados ao Jogo Lider e sua representacdo

grédfica j& apresentado anteriormente.

O 3jogo, como pode ser observado, propicia o
entrosamento entre os jogadores-treinandos, devido a sua
natureza dinamica refletida nas situagdes apresentadas para
a equipe resolver, criando assim oportunidades para o

aprendizado.

Deve ser resaltado o fato deste aspecto ter sido
igualmente evidenciado com outros participantes (equipes)
da simulag¢do, aplicada em ambiente empresarial conforme

estudos desenvolvidos por Teixeira [1996].

A andlise dos Fatores Relacionados ao Jogo Lider,
evidenciam que o mesmo €& considerado pelos participantes da
simulagdo empresarial como um instrumento de treinamento
eficaz no desenvolvimento de novos conhecimentos,
experiéncias e conceitos, que levam os participantes a
refletirem as suas atividades gerenciais e posteriormente

redireciona-las com base no aprendizado adquirido.

5.3.2- Fatores Relacionados a participag¢do/entrosamento do
jogador-treinando durante o jogo

A andlise da segunda parte da pesquisa refere-se
as questdes discursivas dos participantes da simulagdo do

Jogo Lider, quanto ao seu posicionamento em relagdo a sua
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equipe; sua posigdo individual na equipe com relacdo ao
processo interpessoal; e, como o jogador-treinando avalia a

sua participagédo/entrosamento com o seu grupo.

O resultado da pesquisa qualitativa evidencia que
o nivel de comprometimento dos envolvidos na simulagdo foi
considerado pelos participantes através de suas colocacgdes

positivo por 90% dos entrevistados.

Os Jjogadores-treinandos analisam que o alto grau
de sinergia entre os participantes da simulacdo, deve-se ao
fato do jogo permitir aos participantes um tréinamento
forte e menos formal que as métodos convencionais e mais

tradicionais caracteristicos de sala de aula.

O treinamento através do jogo, favorece desta
maneira ao jogador—treinando no decorrer da simulacgdo, uma
forma de aprender com muito mais facilidade, naturalidade e
criatividade, de modo. que propicia a alta motivacdo, que é
o fator primordial para a obtengcdo do conhecimento da
atividade gerencial. Assim se percebe que o jogo tende a
ser Util no processo de treinamento e desenvolvimento das

habilidades e potencialidades gerenciais.

O Jjogo propicia, as equipes envolvidas na
simulagdo, um processo sinérgico entre os participantes das
equipes, contribuindo assim para o desenvolvimento das
habilidades gerenciais de gestéo participativa;

identificagdo; e, resolugdo de problemas de forma grupal.

Além do aspecto referente a sinergia conforme
ressaltado, as informacdes obtidas pela pesquisa junto aos
jogadores-treinandos evidenciam fatos relevantes quanto ao
seu posicionamento perante a sua equipe; a sua auto-andlise
em relacgdo a sua participacdo/entrosamento com os membros

da equipe no decorrer da simulacgdo, quanto a experiéncia
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vivenciada no Jogo Lider, através das seguintes colocacdes,
como se pode observar na figura que se apresenta na pagina

seguinte:

Figura 16: Fatores Relevantes para a Participag¢ido/Entrosamento entre

os Jogadores-Treinandos no decorrer da Aplicagédo

A participagdo na aplicacéao do jogo foi
considerada pelos Jjogadores-treinandos uma experiéncia
importante pela aprendizagem obtida quanto a viabilidade de
solugdo dos problemas ocorridos mediante um processo de
interacdo grupal. Este fato propiciou a obtencdo de um
consenso nas decisdes, que se deu pelo amadurecimento das

relagdes entre os membros da equipe.

Apesar da maioria dos participantes da simulacgdo
terem considerado a experiéncia positiva, houve um grupo
pouco expressivo, em torno de 10% dos jogadores-treinandos,
que consideraram, negativa a experiéncia vivenciada no
decorrer da aplicagdo do Jogo Lider.

Este fato foi evidenciado pelas colocagdes dos

jogadores-treinandos em relagdo a fatores relacionados
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basicamente a: opinides divergentes; falta de
comprometimento e responsabilidade dos componentes da
equipe no decorrer das jogadas; dificuldades de reunir a
- equipe; e, pelo fato de ndo haver consenso na tomada das

decisdes.

0 contexto apresentado pelos entrevistados
evidencia portanto uma perda no nivel de aprendizado,
levando-se ao entendimento que a participag¢do na simulagao
ndo viabilizou um amadurecimento dos principios de
liderancga situacional, qualidade total, e gestéo

participativa.

A anédlise destes fatos refletem os Jjogadores-
treinandos estdo acostumados ao aprendizado passivo, o que
leva a nao conseguiram apfeender a relevancia da
cooperagdo, reciprocidade, comprometimento, e processo

criativo para o desenvolvimento da produtividade grupal.

5.3.3- Fatores relacionados ao processo de aprendizagem do
jogador-treinando durante o jogo

A terceira parte da pesquisa enfatiza aspectos
que no decorrer da aplicagdo do Jogo Lider, 0s
entrevistados tenham vivenciado, que possam ter contribuido
para o aprimoramento do seu desempenho gerencial. Além
deste fator abordou-se aspectos relacionados a metodologia
de aprendizado; dificuldades vivenciadas pelas equipes no
decorrer da simulacdo; novos conhecimentos e experiéncias
adquiridas; habilidades/potencialidades de lideranca
compreendidas/percebidas; e, sugestodes para o

aperfeigoamento do Jogo Lider.
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Para os jogadores-treinandos, a participagdo na
simulacdo do Jogo Lider, propiciou-lhes um desenvolvimento
do processo criativo e participativo através da troca de
experiéncias novas e anteriores. Aliado a este fato, foi
observado que a dindmica existente no jogo viabiliza o
amadurecimento das habilidades de gestdo no momento em que
o treinamento propicia uma maior interagdo, incentivo a
participagdo e a um processo de comprometimento e aceitagdo

do posicionamento do grupo.

Consideram os jogadores-treinandos que esta forma
de treinamento/aprendizagem propicia um processo de tomada
de decisédo baseado em uma abordagem heuristica,
viabilizando ao participante da simulagdo a realizagdo de
uma atividade mental que resulta em um processo decisério

inteligente.

Dentro deste contexto Elgood (1987) ressalta a
relevancia dos jogos controlados por computador, no momento
que tornar o Jjogo menos mondétono e tedioso para oOs
participantes, propiciando-lhes melhores <condig¢des de
realizar uma andlise critica das situagdes simuladas e
assim poder estruturar o pensamento estrategicamente quanto
as decisdes a tomar, sem perder tempo com a realizagdo de

cidlculos minuciosos em relagdo aos resultados.

Buscando evidenciar a relevancia do jogo para os
entrevistados, quanto instrumento eficaz para o
aprimoramento do desempenho gerencial, se utilizou o método
de categorizagdo dos dados coletados. Com esta finalidade,
se observou alguns aspectos relevantes do Jjogo para os
jogadores-treinandos, que o torna um método de treinamento
e desenvolvimento gerencial eficaz, que podem  ser

observadas através das seguintes colocagdes:
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® Propicia haprendizagem em relagdao ao nivel de
maturidade psicoldégica e de trabalho, favorecendo

uma melhor relagdo entre chefe-subordinado.

® Desafia o processo de aprendizagem, permitindo
uma assimilag¢do de forma ativa dos conceitos da

teoria modelada no jogo.

® Apresenta uma simulagdo préxima da realidade,

propiciando o processo de reflexéo.

® Compreensdo de como o nivel de maturidade dos

empregados influi em seu desempenho na empresa.

®& [ eficiente ao avaliar os conhecimentos dos
jogadores-treinandos, sobre a adequagdo do estilo
de 1lideranga e poder adotado no decorrer das

jogadas.
® Ajuda a ser mais questionador e reflexivo

® 0 jogo coloca em pratica a teoria, ajudando o

amadurecimento dos conhecimentos adquiridos.

Se observa que a metodologia do Jogo de Empresas.
Lider permite aos participantes um treinamento mais
dindmico e interativo dque os métodos tradicionais,
propiciando um alto nivel de participagdo, comunicagéo e
lideranca partilhada no grupo,. favorecendo o processo
criativo, a parceria ,0 envolvimento e comprometimento,
confianga e respeito, que sdao fatores determinantes para a
concretizagdo dos principios do gerenciamento da qualidade

baseado na lideranca situacional.

Os entrevistados consideram positiva a
metodologia de aprendizado utilizada para a aplicagdo do
jogo, pelo fato de facilitar a relagcdo entre ensino-

aprendizagem X teoria-pratica.

Apesar deste fato, ressaltam a necessidade de um

aprimoramento da metodologia de ensino de modo a tornar a
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simulagéo mais dindmica e envolvente. Com base nas
informa¢des obtidas Jjunto aos Jjogadores-treinandos, se
apresenta na seqliéncia da leitura, uma figura referente aos
pontos positivos e negativos da metodologia de aprendizagem

evidenciados pela pesquisa.

Figura 17: Pontos Positivos e Negativos da Metodologia de

Aprendizagem.

Com base nas perguntas feitas aos Jjogadores-
treinandos na pesquisa sobre as dificuldades vivenciadas;
novos conhecimentos e experiéncias adquiridas; habilidades
e potencialidades compreendidas e percebidas através da
vivéncia obtida durante a participacgdo da simulagdo do Jogo
Lider; se observa que os fatores relacionados ao ensino-
aprendizagem X teoria-pratica sédo positivos. Estas
informagdes encontram-se na figura referente aos ™“Fatores
Relacionados ao Processo Ensino Aprendizagem”, como pode

ser visto na pagina seguinte.



Figura 18:

Fatores Relacionados ao Processo Ensino Aprendizagem
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Os fatores determinantes para as dificuldades
enfrentadas pelos Jjogadores-treinandos pesquisados séao
referentes a questdes de relagdes humanas e principalmente
por aspectos referentes a estrutura do jogo que precisam
ser um pouco modificadas de modo a potencializar a

utilidade do Jogo Lider.

As informacgdes coletas mostram que a eficacia do
Jogo Lider como um instrumento de treinamento gerencial,

suplanta as formas tradicionais de treinamento.

Este fato é evidenciado pelos aspectos relevantes
ressaltados pelos jogadores-treinandos, que entendem como
verdadeiramente uteis para a sua formagao profissional e
para o nivel de desempenho futuro no desenvolvimento de

suas atividades empresarials como gestor.

Com base no tratamento dos dados coletados, se
percebe que o processo de desenvolvimento das habilidades e
potencialidades gerenciais do participante da simulagéo

empresarial compreende um processo dialético.

Este se encontra caracterizado pela
periodicidade, e irregularidade. no desenvolvimento das
diferentes habilidades e potencialidades gerenciais; e
metamorfose ou transformacdo qualitativa de um determinado
comportamento em outro, através de um processo adaptativo
do entrelagamento de conhecimentos ja adquiridos

anteriormente com novos conhecimentos.

Isto deve-se ao fato de se considerar primordial
no desenvolvimento gerencial o reconhecimento da viséao
histérica do individuo e da visdo histérica da cultura de
forma interrelacionadas, de modo a propiciar sustentéculo

para o pensamento reflexivo.
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Desta maneira, entende-se que o Jjogo deve
apresentar a sua estrutura consolidada em uma metodologia
que privilegie um processo de mudanga ao nivel tedbdrico x
pratico, ou seja, um corte epistemolédgico no comportamento

do jogador-treinando.

O Jogo de Empresas Lider, ¢é um método de
treinamento gerencial gque educa enquanto propicia a
construgdo do conhecimento, ou seja, funciona como um
processo que leva gradativamente o treinando-jogador a uma
modificagdo dos seus referenciais, valores, crencgas,

cultura, etc..

Este processo de mudanga é evidenciado através
das seqliéncias e etapas que se repetem dentro do processo
decisdério realizado em cada Jjogada; de modo a buscar
refletir ao maximo as rotinas das atividades desenvolvidas

no meio empresarial.

Desta forma se compreende o jogo como um método
de treinamento que busca uma qualificagdo do Jjogador-
treinando construida nas bases conceituais de uma empresa
virtual, que leva o participante da simulagdo a vivenciar
uma realidade virtual do mundo empresarial, onde ha sempre
partes da realidade do Jjogador-treinando contidas nas

situagdes vivenciadas no decorrer da aplicagéo.

Assim, compreende-se que O jogo se desenvolve
dentro de uma proposta de ensino e aprendizagem onde os
jogadores-treinandos desempenham papéis ativos no

treinamento.

E um processo de aprendizagem no qual o
participante é capaz de realizar uma modificag¢do no seu

comportamento humano, e gque nado pode ser atribuida
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simplesmente, ao processo de crescimento, a maturacgdo, que

requer somente crescimento de estruturas internas.

O resultado da aprendizagem obtido através do
jogo, evidenciado ©pelas informagdes fornecidas pelos
entrevistados, mostra que este realiza modificagdes no
comportamento dos Jjogadores-treinandos de forma sdlida.
Desta forma compreende-se que o0 processo de aprendizagem,
foi obtido como resultado do método de treinamento

vivenciado pelo entrevistado.

Portanto, o) desempehho do jogador-treinando
obtido como resultado da aprendizagem, pode ser denominado
de habilidades, potencialidades ou capacidades apreendidas,
que o torﬁa capaz de desempenhar as atividades gerenciais

contidas em uma empresa.

Através da anadlise dos dados coletados, pode-se
compreender que o Jjogador-treinando no seu processo de
desenvolvimento das habilidades - e potencialidades
gerenciais passa por varias fases, onde se percebe que a
interrelagdo dos  processos internos de cognigdo com os
eventos externos do meio ambiente em que se processa o

treinamento, através de uma empresa virtual, é

imprescindivel para a aprendizagem.

Dentro deste processo de aprendizagemn, 0os
jogadores—-treinandos entrevistados, observaram alguns
aspectos que podem ser melhorados na metodologia de
aprendizagem e na estrutura conceitual e modelagem do Jogo

Lider.

De modo a torné-lo cada vez mais uma ferramenta
de treinamento capaz de aprimorar e desenvolver as

habilidades e potencialidades gerenciais dos participantes
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da simulagdo é que os entrevistados evidenciaram os

seguintes aspectos relevantes:

Figura 19: Fatores Relevantes para o Aprimoramento do Jogo Lider,
obtidos a partir da Experiéncia Vivenciada pelos Jjogadores-

treinandos.
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5.4- ANALISE DOS RESULTADOS

Referendada pelas informacdes obtidas por
observagbes empiricas e pela andlise dos resultados da
pesquisa realizada, se entende oportuno a realizacdo de um
estudo sobre a fundamentagdao metodoldégica do Jogo Lider

quanto a relacédo ensino-aprendizagem X teoria-préatica.

A finalidade ¢é tornd-lo um instrumento mais
efetivo de treinamento e selegcdo de profissionais
qualificados, através do aperfeicoamento do estilo de
lideranga gerencial do participante da aplicacdo do jogo

quanto & aspectos relacionados a capacidade de gerenciar

pessoas de acordo com a Teoria da Lideranca Situacional.

A partir das necessidades evidenciadas pelos
jogadores-treinandos, com relagdo a estrutura conceitual do
jogo, se observou ainda a necessidade de informac¢des quanto
a relagado existente entre a maturidade no trabalho, através
da capacidade, conhecimento e experiéncia, interrelacionada
com a maturidade psicoldégica de modo a tornar possivel o
diagndéstico do nivel de aprendizagem do funcionario virtual
e conseqlientemente o nivel do seu desempenho na atividade
que desenvolve junto a empresa na qual atua.

Este fato é importante, e estas insuficiéncias no
modelo de desenvolvimento dos recursos humanos devem ser
trabalhadas, no que tange a evolucdo dos niveis de
maturidade psicoldégica e de trabalho, quanto a sua relacéo

com o estilo de lideranca.

A insuficiéncia apresentada no modelo pode ser
observada por exemplo no momento em que o jogador-treinando
decidi treinar todos os empregados. Neste momento se

verifica que o crescimento da maturidade no trabalho é
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homogénea para todos os empregados. Isto evidéncia a
necessidade de informagdes individualizadas para cada
funcionario, haja visto que nivel de maturidade dos seres

humanos na realidade n3o sdo iguais.

Esta insuficiéncia de informacgdes deve-se ao fato
das decisb®es tomada pelos jogadores-treinandos serem
tomadas unicamente em cima de relatdérios que nao estédo
relacionadas com a realidade empresarial. A conseqiiéncia
deste fato é que a empresa virtual ndo contempla as
informacdes usuais sobre os funciondrios disponiveis em uma

empresa.

Além deste fato, se percebe ainda a caréncia de
um canal de comunicagdo capaz de fornecer aos participantes
da simulagdo, uma contextualizagdo da empresa virtual, e
principalmente um feedback em relagdo ao seu desempenho

gerencial.

Este fato se evidencia no momento do processo
decisdbério, quando os jogadores-treinandos dispde apenas de

relatdérios numéricos como por exemplo:

® (O relatério demonstrativo referente as decisdes
tomadas anteriores;
® (O relatébrio do perfil das necessidades e das

maturidades dos empregados; e

® O relatério individual de lucros.

Assim se evidéncia a necessidade de relatérios
descritivos, que sejam baseados na realidade gerencial, de
modo que reflitam informacdes e dados normalmente

existentes nas empresas bem estruturadas.
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Com base nas andlises dos resultados da pesquisa,
se destaca a importancia de se realizar um estudo de
aprofundamento no jogo, de modo a tornad-lo um instrumento
de treinamento mais efetivo e capaz de propiciar aos
participante da simulagdo um ambiente virtual mais
realistico e que também possa fornecer um feedback do seu
desenvolvimento gerencial no decorrer da aplicagdo do jogo.
Este estudo devera estar fundamentado nas necessidades

levantadas e deverid em seu contetdo:

1. Incluir na metodologia do Jogo Lider o método de
Estudo de Contexto - um cenadrio baseado em

Ambiente empresarial real:;

2. Elaborar Formuldrio Individual de Avaliacdo de

Desempenho/Habito de Trabalho;

3. Elaborar Relatdério de Reunides Informais - Equipe
de Melhoria da Qualidade:;

4. Diagnosticar o Estidgio de Desenvolvimento da
Lideranga Gerencial do participante e fornecer
no decorrer da simulagdo mais feedback de

desempenho.

5.5- CONSIDERAGCOES GERAIS

A pesquisa realizada Jjunto aos participantes da
simulacdo do Jogo Lider visou obter informagdes quanto a
relacdo de aproximacgdo-afastamento do Jjogo como um
instrumento de treinamento gerencial capaz de propiciar o
aprendizado de habilidades e potencialidades para o

desempenho da atividade gerencial.
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Através das informagdes obtidas na pesquisa, se
evidencia que o Jjogo como um método de treinamento
gerencial, propicia ao Jogador-treinando uma realidade
virtual do ambiente empresarial, de modo que torna o
processo ensino - aprendizagem mais facil de ser
apreendido, na oportunidade em que o meio empresarial busca
novas formas de treinar os seus recursos humanos sem

desprender de muito tempo, e recursos diversos.

Assim o treinamento através de simulacdes
empresariais torna-se cada vez mais uma necessidade
premente das empresas como condigdo de instrumento eficaz

para a consecugdao dos seus objetivos empresariais.

A tendéncia no meio empresarial para o
treinamento de profissionais, serd cada vez mais voltada
para a simulagdo de atividades empresariais, via Jjogos
computacionais, devido o envolvimento de fatores referentes
aos aspectos intra 4e inter-organizacionais, capazes de
avaliar o nivel de desempenho dos profissionais quanto a

sua capacidade de lideranga e desempenho funcional.

Com o propbésito de contribuir para que o Jogo de
Empresas Lider se torne cada vez mais um instrumento eficaz
de treinamento e desenvolvimento das habilidades e
potencialidades gerenciais, e que no préximo capitulo se

apresenta algumas contribuic¢des técnico-tedrica.
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Capitulo 6

CONTRIBUIGOES TECNICO-TEORICAS PARA
O JOGO LIDER

6.1- INTRODUGCAO

A observagdo empirica fundamentada em pesquisa
realizada junto aos participantes da simulagdo, propiciou
destaque da necessidade de se realizar um estudo mais
aprofundado em relagdo a estrutura do modelo conceitual que
sustenta o Jogo Lider, quanto aos aspectos evidenciados no

resultado da pesquisa.

Observou-se que o Jogo Lider como um instrumento
de treinamento carece ainda, de mecanismos praticos de .
animagdo capazes de identificar e avaliar os aspectos
relacionados & maturidade psicoldégica e de trabalho dos

“funciondrios virtuais”.

Este fato ficou evidenciado pela observacdo de
que no modelo atual ndo existe um cendrio que reflita a

realidade empresarial em seu contexto geral.

Assim, na maioria das vezes as decisdes tomada a

nivel individual sobre os funcionarios, acabam se tornando
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solugdes tomadas a nivel global para todas as situacdes

durante as rodadas do jogo.

Isto ocorre pela inexisténcia de uma interrelacéao
capaz de realizar uma andlise especifica quanto ao nivel de
influenéiacéo das varidveis perturbadoras conforme
modeladas por Lopes[1994], em relacdo a qualidade de vida
no trabalho do funcionario virtual, no momento em que se

observe um crescente desequilibrio no comportamento.

Nesta leitura, Lopes [1994] enfatiza os destaques
técnicos pertinentes aos niveis de maturidade dos
funcionarios, junto a abordagem cognitiva que reproduz em
seu modelo, os tipos de maturidade observaveis na estrutura

do jogo:

® Maturidade Psicolégica (MP)
® Maturidade de Trabalho (MT)

Estas tipologias s&o retratadas no modelo, que
aceita e trabalha na faixa: baixa - alta. Devendo ser
observado em seu conjunto, o fato légico de que o menor
nivel de maturidade entre as duas determina a maturidade do

funcionario virtual. Por exemplo:

Se o funcionadrio wvirtual ©possui Maturidade
Psicoldégica (MP)alta e Maturidade de Trabalho (MT)baixa, a

sua maturidade serda identificada como baixa, e vice~versa.

Este fato induz a simulagdo a apresentar uma
concepgdo mais generalista da gestdo dos recursos humanos,
uma vez dque nado evidencia os fatores intrinsecos e

extrinsecos de cada funciondrio da empresa virtual.
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Isto decorre do Jogo Lider ter sido fundamentado
na abordagem dos Jjogos de padrdo definido, que s&o
estruturados a partir de mecanismos diretos de decisio-

resultado, sempre constante e imutével.

Esta caracteristica estruturada é evidenciada
através da planilha de decisdes, relatério individual de
lucros e relatério geral de lucros, onde as decisdes acabam

sendo tomadas exclusivamente com base no lucro da empresa.

Este fato decorre da modelagem ndo considerar
ainda em sua leitura, as varidveis ambientais internas e
externas que se interrelacionam e que influenciam no
comportamento individual nas relagdes de trabalho comumente

existentes na estrutura organizacional da empresa virtual.

Considerando-se estes fatores, pode ser observado
que os participantes da simulagdo do Jogo Lider no momento
da tomada de decisdo possuem informagdes bastante
estruturadas no que diz respeito ao funciondrio que se
encontra inserido no jogo, comprometendo desta forma o
aprimoramento gerencial dos jogadores-treinandos, em seu

sentido mais amplo.

Deve-se portanto fazer incluir no Jogo de
Empresas Lider, de acordo com a metodologia inerente aos
jogos de empresa e com base na sua fundamentacgdo teébrica,
alguns instrumentos capazes de tornar o Jjogo mais

abrangente.

Assim propiciando um maior aprofundamento da
abordagem qualitativa, tornando-o ainda mais diné&mico e
interativo, no momento de sua aplicag¢do, quando se busca
uma maior 1interagdo entre a realidade vivenciada e a

realidade virtual oportunizada pelo contexto da simulacédo.
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O contexto atual do jogo, conforme a sua
problemdtica abordada no capitulo resultado e anadlise da
pesquisa, orienta para a necessidade de um redirecionamento
da sua fundamentagdo tebdrica dentro de uma abordagem

desestruturada.

Este ©processo de redirecionamento, deve ser
trabalhado através de mecanismos capazes de propiciar um
estreitamento da relagdo decisdo-resultado, tornando-a mais
préxima possivel junto a realidade empresarial, no conjunto

das suas atividades gerenciais.

Além do que, é importante que se torne viavel a
identificagdo do estdgio de desenvolvimento gerencial de
cada participante da simulagdo, de modo mais objetivo e
concreto quanto ao seu comportamento, mediante as situagdes
passiveis de ocorrerem no desenvolver das atividades

gerenciais.

Com base nesta contextualizagcdo e fundamentada
nos preceitos bésicos de gestdo empresarial com é&nfase
particular nos valores humanos inseridos no processo
produtivo das empresas virtuais, se pretende inserir o jogo

o0 mais préximo possivel de um contexto real.

Para isso se propde para o Jogo Lider, o seguinte
redirecionamento operacional no que tange a fundamentacgéao
tedbrica e sistemtica da simulagdo, apresentada de forma

sistematizada no fluxograma conforme disposto na figura 20:
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ROTEIRO SISTEMATIZADO DO REDIRECIONAMENTO DA FUNDAMENTACAO TEORICA
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6.2- O REDIRECIONAMENTO DA ESTRUTURA TEORICA

De acordo com roteiro sistematizado da proposta
de redirecionamento da fundamentagdo tedrica, o enfoque da
investiga¢do encontra-se voltado para a realizacdo da
elaboragdo de um ambiente virtual para o jogo. Além do
desenvolvimento de instrumentos capazes de tornarem a
simulagdo mais préxima a realidade empresarial, seguindo a
metodologia de jogos empresariais e do referencial teérico
que fundamentaram o estudo no propdésito de propiciar o seu

aprimoramento.

Com esta finalidade se desenvolveu o método de
estudo de contexto, que é baseada na criacdo de um cenario
capaz de fazer refletir a realidade das atividades
gerenciais, respaldadas pelas teorias que fazem parte do
jogo e da fundamentacgdo tedrica sobre as propostas de
aprimoramento, que encontra a susteﬁtagéo devida na sua

base tedrica.

O cenario desenvolvido em bases referenciadas no
cotidiano do ambiente empresarial, sera apresentado para os
jogadores—-treinandos mediante o relatério intitulado
Informativo de Contexto, que nada mais é€ do que o relato
sistematizado das atividades e suas principais ocorréncias,
conforme possam serxr observadas ou percebidas no decorrer

das operacgdes de rotina na empresa virtual.

Além destas informacdes, que auxiliam de forma
efetiva no processo decisério dos participantes da
simulagcdo, se propde para o Jogo Lider, a inclusdo do
relatdério de reunides informais referentes & equipes de
melhoria da gqualidade em todos os periodos; e, de um

formulario individual de avaliacdo de desempenho/habitos de



Contribuicées Técnico-Teéricas para o Jogo Lider 85

trabalho para cada"empregado virtual, que propiciaram um
contexto mais préximo da ‘vivéncia empresarial, e assim
possibilitar aos jogadores-treinandos condigdes de fazerem.
elaborar seus planos de acg&o, como solugcdo para as
situagdes apresentadas no cenario criado pelo Informativo

de Contexto.

O Informativo de Contexto, 1ir4d fazer uso de
outros aspectos abordados pelo Jjogo para criar o seu
cenario, como aqueles Jj& relacionados com as situacgdes
perturbadoras e fatores de produgdo mencionados por Lopes
(1994).

Se espera através do Informativo de Contexto,
elaborar Vcenérios, que propiciem a observagdo das
potencialidades dos participantes do jogo, em relagdo as
suas habilidades gerencias para se adaptarem & dinamica
empresarial, e desta forma se poder Dpropiciar o
desenvolvimento gerencial de cada Jjogador-treinando, que é
a finalidade da proposta de redirecionamento da base

tedérica que fundamenta o Jogo Lider.

Os niveis de maturidade no trabalho e maturidade
psicolbégica, servirdo de base para a elaboragdo do
formulario de andlise de desempenho/habitos de trabalho,
que auxiliaréo 0s participantes da simulacgéao, a
diagnosticarem: 0 nivel de desenvolvimento de um
determinado funcionario virtual; a existéncia de problemas
ou ndo. Assim, poderdo orientar o processo decisdério para
as possibilidades de solugdo e tomada de decisdo quanto ao
estilo de lideranca e poder, mais corrente na oportunidade,

a adotar.

E através da conduta do participante da simulagéo
do Jjogo, que se delineia o estdgio de desenvolvimento

gerencial do participante, mediante a observagdo da forma
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Ccomo se elabora o) diagndstico sobre o contexto
organizacional e como se elaboram as suas estratégias de
agdo em relagao as situagdes apresentadas pelo cenario que
compde a dinadmica de desenvolvimento do Jjogo em suas

rodadas constitutivas.

O delineamento do estdgio de desenvolvimento
gerencial do participante da simulagdo deverad servir
portanto, como um diagnbéstico para as organizag¢des, no
momento de selegdo e treinamento de profissionais
qualificados.

Os instrumentos propostos para o redirecionamento
da base tebdrica do Jogo Lider se encontram desta forma
relacionadas abaixo, na ordem como deverdo ser analisados a

posteriori:

1. Método de Estudo de Contexto - informativo.

2. Formuldrio de Avaliagdo de Desempenho/ Habito de
Trabalho.

3. Relatério de Reunides Informais em todos os
Periodos.

4. Diagnéstico do . Estédgio de Desenvolvimento da
Liderancga Gerenciél— Feedback do Desempenho

Gerencial.

6.2.1- Método de Estudo de Contexto

0 método de estudo de contexto, encontra-se
baseado na criacdo de um cenario, que deverad se constituir
de situacdes virtuais fundamentadas nas teorias que auferem
a devida sustentacdao ao jogo como ainda das propostas de
aprimoramento, conforme se objetiva realizar Junto a

fundamentacdo oportuna da base teébrica.
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- Segundo o entendimento de Lopes [1994], baseado
em trabalhos anteriores que deram origem ao Jogo Lider,
tornou-se possivel a realizagdo da implementacdo da
modelagem computacional, onde se observa, a utilizagdo da
Teoria das Necessidades de Maslow e da Teoria de Motivacédo

- Higiene de Herzberg.

Estas teorias se cruzam gerando a possibilidade
da elaboragdo de varios cendrios como demonstra o seguinte

esquemac:

Figura 21: Interacdo das Hierarquia das Necessidades com os Fatores

Higiénicos e Motivacionais

Algumas das varidveis contidas na modelagem do

jogo, apresentadas no quadro das Interagdo das Hierarquia
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das Necessidades com os Fatores Higiénicos e Motivacionais,
sdo recorrentes favorecendo a criagdo e desenvolvimento de
situacgdes individualizadas quanto a Avaliacgdo de

Desempenho/ Hdbito de Trabalho do funcionério wvirtual.

Estas varidveis recorrentes propiciam a simulacgéao
de situagdes referentes ao nivel de maturidade psicolégica
e de trabalho, de acordo com o envolvimento/comprometimento
do funcionério com suas atividades desenvolvidas na empresa

virtual.

As informacgdes referendadas por estas teorias,
devem ser capazes de propiciarem a criagdo de situagdes
referentes as decisbes a nivel global da empresa, como

também a nivel individual para cada funcionério virtual.

Por exemplo a nivel individual viabiliza a
criacdo de situacgdes quanto o nivel de desenvolvimento dos
funcionarios, que servirdao de base para o entdo gerente
diagnosticar qual o estilo de lideranga e de poder que
deverd adotar em relagdo a determinado funcionario
individualmente, ou grupos identificados por uma mesma

atividade fim.

Dentro deste entendimento se pode apresehtar um
exemplo apresentado por Hersey e Blanchard- [1986],
referente a um engenheiro civil que exercia o cargo de de

consultor de projetos em uma construtora.

O engenheiro era muito competente e apresentava
uma maturidade extremamente alta, por este motivo o seu
chefe o encarregou de supervisionar varios projetos em
varias localidades. Este vinha desenvolvendo brilhantemente

as suas atribuicdes, até que comegou o seu entusiasmo pelo
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golfe, fazendo-o nado desempenhar satisfatoriamente as suas

atribuig¢des, causando problema em algumas obras.

Observa-se que o cenario propicia condicdes para
que o jogador-treinando faca o diagndéstico de qual estilo
de lideranga e poder se adequa melhor como medida de
intervengdo disciplinar. Neste <caso o chefe precisou

retornar ao estilo de direcéo.

Além deste fato, também propiciard a criacdo de
situacgdes referentes ao diagnébéstico do nivel de
desenvolvimento de um grupo de trabalho, de modo a orientar
o gerente, ou seja, o participante da aplicagdo do jogo, na
escolha do estilo de liderancga e poder mais adequado a cada

grupo.

Com base no diagnéstico definido pelas
informagdes, o Jjogador-treinando, poderad tomar varias
decisdes, no que concerne a relacgdo causal entre estilos x
poder e suas prerrogativas oportunas, conforme visualizado

pelo esquema abaixo:

RELACAO CAUSAL ENTRE ESTILOS X PODER

Figura 22: Relagdo entre Estilo de Lideranc¢a, Poder e Maturidade.

A partir destas informagdes, que auxiliam na

sustentacdo do processo decisdério para os participantes da
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simulagdo, se propde a inclusdo do relatdério de reunides
informais em todos os periodos constitutivos da simulacio
acompanhado de um formuldrio individual especifico para a

avaliagdo de desempenho/hdbitos de trabalho.

Se espera através destes instrumentos; propiciar
um contexto mais préximo da vivéncia empresarial, e desta
forma possibilitar aos jogadores-treinandos melhores
condi¢gdes para a elaboragdo de seus planos de acdo, como
solugdo para as situagdes apresentadas no cenario criado

para o informativo de contexto.

O Informativo de Contexto, poderd inclusive,
fazer uso de outros aspectos abordados pelo jogo para criar
O seu cenario, como aqueles Jja relacionados com as
situacdes perturbadoras e fatores de produgao; a
consultoria de job design e melhoria ambiental e

ergonométrica mencionados por Lopes (1994).

Através do informativo de contexto, podera se
partir para a elaboracdo dos cenarios de acordo com os
propdésitos do estudo, de forma a propiciar a observagdo das
potencialidades dos participantes do jogo, em relagdo as
habilidades/facilidades gerenciais para se adaptarem a
dindmica empresarial, e desta forma identificar o estéagio

de desenvolvimento gerencial de cada jogador.

O cenario, que servird de base para a elaboragdo do
informativo de contexto, devera ser estruturado sobre as
bases tedéricas que Jjustificam o encadeamento dos fatores
organizacionais sob os predicados da abordagem holistica da
gestdo, conforme se enfatiza nos aspectos relacionados
mediante a devida sistematizacdo segundo os fatores

apresentados na figura:
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OS EFEITOS DAS MUDANCAS ORGANIZACIONAIS NO
COMPORTAMENTO HUMANO
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Figura23: Adaptado de OLIVEIRA, Djalma de Pinho Rebougas (1990),p.459.

As situacgdes que serdao criadas pelo Método de
Estudo de Contexto, serdo fundamentadas nas observagdes
quanto a realidade da dindmica empresarial vivenciada no

dia-a-dia de uma empresa.

A complexidade das relagdes existentes para o
desenvolvimento das atividades, apresentard como base de
sustentacdo, para se analisar os reflexos inerentes ao

processo de mudancas organizacionais, ser& através dos

seguintes efeitos apresentados na figura
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6.2.2- Andlise de Desempenho/ Habitos de Trabalho

A anédlise de desempenho/ héabitos de trabalho,
deve ser entendida como o principal processo de diagnéstico
que todo gerente deve fazer antes de usar um determinado
estilo de 1lideranga, ou seja, determinar o nivel de
desempenho passado das pessoas envolvidas no processo e das

suas realizagbes e frustracodes.

Para tanto se faz necessadrio a elaboragao de
parametros qualitativos que sejam capazes de examinar dois
elementos fundamentais no ambito da avaliacdo do desempenho
de toda e qualgquer atividade relacionada a produgdo ou a

administragdo executada pelo funcionério virtual.

Um dos elementos determinantes para a elaboragéo
de paradmetros qualitativos é a Competéncia, que nada mais é
que o Conhecimento e habilidades adquiridos através de
educagdo, treinamentos e/ou experiéncia. Podendo ser
desenvolvida com a direcdo apropriada e ajuda de um gerente

situacional.

Outro fator determinante é o Comprometimento,
obtido através da combinacdo de Confianga e Motivagdo. A
Confianga pode ser entendida como o grau de seguranga dque
uma pessoa tem em si prépria - a sensagao de ser capaz de
desempenhar bem uma tarefa/trabalho sem supervisao,
enquanto que a Motivagdo por sua vez, consiste no
interesse e no entusiasmo da pessoa em fazer bem as suas

tarefas.

A Competéncia e e} Comprometimento estao
relacionados aos niveis de maturidade no trabalho e

maturidade psicolégica (necessidades de estima e
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realizagdo), que servirdao de base para diagnosticar o nivel
de desenvolvimento de uma pessoa em relacido a atividade e
do cargo que ocupa em uma organizacdo, através dos

seguintes aspectos abordados por Lopes (1994):

A ,,'&
TR
SEaRTes

e SRR

Figura 25: Fatores Relevantes para Diagnost'icar o Nivel de

Desenvolvimento de um Funciondrio Virtual.

Os niveis de maturidade no trabalho e maturidade
psicolébgica, deverio servir de sustentacgado
fisica/metodolégica para a elaboracdo do formuladrio de
analise de desempenho/hébitos de trabalho, que auxiliarédo
0s participantes da simulacdo, para a elaboragdo do
diagnéstico sobre o nivel de desenvolvimento de um

determinado funcionario virtual.

Além desta contribuicdo os niveis de maturidade
no trabalho e psicoldgica servirdo para analisar a
existéncia ou n&o de problemas; e assim, orientar no
processo de tomada de decisdo quanto ao estilo de lideranga
e poder mais coerente com a realidade a ser adotada
naquelas circunsténcias. De acordo <com o nivel de

desenvolvimento diagnosticado, como pode ser percebido pelo
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esquema, conforme abordado no capitulo que se refere a

fundamentagdo tedbrica

OS NIVEIS DE DESENVOLVIMENTO

DESENVOLVIDO “* EM DESENVOLVIMENTO
Figura 26: Adaptado de BLANCHARD, Kenneth, (1995), p. 53.

Os niveis de desenvolvimento evidenciardo qual a
competéncia e comprometimento do funcionario wvirtual em
relagdo ao seu grau de maturidade no trabalho e maturidade
psicoldégica, propiciando informag¢des individualizada ao
jogador-treinando quanto aos diferentes niveis de
desempenho dos membros da equipe de trabalho da empresa

virtual.

Através da andlise de desempenho/hédbitos de
trabalho, de acordo com as especificagbes do cargo, o
gerente situacional pode entao realizar suas avaliagdes de
desempenho de modo mais produtivo, pois ao mesmo tempo em
que analisa a atuacgdao do empregado, obtém um instrumento
que pode possibilitar ao gerente a oportunidade para se
planejar para um didlogo, no que diz respeito a necessidade
de treinamentos; 1iIntervencdo em casos de desempenho
insatisfatdério; e, estabelecer novas metas e objetivos, no

contexto da gestdo empresarial.
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Pode ser observado no ambito do jogo inclusive,
que a maneira de se realizar a avaliagdo de desempenho esté
se desenvolvendo através de processos semi-estruturados,
onde se percebe também a énfase a uma forma de retroacgéo,
se constituindo em um instrumento de realimentacdo da
informagdo no que tange ao treinamento das pessoas
capacitando-as para o alcance dos objetivos propostos, como
ainda pela discussdao e acompanhamento do retorno sobre a
qualificagdo no que tange a participagdo nos resultados, e
ainda sobre a forma de incentivo e reforgo pelos resultados

obtidos.

Nesse contexto, a avaliagdo de desempenho deve
envolver o0s seguintes aspectos: competéncia pessoal,
competéncia tecnoldgica, competéncia metodoldgica e

competéncia social.

Os cargos propiciam a formagéo_ dos parémetros
sequndo 0s quais a empresa aloca e utiliza os seus recursos
humanos com a finalidade de alcangar os ©objetivos
organizacionais por meio de estratégias elaboradas em
funcao da vocagéo politica-econdémica e social
caracteristica a cada segmento em particular e a cada

organizacgado em especifico.

Além disso, os cargos sdo delineados com O
propésito de se constituirem de referencial através dos
quais as pessoas executam as suas tarefas dentro das
diferentes estruturas organizacionais para alcancar
determinados objetivos individuais. Em sintese, os cargos
representam o elo de ligagdo entre a empresa e as pessoas

gque nela trabalham,
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Os cargoshséo desenhados, projetados, delineados,
definidos e estabelecidos dentro de uma certa

racionalidade: a busca da eficiéncia da organizacéao.

O desenho de cargos deve significar portanto, a
especificacdo de conteudo, dos métodos de trabalho e das
relagdes com os demais cargos. Desta forma os cargos devem
ser desenhados no sentido de reunir as seguintes dimensoées
a saber: variedade, autonomia, significado, identidade e

retroagdao, em observagdo & maneira como pode
apresentado na figura:
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As dimensdes bésicas da tarefa devem . estar
reunidas e, utilizadas sempre que se estruturar um cargo. K
necessario se fazer viabilizar condigdes para que o
subordinado encontre satisfac¢do intrinseca como resultado
inclusive do cumprimento da tarefa que realiza. E o que
Herzberg {1986] denomina fatores intrinsecos ou

satisfacientes.

O desenho de cargos estd cada vez mais nas méos
dos gerentes e de suas equipes de trabalho e ndo mais estéa
sendo elaborado por oérgdos de staff distanciados das

operagdes cotidianas.

Entende-se que desenhar um cargo é mais outra
significante responsabilidade do gerente. Esta atividade
pode ser desenvolvida exclusivamente pelo gerente, ou
podendo ser desenvolvida também juntamente com o empregado,
dependendo do nivel de desenvolvimento e maturidade em que
este encontra-se, terd a sua participacdo no desenho de sua

atividades.

Portanto, cabe ao gerente se utilizar de sua
flexibilidade para saber diagnosticar as dimensdes
essenciais a serem adicionadas aos cargos de @ seus

subordinados como base para o respectivo desenho.

Assim, cabe ao gerente através do planejamento
conjunto com o subordinado, propiciar condi¢des para que as
contribuig¢bes dos subordinados possam melhorar o desempenho
do seu setor de trabalho, através da melhoria continua das

atividades especificas de cada cargo.
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6.2.2.1- Formulario de Avaliagio de Desempenho/Habito de
Trabalho

Desta forma se apresenta para a estrutura tebrica
do Jogo de Empresas Lider a possibilidade de inclusdo do
Formuldrio de Avaliagdo de Desempenho/Habito de Trabalho,
baseado na fundamentacdo tedérica das Dimensdes Essenciais
do Desenho de Cargos, juntamente com a abordagem dos niveis
de maturidade no trabalho e maturidade psicolégica.

O propdésito é de se fazer maximizar a utilidade
do jogo para o processo decisdrio das empresas que possam
estar comprometidas com o seu crescimento e desenvolvimento
econbémico e social nas organizagdes emergentes nos

ambientes de economia globalizada.

O formulario de Avaliagdo de Desempenho/Habitos
de trabalho elaborado tem a sua sustentacgdo tebrica
fundamentada no método de escala grafica por atribuicdo de

pontos.

Esta baseado no sistema de pontos desenvolvido
por Merril R. Lott [1986], que consiste em selecionar para
a avaliacdo de desempenho os fatores que sdao considerados
comuns & maioria dos cargos referentes a uma determinada
equipe de trabalho, e que ao mesmo tempo demonstrem as
peculiaridades de cada individuo inerente ao cargo que

ocupa.

O formuldrio compreende uma seqliéncia de fatores
ou qualidades que se deseja medir/avaliar no desempenho de
um funcionario. Cada fator ou qualificador é definido
através de uma descricdo sumaria, simples e objetiva, de

modo a evitar distorgdes.
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Estes fatores ou ~qualidades sdo definidos em
relagdo ao que se pretende medir/avaliar e irdo dimensionar
0 nivel de desempenho, desde o mals eficiente até o
considerado insatisfatdério, expresso numericamente, por uma

escala de pontuacéio.

O processo de quantificacdo do questionario de
Avaliagdo de Desempenho/Habitos de trabalho visa validar e
comprovar a descrigdo, precisao, e objetividade da
avaliagdo de desempenho. E os fatores ou qualificadores sio
ponderados e ganham valores em pontos, de acordo com a sua

relevancia e importéancia na avaliacgéo.

Assim para cada fator ou qualificador se
determina cinco graduag¢des descritas em valores/conceitos,
que sdo referentes aos pesos predeterminados, que 1irdo
refletir o nivel de desempenho obtido por um determinado
funciondrio virtual, como se pode observar na tabela abaixo

relacionado a quantificagdo de aspectos qualitativos:

Tabela 28: Escala de Pontuagdo do Formulario de Avaliacdo de

Desempenho/ Habitos de Trabalho.

O método de escala grafica por pontos elaborada,
serd capaz de permitir ao jogador-treinando converter o seu

juizo ou opinido subjetiva, formada em relagdo a um
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funciondrio virtual, quénto ao seu desempenho; fundamentado
em uma técnica de avaliagcdo de desempenho que 1lhe
propiciard de forma sistematizada a apreciagdo do
desempenho do individuo no cargo e de seu potencial de

desenvolvimento de sua habilidades e potencialidades.

Esta avaliagdo de desempenho do funcionario
virtual existente no Jogo Lider sera feita tendo como base
o formuldrio de Avaliacdo de Desempenho/Habitos de trabalho
que se apresenta constituido em quatro partes especificas

como se pode observar:

. Andlise do Cargo
Habitos de Trabalho e Atitude Geral

Desempenho no Cargo

=sw N

. Observacgdes

A primeira parte do formuldrio referente a
Andlise do Cargo encontra-se relacionada aos aspectos
intrinsecos, que se constitui da atribuigdo do cargo e dos

objetivos funcionais.

A atribuicdo do cargo, se constitui das tarefas
ou atribuicdes que compdem um determinado cargo, ou seja,

refere-se ao que o funcionario virtual faz.

Significa a descricdo dos principais aspectos
referentes aos deveres e responsabilidades inerentes ao
cargo. Ja os objetivos funcionais referem-se aos métodos e
procedimentos empregados/utilizados para a execugdo das

atribuig¢bes inerentes ao cargo.

A segunda e a terceira parte do formuldrio séo
referentes aos habitos de trabalho e atitude geral, onde o
desempenho no cargo sdo os requisitos essenciais para o

éxito das atividades desenvolvidas pelo funcionério
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virtual, e que encontram-se relacionadas com os aspectos

extrinsecos do cargo.

As observagdes que representam a quarta parte do
formulario, significam a avaliagdo subjetiva realizada pelo

chefe imediato do funcionério.

Com base nas informagdes inerentes ao formulario
de avaliagdo de desempenho/habitos de trabalho, na figura
seguinte se apresenta a estrutura que se sugeri incluir no
Jogo Lider:



FORMULARIO: AVALIACKO DE DESEMPENHO/HABITOS DE TRABALHO

Funciondrio; Data de Nascimento:

Formagdo ; : Tempo_de Empresa: —

Il\;ome do Cargo: Cargo Anterior; Experiéncia:
epartamento:

Avalie cada item pertinente ao cargo do funciondrio de acordo com a escala de classificagfio

1 = Insatisfatério 2 = Precisa de aperfeigoamento J = Satisfatério 4 = Muito bom 8 = Excelente

Parte I. Andlise do Cargo

Atribuic8o do Cargo Objetivos Funcionais Esc.Clas
1. 1.
2. 2.
3. 3.
4 4
5. 5.
6. 6.
7. 7.
8. 8.
9. 9.
10. 10.
Parte I Hébitos de Trabalho ¢ Atitude Geral 11213 ] 4] 8 |Partelll Desempenho no Cargo 4 |5
| a. Assiduidade a. Qualidade do trabalho
b. Cumpre 09 prazos finais b. Habilidades para resolver problemas
|.c. Coopera com os colegas c. Tem idéias originais/criatividade
d. Aceita sugestdes d. Capacidade de comunicagfio
e. Gerencia o cronograma de trabatho e. Conhecimentos técnicos/profissionais
f. Usa os equipamentos adequadamente f. Habilidades préticas
1 8. Sabe priorizar o trabalho g. Habilidades interpessoais
h Capacidade de trabalho em equipe
i. Capacidade de efetivar novos projetos
j. Capacidade de aprendizagem

[Parte IV. Observagtes

Figura 29: Estrutura Sistematizada do Formulirio de Avaliagdo de Desempenho/ Habitos de Trabalho

701 1OPpI'T o3of o vIed SBILIQI ] -00IUII T, SI0IMqLIILO)
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6.2.3- Relatdério de Reunides Informais em todos bs Periodos

As reunides informais que se propde incluir no
jogo, s&o fundamentadas nos principios da gestdo da
qualidade total, através de Equipes de Melhoria da
Qualidade. A finalidade de se fazer incluir equipes de
melhoria da qualidade no Jogo Lider é tornar o ambiente da
empresa virtual propicio ao aprendizado dos principios da

lideranca para a qualidade.

Estas equipes se caracterizam por possibilitar a
integracdo entre pessoas do mesmo setor e/ou de diversos
setores de uma organizag¢do, e principalmente por favorecer

uma elevagdo nos niveis de energizacdo da empresa.

Além disso propicia o auto-desenvolvimento do
funcionario virtual, que aprimora os seus conhecimentos e
habilidades, através do desafio de solucionar os problemas;
e também conduz ao surgimento de um clima que favorece ao
mituo-desenvolvimento, decorrente do trabalho em equipe
onde se evidencia um processo sinérgico de ajuda na solucgdo

dos problemas.

Seus integrantes rednem-se voluntariamente
periodicamente em grupo para discutir e tomar decisdes
corretivas relacionados a melhoria das atividades da
empresa, dque seradao fornecidas para o jogador através do

relatério de reunides.

Estas Equipes, tém como finalidade identificar,
selecionar e analisar os problemas relacionados diretamente
com suas atividades de trabalho, e assim poder propor a
geréncia sugestdes e agdes corretivas como solugdo aos
problemas emergidos das rotinas de trabalho executadas na

empresa. Desta forma se compreende o processo de
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funcionamento da equipe, como se pode observar no esquema

abaixo:

Situacao
Problema

" Melhoria da
Qualidade -

sugestoes
T e agdes
corretivas

Figura 30: O Fluxograma do Processo de Funcionamento da Equipe de
Melhoria da Qualidade.

Os Relatérios das Reunides informais da Equipe de
Melhoria da Qualidade, de acordo com os seus objetivos
enfatizados no formuldrio sugerido para ser incluido no
Jogo Lider, evidencia o0s seguintes aspectos de extrema

relevancia:

® Objetivo Principal: refere-se ao foco central da

reunido

® Agenda: trata-se de questdes relacionadas a

reunido passada e roteiro da reunido vigente.

® Problemas: sdo o0s gargalos observados em

determinada atividade
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® Sugestdes: trata do processo criativo, através de
um brainstorming (fase criativa e de anélise e

critica de todas as idéias apresentadas).

& Acdes Corretivas Propostas: sdo as sugestdes

objetivas e coerentes para solucionar o problema.

Ao término de cada reunido se deverd ter um
relatdério de reunido que conterd de forma objetiva as acdes
propostas, as tarefas e respectivos responsaveis pela
implementagdo das solugdes para melhorar a qualidade e
produtividade de determinada atividade. O relatério de
reunides que se apresenta encontra-se estruturado da

seguinte forma:

Relatério da Reunido: Equipe de Melhoria da Qualidade

Data:

Horario:

Local:

Objetivo Principal:

Agenda:

Problemas

Sugestdes

Agdes Corretivas Propostas Responsavel Data

Proxima Reuniédo:
Data: Horéario: Local:

Figura 31: Formuldrio Sistematizado do Relatério de Reunides
Informais.
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6.2.4- Diagnéstico do Estagio de Desenvolvimento da
Lideranca Gerencial-Feedback do Desempenho
Gerencial

Os Estilos de Liderang¢a podem ser entendidos como
a maneira segundo a qual um ‘gerente supervisiona ou
trabalha com alguém, ou como o conjunto de procedimentos do
gerente ao longo do tempo quando se tenta influenciar o

desempenho de outras pessoas.

De acordo com a Lideranga Situacional, o gerente
muda de estilo dependendo da pessoa com quem trabalha e com

a situacéo.

E através da conduta do participante da simulacio
do Jogo Lider, que se delineia o perfil gerencial do
participante, mediante a observagdo da forma como
diagnostica o contexto organizacional e como que elabora a
sua estratégia de agdo em relagdo as situacgdes apresentadas
pelo cenario que compde a dindmica de desenvolvimento do

jogo em cada rodada.

0 delineamento do perfil gerencial do
participante da simulagcdo do jogo lider, servird como um
diagnéstico para as organizag¢des, no momento de selecgdo e

treinamento de profissionais qualificados.

Mediante o} diagnéstico do estégio de
desenvolvimento da lideranca gerencial do participante da
simulagdo empresarial, observado no decorrer da aplicacao,
quanto a sua habilidade de interagdo dos fatores que
constituem a dindmica gerencial, se propicia a gestéo
empresarial informag¢des precisas, quanto a qualificacdo de
determinado profissional para ocupar cargos de geréncia e

qual o nivel de identidade com a cultura organizacional.
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O perfil do estilo gerencial de cada participante
da aplicag¢do do jogo, serd analisado de acordo com o nivel
de desempenho obtido, quanto a decisdo tomada em relagdo a
interagdo dos fatores relevantes & dinédmica gerencial,
apresentadas abaixo, onde “D” e “E” assumem as conotagdes

mostradas anteriormente no capitulo referente a

fundamentacdo tedbrica:
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Figura 32: A Eficacia Gerencial e o Processo de Intervencgdo

Esta interacdo busca evidenciar as habilidades
gerenciais necessarias, que se deve procurar analisar para
se efetuar o delineamento do perfil de cada integrante do

jogo.
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Através das informa¢des geradas pelo relatério
confidencial do animador e pelas propostas sugeridas, tem-
se o objetivo de elaborar um Relatdrio de Feedback do
Desempenho da Atividade Gerencial, que determinarid o perfil
do jogador, e assim poder servir como instrumento de apoio
no processo selegdo do funciondrio que apresente as
caracteristicas necessarias para assumir determinado cargo

gerencial.

6.3- CONSIDERACOES GERAIS

Se espera através das contribuigdes técnico-
tedricas para o Jogo Lider, auferir um aprimoramento eficaz
a este instrumento de treinamento gerencial, propiciando-
lhe condigdes de suprir as necessidades por métodos de
treinamento cada vez mais dinamicos e vivenciais evidentes

no meio empresarial.

O Jogo Lider, na condigdo de elemento ativo neste
processo de treinamento das habilidades gerenciais,
ressaltara, através da sua énfase, cada vez mais as
habilidades e potencialidades dos . jogadores-treinandos para

gerenciarem o0s recursos humanos de uma empresa.

Com a implementagdo das contribuigdes propostas
para o Jogo Lider, este tera condigdes de refletir em seu
ambiente virtual, as mudangas que ocorrem com o funcionario
virtual, quanto aos aspectos intrinsecos e extrinsecos ao
seu desempenho na execucdo de uma determinada atividade que
esteja intimamente relacionada com os demais fatores

inerentes ao processo produtivo.
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Capitulo 7

SUMARIO, CONCLUSOES, E SUGESTOES
PARA PESQUISAS FUTURAS

7.1- SUMARIO

0 estudo conforme realizado apresentou-se
fundamentado em wuma pesquisa de natureza exploratéria
configurada no método qualitativo em pesquisa social, onde
procurou-se analisar empiricamente a relagdo ensino-
aprendizagem X teoria-pratica inerente ao Jogo Lider como
um instrumento eficaz para o treinamento e desenvolvimento
das habilidades e potencialidades gerenciais dos

participantes da simulagdo empresarial.

Desta forma o seu principal objetivo, consistiu
na investigacdo, identificacdo e avaliacido da relacgdo de
aproximacdo ou afastamento do Jogo Lider, quanto a sua
capacidade de propiciar para o participante da simulacgdo a
aprendizagem das atividades inerentes a um lider, de forma

efetiva e consistente.

Assim, fundamentada nas informacgdes obtidas na
pesquisa, realizou-se um estudo aprofundado sobre a
estrutura conceitual do jogo, e desta forma poder elaborar
os subsidios préprios e oportunos, capazes de contribuir

para otimizagcdo da relagcdo ensino-aprendizagem X teoria-
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pratica evidenciada neste.eficaz instrumento de treinamento

e desenvolvimento gerencial.

A fim de alcangar o objetivo proposto, realizou-
se uma breve revisdo da literatura direcionada para as
questbes referentes a: escala de maturidade para o
trabalho; teoria da lideranga situacional e motivacional; o
gerenciamento da qualidade; e, ao desenvolver de um

gerenciamento para a qualidade e produtividade.

Desta forma se propiciou um estudo voltado de
forma direta para a estrutura conceitual do Jogo Lider, de
modo que se pudesse melhor compreender o seu processo de
operacionalizagdo e a maneira como se processa a
aprendizagem dos jogadores-treinandos em relacido as teorias

abordadas no jogo.

A coleta de dados quanto a metodologia de
aplicagdo do Jogo Lider consistiu na aplicagdo de um
questionario, composto por questdes abertas e fechadas,

elaborado e aplicado pela prépria pesquisadora.

A anélise dos dados foi realizada de acordo com
os métodos de escala grafica através da atribuicdo de
pontos e categorizagdo dos dados utilizado em pesquisa
qualitativa, tomando-se por base as observacgdes destacadas

pelos entrevistados.

Desta forma se observou que o Jogo Lider
efetivamente pode ser considerado como um eficaz
instrumento de treinamento e desenvolvimento gerencial.
Contudo, se detectou a necessidade de um aprofundamento da
sua estrutura conceitual, de modo gque a sua Dbase
operacional de contexto e simulagdo venha se posiclonar

cada vez mals préximo da realidade empresarial.
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7.2- CONCLUSOES

Almeja-se através dos resultados obtidos neste
estudo ter propiciado ao meio académico, informacdes
relevantés acerca das caracteristicas inerentes ao Jogo
Lider e evidenciado a sua importancia como um instrumento
de treinamento e desenvolvimento das habilidades e

potencialidades necessdrias a um gerente.

Com relagdo a pesquisa realizada Jjunto aos
participantes da simulagdo do Jogo Lider, pode-se concluir
que no jogo, a relagdo ensino-aprendizagem X teoria-pratica
encontra-se bastante clara, o que ratifica a importéancia do
jogo para os seus propdsitos operacionais. Contudo, os
jogadores-treinandos evidenciaram na pesquisa alguns
aspectos relevantes que devem ser trabalhados, para que o
jogo possa propiciar um treinamento cada vez mais efetivo

das questdes referentes a atividade gerencial.

Com o propdsito de fazer suprir estas
necessidades levantadas, os objetivos do estudo foram
direcionados para a elaboracdo dé mecanisﬁos de natureza
conceitual com bases de cunho técnico-tedrico, que buscam
suprir com mecanismos capazes de propiciar uma maior
aproximagdo do Jogo Lider com a realidade empresarial, a
sua estrutura conceitual e a modelagem através da inclusao
dos seguintes instrumentos: um cenario virtual baseado em
um ambiente empresarial real; um formulario individual de
avaliagcdo de desempenho/hdbito de trabalho; inclusdo de
relatédrio de reunides informais de equipes de melhoria; e,

feedback do desempenho gerencial.
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7.3- SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

No decorrer da realizagdo do estudo, em funcdo
das limitagdes emergentes de suas peculiaridades préprias,
muitos aspectos relevantes que'foram surgindo ao longo do
desenvolvimento do trabalho merecem o devido destaque e o
seu aprofundamento deve ser trabalhado de forma especifica
mediante a elaboragdo de hipdéteses que possam lhes garantir

a devida sustentacgéo.

Se faz oportuno sugerir que este estudo seja
continuado, de forma sistémica e homogénea com base nas
diferentes correntes filoséficas e doutrinéarias, que

abordam a valoragdo do ser humano no contexto empresarial.

Sugere-se ainda que, por ocasido da realizacdo
destes novos estudos em relagdo ao Jogo Lider, outras
questdes e variaveis, sejam abordadas além daquelas que
deram sustentagcdo a- este -estudo, de modo a propiciar
estudos cada vez mais profundbs,é'abrangentes quanto ao
jogo como um instrumento eficaz de apoio ao processo
decisorial nas empresaé béf“dbégiéo"da selecéo, treinamento

e capacitagdo de seus valores humanos.

Com esta finalidade cita-se, por exemplo, alguns
fatores que podem servir de sustentagdo para outros
trabalhos, tais como: questdes referentes ao
desenvolvimento de equipes; maior interatividade entre os
jogadores-treinandos e a organizagdo virtual, estudo de
clima organizacional e tipos de conflitos, tornar o

processo decisoério informatizado.
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ANEXO - QUESTIONARIO
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UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA :
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAQ EM ENGENHARIA DE PRODUCAO
MESTRANDA: REGINA CLEIDE TEIXEIRA

ANALISE DA METODOLOGIA DE APLICACAO DO JOGO LIDER

Com a finalidade de contribuir para o aprimoramento do jogo Lider, analise
os reflexos da metodologia de aplicagcdo do jogo, avaliando a relagdo ensino
aprendizagem afravés dos seguintes fatores:

1. Fatores Relacionados ao Jogo Lider
2. Fatores relacionados a sua participagdo/entrosamento durante o jogo
3. Fatores relacionados ao processo de aprendizado durante o jogo

1- FATORES RELACIONADOS AQ JOGO LIDER 1.

Para analisar o Jogo Llider, vocé terd diversas situagdes sobre o processo
interpessoal e grupal ocomridas durante a aplicagdo do Jogo. Avalie os fatores
relacionados a cada tépico e assinale apenas UMA situagdo, que mais se adegue ao
tépico relacionado, baseando-se na seguinte escala de valores:

® Excelente (E) @ Muito Bom (MB) ® Bom (B) ® Médio (M) e Insuficiente (i)

FATORES RELACIONADOS AO JOGO LIDER E |MB| B M

1- APRENDIZAGEM INDIVIDUAL

Indique o grau em que vocé julga ter sido satisfeita a sua
expectativa em relagdo a novos conhecimentos e
experiéncias.

2- RELEVANCIA DA APRENDIZAGEM
Indique a utilidade da aprendizagem obtida através do
Jogo Lider em relagdo ao seu frabalho e desenvolvimento

profissional/gerencial.

3- SINERGIA GRUPAL

Avalie o grau segundo o qual os membros do grupo
interagiram de forma a confribuir para que os seus
componentes ganhassem maiores conhecimentos e
experiéncias, de forma individualizada.

4- FEEDBACK E COMUNICACAO INTERPESSOAL

Avdlie a qualidade das comunicagdes denfro do grupo, se
as pessoas foram abertas umas com as ouiras; ouviram
opinides distintas das suas; e, fizeram uso produtivo do
feedback recebido.

5- CONTRIBUICAO INDIVIDUAL A PRODUTIVIDADE GRUPAL
Avdlie sua confribuigdo individual & produtividade e ao
clima de relacionamento existente na sua equipe.

FATORES RELACIONADOS A SUA PARTICIPACAO/ENTROSAMENTO DURANTE O JOGO:
Com base na experiéncia vivenciada durante a simulagdo do Jogo Lider,
andlise qual a sua participagdo/entrosamento com relagdo aos seguintes aspectos:

1- Como vocé andlisa a sua posicdo em relagdo a sua equipe no decorrer das
jogadas.

2- Como vocé avalia a sua posi¢cdo individual na equipe com relagdo ao processo
interpessoal.
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3- Como vocé avalia a sua participagcdo/entrosamento com o seu grupo.

FATORES RELACIONADOS AO PROCESSO DE APRENDIZADO DURANTE O JOGO:

No decorrer da aplicagdo do Jogo Lider, vocé e sua equipe passaram por
varias situagdes. Com base na experiéncia vivenciada, faga uma analise quanto aos
seguintes aspectos:

1- Pelo que vocé observou, em que aspectos o Jogo lider pode aprimorar o
desempenho gerencial.

2- Qual a sua opinido sobre a metodologia de aprendizado utilizada na simulagdo
do Jogo Llider (leitura da Teoria de Lideranga Situacional, formagdo de equipes,
vtilizag@o de jornais informativos, manual do jogador, nUmero de rodadas) 2

3- Relacione abaixo as dificuldades quanto ao processo de aprendizagem,
enfrosamento, e participagdo, e etc., que vocé e/ou sua equipe vivenciaram no
decorrer do Jogo Lider.

4. Relacione novos conhecimentos e experiéncias, que vocé e/ou sua equipe tiveram
no decorrer do Jogo Lider ’

5- O Jogo lider propiciou & vocé condi¢gdes de compreender/perceber as suas
habilidades/potencialidades de lideranga?

6- Que melhorias vocé poderia sugerir para que o Jogo Lider seja mais eficaz como
um.método de treinamento.
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