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“Nos somos prisioneiros de nossos modelos, nossas teorias, nossas expectativas,
nossas experiéncias passadas e nossos padrdes de comunicacao.
Mas somos prisioneiros ao moedo de Pickwick, de Dickens,

Se tentarmos, podemos extrapola-las a qualquer momento.”

K. Popper
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Resumo

A maneira de estudar os grupos, conhecida como dindmica de grupo, foi
estritamente um desenvolvimento do século XX. Este trabalho enfoca a dindmica de
grupo como um conjunto de técnicas aplicadas a um jogo de empresas, visando a
aquisi¢do e a pratica de conceitos de lideranga € motivagdo. Para ndo confundir com
outras concepgdes da dindmica de grupo, foi denominada vivéncias grupais.

A aplicagdio isolada de jogos de empresas e de vivéncias grupais ndo ¢,
em si, uma situagdo inovadora. Este trabalho pretende estruturar uma composigio de
simulagdo empresarial ¢ vivéncias grupais como estratégia inovadora no que diz
respeito a um instrumento de aprendizagem vivencial. A utilizagdo desta composigio,
para um aprendizado de habilidades gerenciais através da experiéncia alia intuig#o,
analise, motivagéo e interagdo interpessoal.

Baseado nos principios da aprendizagem vivencial, o modelo pretende
auxiliar no processo de aquisigio e aplicagio de conhecimentos de lideranga ¢
motivagdo bem como de eliciar um processo de mudanca atitudinal e, quiga,
comportamental. Para tanto, foi realizado um estudo de caso, de uma aplicagéo pratica
do modelo proposto, que beneficiasse a ihterac;ﬁo grupal, a participagdo em atividades

ludicas; o debate e a confrontagdo entre o real e o virtual.

Palavras-chaves: Aprendizagem Vivencial, Vivéncia Grupal; Jogos de Empresas
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Abstract

The study of groups known as Group Dynamic was an aim research of
the Twentieth century. This work focus on the group dynamic as a set of techniques
applied to a simulation game, searching the acquirement and practice of leadership
skills and motivation. In order to avoid any mistake for other definitions of group
dynamic, we shall call it Group Training.

The business games and the sensitive group training applied by itself, it
means, each one isolated, it is not an original condition. This work expects to create a
business game and group training composition as an original approach concerning
experiential learning. The handle of this setting joins intuition, analysis, motivation and
group skills, for management ability, through experiential learning,

Based in the experiential learning approach, the model intends to support
the knowledge acquisition and transferring process of leadership and motivation as well
to elicit an attitudinal and behavior change process. To do so, a practical case was
worked on that improve the group cohesion, the active interest in games' activities,

debate and the reciprocity between virtual and real environment.

Key Words: Experiential Learning; Group Training; Business Game



1. INTRODUGAO

Novas tecnologias, atitudes e politicas estdo transformando mercados,
produtos processos e, consequentemente, o ambiente gerencial. Na avida necessidade
de agambarcar os principios cientificos, tecnologicos e racionais, o conceito de
processo/abordagem de aprendizagem foi distorcido pelo racionalismo e pelo
comportamentalismo classico (Chia, 1996).

Perdemos contato com nossa propria experiéncia, com nossas emogoes €
percepgdes como fonte de aprendizado e desenvolvimento pessoal. Como nossa €poca
encaminha-se para mudangas tecnolOgicas, cientificas e sociais rapidas e
transformadoras do nosso cotidiano, aprender é uma crescente ocupagio para todos.

‘Para manter-nos atualizados e flexiveis (na verdade, menos resistentes)
"a essas raptdas mudangas € nos requisitado muito mais de nosso tempo € energia. Kolb
diz que “tanto para individuos como para organizagdes, aprender a adaptar-se as ‘novas
regras do jogo’ estd tornando-se tdo importante quanto ter uma boa performance nas
antigas regras do jogo” (Kolb, 1984, p.2) E o que ele chamou de “futura sociedade de
aprendizagem”.

As novas regras do mercado profissional desafiam a validade dos
diplomas/certificados tradicionais e testes de qualificagio como avaliadores de
habilidades e conhecimentos. Claro que as organiza¢des tem responsabilidades em
antecipar-se a isso € reconstruir novas maneiras de revitalizar suas estruturas e seus
componentes - as pessoas. Porém, esta ‘futura sociedade de aprendizagem’ representa,
acima de tudo, um desafio pessoal para adultos que descobrem-se no meio deste
processo, ndo mais como um processo de reciclagem proﬁséional mas como
instrumento para desenvolvimento pessoal € alavancagem profissional dentro de valores
sociats € como pessoas transformadoras da atual composigdo organizacional.

Através da implantagéo de programas de qualidade total nas empresas,
instrumentos administrativos sdo aplicados aos funcionarios como forma de avaliagdo,
analise, acompanhamento de suas fungbes e desempenhos. Esses instrumentos

costumam privilegiar o trabalho em grupo, a autonomia e a criatividade dos individuos.



Parece necessario traduzir estas necessidades de transformagio
individual, social e organizacional com novas formas de trabalho. Um trabalho, de
educagdo e formagio de adliltos, que reconhega o carater complexo € a0 mesmo tempo
ludico da tarefa coletiva, permitindo as pessoas utilizar-se de todo seu potencial 16gico
¢ emocional sem barreiras formais que inibam um processo de envolvimento intelectual
e afetivo. Ou seja, reformular atividades de treinamento, a partir de um nova
significagdo do que seja trabalho, aprendizado e resultados.

Apesar de muito estigmatizada, as atividades de treinamento em uma
empresa sdo fundamentais na aprendizagem e educagdo de tarefas, habilidades,
costumes e valores de todos seus integrantes (Gayotto, 1995). O treinamento é
estigmatizado porque manteve um significado pejorativo no sentido de adestramento,
de alienagdo de atividades aprendidas. No entanto, apesar das criticas, ainda ¢ atividade
que proporciona resultados em prazos relativamente curtos.

Os participantes, quando convocados a reunirem-se €ém um treinamento,
apresentam-se desmotivados, com baixissimas expectativas, uma atitude passiva de
resisténcia frente ao conteudo e ao instrutor. Outros, chegam motivados, com
expectativas boas porém o conteiido € o direcionamento do curso acabam por ndo
cotresponder as expectativas iniciais. Em ambos os casos, em uma metodologia
tradicional, na qual o planejamento do curso esta concebido em uma rigida estrutura € o
poder esta claramente centrado no instrutor, € dificil corrigir o direcionamento do curso
para as reais necessidades dos participantes (Wefort ef al., 1993).

O surgimento de novas tecnologias educacionais na Pedagogia (educagdio
para criangas) ¢ na Andragogia (educagdo para adultos) trouxeram modificagSes a
metodologia utilizada e principalmente aos conceitos de aprendizagem.

E equivocado imaginar que a introdug@o de novas tecnologias de ensino
cumprem apenas uma fun¢do motivadora para os alunos. E certo que, através da
inovécﬁo de técnicas didaticas, € possivel motivar os alunos para uma pratica mais
participativa ¢ mais envolvente. No entanto, a utilizagdo de tecnologias, como a
dindmica de grupo, objetivam contrapor um papel passivo do aluno na aprendizagem
(leitura, repeticdo de exercicios, abstragdo logica ndo precedida da operacionalizagio
concreta e analise da tarefa) a um papel atuante (simulagdo, dramatizagio, coordenagio

das discussdes e resolucio de problemas).



Quando se acusa a escola de “intelectualismo” deve-se entender que a
acusacdo se faz ao excesso de verbalizagio de conteudos frente as caréncias de
vivenciagdo dos mesmos (Freire, 1987). Contrapondo & verborragia desenfreada dos
processos didaticos, a proposta ¢ substituir a verbalizagdo por agfio real, isto ¢, por
atividades cooperativas em que estejam presentes, em quantidade adequada e na
ocasido oportuna, processos que levem a logicizagdo, internalizagdo de valores e
comunicagio.

Duas opgdes de treinamento, que buscam sustentar tais caracteristicas,
utilizados, atualmente, em ambientes empresariais € académicos sdo os jogos de
empresas € as vivéncias grupais. Os jogos de empresas sdo um sistema no qual as
situagdes complexas da vida real, nas organizagdes sdo simuladas. E um instrumento de
treinamento, normalmente dirigido para o desenvoivimento de habilidades na tomada
de decisdo e solugdo de problemas, possibilitando medir através de suas atividades de
construgdo, de reprodugio de modelos, de montagem de estratégias, de negociagdo, de
decisdo e de criatividade a eficacia do grupo no que diz respeito ao desempenho da
tarefa e sua interagdo grupal.

/A outra opgdo, bastante utilizada sdo as vivéncias grupais. Estas também
se caracterizam por ter sido planejadas tendo como referéncia situagSes reais
pressupondo participagdo ativa do grupo e agiio em um cenario simulado. E um
instrumento de treinamento normalmente dirigido para o desempenho de papéis,
discussdes, observagdes e feedback dos processos coletivos, para a percepgdo e
mudanga de atitudes € comportamentos. /

A utilizagdo destas técniéas tem sido feita de forma isolada, ou seja, ora
aplica-se a simulagdo computacional ord aplica-se uma atividade grupal, com objetivo,
dentre outros, de estimular a transferéncia da aprendizagem e mudanga para diferentes
tipos de problemas da realidade proﬁssiona}./ Unir estas duas estratégias de ensino em
uma s6 metodologia visa potencializar estas possibilidades de aprendizagem e
mudanga, possibilitando uma oportunidade de ;anélise e reflexdo, aos jogadores, acerca

~de seus préprios comportamentos € atltudes.’lO objetivo deste trabalho ¢ coadunar o

aprendizado, através da diversificagdo e integracdo de técnicas de ensino de forma ndo
excludente.
Inovar o contexto de ensino aprendizagem, através do uso de vivéncias

grupais combinado ao jogo de empresas possibilita interferir nos eventos cognitivos



pessoais ¢ grupais aliando aquisigio de conhecimento a intuigdo, interagdo e auto-
A . .

percepqﬁo/.rEsta possibilidade de expresséo e crescimento pessoal € grupal através da

ludicidade da ag@io concreta e analise coletiva motiva e constitui o objeto deste trabalho/

1.1 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral deste trabalho constitui-se em propor uma metodologia
de aplicagdo do Jogo de Empresas LIDER, através da insergdo de vivéncias grupais. Tal
metodologia pretende possibilitar, aos jogadores, uma analise e elaboragdo conceitual
da Teoria de Lideranga Situacional, buscando gerar mudangas de atitudes ¢

comportamento através de um processo' de dindmica de grupo.

1.2 OBJETIVOS CORRELATOS :

e Apresentar as caracteristicas, objetivos e contexto de aplicacdo de técnicas grupais
tais como jogos de simulagio e vivéncias grupais, como alternativas de
aprendizagem e mudanga conceitual, de atitude e de comportamento.

o Apresentar a fundamentagdo tedrica da abordagem da aprendizagem vivencial
contempordanea, como uma das formas de conceber o fenémeno educativo,
privilegiando a agdo antes da exposi¢do verbal ¢ da leitura.

e Propor a integragdo de vivéncias grupais na aplicagdo do jogo de empresas LIDER,
estruturando todo o seu procedimento de aplicagdo, analise e finalizagdo das
attvidades de acordo com o ciclo de aprendizagem vivencial.

e Propor e desenvolver a incluséo de novas formas de avaliagdo € acompanhamento
das respostas obtidas, na aplicagio dos jogos de empresa, levando-se em
consideragdo suas variaveis psicologicas inerentes a existéncia de grupos.

e Acompanhar, através de um estudo de caso, o processo de modificagdo de ordem,
conceitual, atitudinal e comportamental dos individuos e grupos participantes
durante a aplicagdo dos jogos de empresa, relacionado-os com a teoria de

aprendizagem vivencial.



1.3 METODOLOGIA

A estruturagdo, analise e discussdo de resultados deste trabalho foi
realizado através de uma abordagem da pesquisa qualitativa (Liidke ¢ André; 1986;
Trivifios; 1987; Martins ¢ Bicudo, 1989). Uma vez que o objeto de estudo ¢ o processo
de aprendizagem vivencial através de jogos de empresas e dindmica de grupo, a
estratégia de pesquisa adotada foi o estudo de caso.

O estudo de caso ¢ uma categoria de pesquisa cujo objeto ¢ uma unidade
que se analisa aprofundadamente. Segundo Trivifios (1987), existem vérios tipos de
estudo de caso. Eles se dividlem em: estudos de casos histérico-organizacionais;
observacionais e histéria de vida. Este trabalho caracteriza-se pelo estudo de caso
observacional, o qual “¢ uma categoria tipica, poderiamos dizer, de pesquisa
qualitativa. A técnica de coleta de dados mais importante dela ¢ a observagdo
participante, que as vezes aparece como sindénimo de enfoque qualitativo” (Trivifios,
1987, p. 135).

A utilizagdo de estudo de caso leva em conta o contexto em que o
problema a ser pesquisado se insere. Ou seja, para compreender melhor a manifestagio
geral da aprendizagem através da experiéncia e da atividade em grupo, as agdes, as
percepgdes, 0s comportamentos € as interagdes das pessoas devem ser relacionadas a
situagdo especifica onde ocorrem.

Através do estudo de caso, € possivel recorrer a uma variedade de dados,
coletados em situagdes variadas € com diversas fontes de informagdes. “Com essa
variedade de informagdes, oriunda de fontes variadas, ele podera cruzar informagdes,
confirmar ou rejertar hipéteses, descobrir novos dados, afastar suposi¢des ou levantar
hipétese alternativas” (Liidke € André, 1986, p. 19.).

“O estudo de caso ndo ¢ o nome de um pacote metodologico
padronizado, isto €, ndo ¢ um método especifico de pesquisa, mas uma forma particular
de estudo” (André, 1984, p.53). “O estudo de caso € o estudo de um caso, seja ele
simples e especifico ou complexo e abstrato. (...) O caso é bem delimitado, devendo ter
seus contornos claramente definidos no desenrolar do estudo. O caso pode ser similar a
outros, mas ¢ a0 mesmo tempo distinto, pois tem um interesse proprio, singular” (Liidke
e André, 1986, p. 17.). “O estudo de caso deve ser um retrato vivo da realidade

educacional em suas multiplas dimensdes e complexidade propria. O pesquisador tem



assim uma certa obrigagdo de apresentar as interpretagSes diferentes que diferentes
individuos ou grupos'desenvolvem sobre uma mesma situagdo e deve fazé-lo de tal
forma que possibilite uma variedade de interpretagdes da mesma situagdo. Outra
exigéncia seria a explicitagio dos métodos e procedimentos utilizados pelo pesquisador
de modo que, se os proprios interessados no assunto quisessem continuar o estudo eles
saberiam que caminho seguir. (André, 1984, p.53).

O enfoque metbdolégico utilizado neste trabalho tem estas duas
pretensdes. Uma de analisar o ciclo da aprendizagem vivencial através da inserc¢do de
vivéncias grupais no jogo de empresas LIDER; outra de permitir, através da

explicitagio de métodos e procedimentos utilizados, a continuagdo de outros focos de

pesquisa.

1.4 LIMITAGOES

A estruturagdo do modelo e os resultados obtidos durante a aplica¢do
pratica foram suficientes para justificar tanto a aceitagdo do modelo adotado quanto da
continuidade da pesquisa. No entanto, € necessario mencionar algumas limitagdes
decorrentes deste tipo de modelo (qualitativo e subjetivo).

O primeiro elemento a ser considerado refere-se 4 ndo exaustdo e
maxima profundidade com que as diversas abordagens do processo de ensino-
aprendizagem foram analisadas. Os referenciais teéricos aqui apresentados ndo
pretendem esgotar as informagdes acerca de todas as discussdes e analises realizadas
dos conceitos destas abordagens psicologicas e pedagogicas.

Outro ponto a ser considerado ¢ o de que, apesar da construgdo dos
instumentos de coletas de dados (e suas respectivas categorias) ter implicado em uma
validag@io conjunta do modelo, devido ao tipo de metodologia de pesquisa adotada, e de
sua precisdo € resultados ter sido bem melhor do que as normalmente encontradas em
tats circusntdncias, o modelo ndo garante (¢ nem pretende garantir) resultados
semelhantes e constantes no que diz respeito a aprendizagem e mudanga

individual/grupal. A complexidade de contingéncias influenciando uma situagio de



interagio, aprehdizagem ¢ mudanga ¢ muito grande para almejar- tal padronizagdo de
resultados.

A possibilidade de ter-se realizado um estudo de caso, baseado em uma
unica aplicagdo do modelo também é uma limitagHo a ser pontuada. O teste de modelos
ainda em fase de experimentagio em instituigdes publicas ¢ privadas ainda é um
obstaculo para os pesquisadores. Isso é particularmente verdadeiro quando se trata de
consolidar um modelo envolvendo pessoas. No entanto, isto ndo prejudicou o
andamento do trabalho, apenas evidenciou-se a necessidade de continuar a pesquisa
tanto para testar a robustez do modelo como para validi-lo em grupos com perfis
diversos do que um grupo académico.

A aplicagio do modelo em uma disciplina do Programa de Pés-
Graduagdo trouxe muitas vantagens para a averiguagio do modelo, no entanto,
observou-se que as possibilidades de otimizar sua utilizagdo ¢ de acompanhamento do
ciclo de aprendizagem vivencial acabou minimizada pelas divergéncias de objetivos dos
participantes com os objetivos da disciplina. E importante realizar aplicagdes em grupos
com uma historia de trabalho e de objetivos comuns para comparagio de resultados.

Dentre varias técnicas disponiveis de dindmica de grupo, apenas quatro
foram escolhidas ¢ adaptadas para a consolidagio deste trabalho. Isso ndo significa que
elas sdo as unicas ou as melhores disponiveis, mas que foram adequadas até o
momento. O importante ¢ destacar a combinag@io de vivéncias grupais aos jogos por
computador, ou seja, a partir do referencial tedrico de aprendizagem vivencial,
dindmica de grupo e de jogos simulados € possivel flexibilizar 0 modelo para outras

aplicagdes do jogo.

1.5 DESCRIGAO E ORGANIZAGAO DO TRABALHO

Além deste primeiro Capitulo introdutério, o trabalho esta dividido em
quatro capitulos. O Capitulo 2 contextualiza o assunto tratado através de uma discussio

sobre jogos empresariais € processos de aprendizagem. Inicia uma exposi¢do do



pfocesso de aprendizagem através da experiéncia e sua utilizagdo em jogos e vivéncias
grupais. |

O Capitulo 3 traz toda a estruturagédo de um novo modelo de aplicagéo
do Jogo de Empresas LIDER. Discute, inicialmente, detalhadamente todos os
procedimentos necessarios a estruturagdo do mesmo, tais como planejamento,
resultados a serem alcangados € como avaliar estes resultados. Além disso, discute-se o
redimensionamento da fungdo do animador no jogo.

O Capitulo 4 relata um caso pratico, ou seja, uma aplicagdo do Jogo de
Empresas LIDER, no qual busca-se descrever todos os procedimentos de aplicagdo do
modelo, além da elaboragdo de uma analise e discussdo dos resultados obtidos. O
Capitulo 5 apresenta as conclusdes do trabalho e sugestdes de continuidade do mesmo.

No anexo ha um roteiro de aplicagéio, bastante estruturado, para que
possa ser utilizado por qualquer animador do jogo LIDER. Apresenta-se como uma
sintese, um constructo final das discussdes anteriores a ser apresentado de forma breve

e simples ao animador



2. JOGOS E VIVENCIAS GRUPAIS

A modernizagdo da sociedade modifica o sentido do trabalho. O trabalho
ndo mais faz parte da totalidade do individuo; o trabalho ¢ uma abstracﬁé racional. Ou
seja, “de um lado, ele representa uma categoria filoséfica, econdmica e socioldgica; de
outro, ele ¢ utilizado também com uma constancia desconcertante no cotidiano de todos
os homens” (Kurz, 1997).

O sentido de lazer também foi modificado. O que antes era dicotomizado
em hobbies, esportes e artes como manifestagio individual e isolada do individuo fora
do ambiente organizacional, hoje ha o espago de expressdo ¢ interagdo na organizagio
(Katz e Kahn, 1987).

Também o sentido de escola, estudo e aprendizagem tem se modificado.
Em uma sociedade de aprendizagem (Kolb, 1984) ou em organizagdes de aprendizagem
(Senge, 1995), os conceitos ¢ contextualizagdes de trabalho, aprendizagem e prazer
unem-se em suas diferengas ¢ buscam objetivos e sentidos comuns para a existéncia
humana.

Buscar um sentido de existéncia propria e coletiva perpassa uma
aquisi¢do de novos valores no mundo do trabalho. E o concebimento do Homem como
ser uno e ndo mais fragmentado. E conceber o trabalho como parte do lazer, do arduo,
do frustrante, do estimulante e do realizador. Fazer do aprendizado da vida, um jogo, ¢
do aprendizado das técnicas gerencias um jogo de empresas. Marechal de Cailliére dizia
em 1661: “Néo sera impossivel provar que (o jogo) pode ser mais util do que prejudicial
se for acompanhado das’ circunstancias que lhe sdo necessarias” (apud Ariés, 1986, pg.
94).

Este capitulo traz uma breve contextualizaggo histérica de como os jogos
tornaram-se, de brincadeiras coletivas comuns a criangas ¢ adultos, instrumentos
profissionalizados de trabalho e de ensino (Se¢éo 2.1). As Se¢bes 2.2 € 2.3 apresentam
o Jogo de Empresas LIDER, seus objetivos e contexto de aplica¢do situando-o como um
dos focos do trabalho. A seguir, na Seglo 2.4 e 2.5, busca-se esclarecer qual ¢ a

natureza do conhecimento, qual o processo de aprender, como inicio de um
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direcionamento tedrico a aprendizagem vivencial. A Segfio 2.6, apresenta o conceito €
aplicagdo das vivéncias grupais, relatando sua diferenciagiio dos jogos e seu caréter
complementar a eles. Finalmente, a Se¢8o 2.7, traz uma sintese da importancia de
integragdo de jogos de empresas e vivéncias grupais como estratégia de ensino para
adultos.

2.1 JOGOS: DA BRINCADEIRA A PROFISSIONALIZAGAO

Estamos acostumados a definir que “a atividade do adulto denomina-se
trabalho, a da crianga denomina-se jogo. O jogo € o trabalho da crianga e o trabalho € o
jogo do adulto (todo trabalho deveria ser estimulante como um jogo)” (Lima, ef al.,
1981, p.61).

Os jogos nem sempre mantiveram esta dicotomia do que seria atividade
de adulto e atividade de crianga. “Parece, portanto, que no inicio do século XVII ndo
existia uma separagdio tdo rigorosa como hoje entre as brincadeiras € os jogos
reservados as criangas € as brincadeiras e os jogos dos adultos. Os mesmos jogos eram
comuns a ambos.” (Ari€s, 1986, p.88).

’ E dificil imaginar a importincia dos jogos ¢ das festas na sociedade
antiga: Na sociedade antiga, o trabalho ndo ocupava tanto tempo do dia, nem tinha tanta
importdncia na opinido comum; nfo tinha o valor existencial que lhe atribuimos ha
pouco mais de um século (Kurz, 1997). Mal podemos dizer que tivesse 0 mesmo
sentido. Por outro lado, os jogos € os divertimentos estendiam-se muito além dos
momentos furtivos que lhes dedicamos: formavam um dos principais meios de que
dispunha uma sociedade para estreitar seus lagos coletivos, para se sentir unida.

“Alguns deles (dos jogos) nasceram do espirito de emulagdo das
criangas, que as leva a imitar as atitudes dos adultos, reduzindo-as a sua escala. (...)
Outras brincadeiras parecem ter tido uma outra origem, que nio o desejo de imitar os
adultos. (Ariés, 1986, p.88). Gramigna (1993) confirma esta nogéo de que nos jogos
infantis, as criangas tentam imitar os adultos em seus rituais, cerimonias € atos do

cotidiano.
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Estes jogos quase sempre imitam as tarefas da mée, do pai, dos avos e
dos irmdos mais velhos. Eles reproduzem os rituais do trabalho ¢ os rituais dos
momentos de lazer. Apesar destas imitagdes constituirém-se em brincadeiras que se
repetem por horas € que se misturam, as criangas aprendem que ha uma diferenga entre
trabalho ¢ lazer. Através da imitag8o, as criangas inserem sua propria individualidade.
Simulam situagSes mas ao serem exercidas, a simulagdo ndo mais se transforma em
uma copia fiel da agdio real ou uma atividade dirigida para o futuro: a brincadeira se
transforma e extrapola a imitagdo, torna-s¢ a pratica ¢ a consolidagdo de valores.
“Quando as criangas jogam imitando atividades realizadas por adultos, nfio estdo se
preparando para o futuro. No momento do jogo, as criangas (¢ também os adultos
quando jogam) s3o apenas o que a atividade representa: um jogo” (Verden-Zoller ¢
Maturana, 1994, p.151). '

As criangas imprimem um sentido de realidade, de seriedade ao jogar.
Quando jogam, alheiam-se ao mundo ao redor e ficam entretidas com o aqui € agora.
Similarmente, os adultos encaram seus jogos € brincadeiras com um igual senso de
realidade e compromisso. Ao observarmos adultos jogando, especialmente em
momentos de conflitos, comemoragio ¢ esforgo coletivo, é comum ouvir comentarios
de ‘parecem criangas!’. “Quanto ao divertimento dos adultos, ndo se pode dizer
realmente que fossem menos infantis do que as diversdes das criangas. Pois se eram os
mesmo!” (Ariés, 1986, p.93).

.A espontaneidade que aflora através do jogo, deixou de ser considerado
simples fonte de relaxamento e diversdo e passou a ser considerado como objeto de
estudo de professores. A Escola vislumbrou a possibilidade em tomar o brinquedo,
instrumento didatico ¢ de tornar os contetidos eliciados pelas brincadeiras em
preparagdo do individuo para a vida (Gramigna, 1993).

Porém, isso n3o ocorre apenas com a partiCipagdo nos jogos €
brincadeiras. Isso ocorre através de analise posterior ao jogo. Através de um processo
de expressio da espontaneidade (jogo), sentimentos (relatos), conclusdes (analise),
reformulagGes (generalizagdo) e exercicios (transferéncia) obtidos por meio dos jogos.

Essa possibilidade de educagdo através de jogos € controvertida.
Conforme esclarece Verden-Zoller € Maturana (1994), “o jogar nada tem a ver com o
futuro, jogar ndo € uma preparacdo para nada, jogar é fazer o que se faz em sua total

aceitagdo, sem consideragdes que neguem sua legitimidade” (p.144). Por outro lado,
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outros autores, ndo negam que a espontancidade faga parte do jogo, mas os
comportamentos, sentimentos e atitudes provocadas permitem que se estabelega um
vinculo maior que a espontaneidade - um vinculo de crescimento coletivo (Gramigna,
1995; Senge, 1995; Lima et al., 1981).

Como possibilidade os jogos passaram a ser desenvolvidos ¢ aplicado de
acordo com seu cariter: educativo e empresarial. E dificil optar por classifica-los desta
maneira, no entanto isso foi feito como forma de diferenciar os jogos utilizados em sua
concepgdo mais ampla daqueles que se desenvolveram com claros objetivos

empresariais.

2.1.1 JoGOS EDUCACIONAIS

Os jogos educacionais sdo formas espontdneas € motivadas de explorar
as possibilidades de operagdo fisica ¢ mental que a crianga estd adquirindo. Os
pedagogos, de forma geral, consideram que toda atividade, com fim pedagégico que
n#o parece, a crianga, um jogo, viola a maneira de ser da crianga.

Para as criangas € adolescentes o jogo € sempre gratuito (mesmo Quando
ocorre sob competitividade) e vale menos pela eficiéncia do que pelas possibilidades
que a situagdo apresenta para variar as formas de operatividade fisica € mental. Por isso,
0 jogo deve sempre conter um elemento surpresa.

Em nossa sociedade, o trabatho visa o éxito, a racionalizagdo. E o
‘caminho de se obter a verdade. Jogos educativos, segundo Lima er al. (1981) visam a
“exploragdo das possibilidades da propria agdo, deixando em plano secundario (mas,
presente) o €xito ¢ a verdade”(p.61). Ou seja, visa 0 como agir, como chegar as
possibilidades de agdo muito mais do que visa o seu produto. '

Historicamente, as brincadeiras possuiam um forte carater coletivo e
carregada de simbolismo religioso (existia uma estreita relagdo entre a cerimonia
religiosa comunitaria e as brincadeiras que compunham os ritos essenciais). No entanto,
com o decorrer do tempo o jogo se libertou de seu simbolismo religioso e perdéu seu
carater comunitario, tornando-se a0 mesmo tempo profano e individual. Neste prdcesso,

ele foi cada vez mais reservado as criangas, cujo “repertorio de brincadeiras surge como
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repositorio de manifestagdes coletivas abandonadas pela sociedade dos adultos e
dessacralizadas.” (Ariés, 1986, p.89). '

Estabeleceu-se um compromisso que anunciava a atitude modema com
relagdo aos jogos, fundamentalmente diferente da antiga. Um testemunho de um novo
sentimento da infdncia: uma preocupagio antes desconhecida de preservar sua
moralidade e também de educa-la, proibindo-lhe os jogos entdo classificados como
maus, e recomendando-lhes os jogos entdo reconhecidos como bons Os jogos passaram
a ser considerados educativos e direcionados como formadores de crengas e valores

pessoais.

2.1.2 JOGOS EMPRESARIAIS

O desenvolvimento de jogos de empresas modernos iniciou-se na década
de 50, com o jogo Top Management Decision Game, desenvolvido nos EUA. “Esse
jogo transferiu o conhecimento dos jogos existentes na area militar € o adaptou ao
ambiente empresarial” (Fries apud Hermenegildo, 1996, p.09).

Assim como no treinamento € exercicio de atividades militares, os jogos
empresariais “sdo um exercicio estruturado e seqiiencial de tomada de decisdes em
torno de um modelo de operagdo de negocios, no qual os participantes assumem o papel
de administrar a operagdo simulada” (Carson, apud Hermenegildo, 1996, p.11).

Os jogos empresariais também podem ser chamados de jogos simulados
por tratar-se de uma atividade previamente facilitada pelo amimador, na qual os
jogadores sdo convidados a enfrentar desafios que reproduzem a realidade de seu dia a
dia. Estes jogos sfo, em sua maioria, utilizados com fins educacionais em escolas
superiores ¢ algumas empresas. O modelo, reproduzido pelo jogo, pode ser um
representagdo simplificada, abstrata ou mais complexa do cotidiano empresarial
(Ruohomdki, 1995).

Sua utilizagdo tem mostrado que trata-se de um poderoso instrumento de
ensino de habilidades empresariais, permitindo aproximar-se de um contexto real
através de sua competitividade, regras bem definidas, ludicidade, possibilidade de
identificar vencedores e perdedores, conflitos e envolvimento. Ou seja, jogos

empresariais “s3o utilizados para criar um ambiente simulado dentro do qual mudangas
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comportamentais ¢ aprendizagem podem ocorrer € no qual o comportamento gerencial
pode ser observado” (Keys, 1990, p. 309). -

Estes jogos, geralmente, permitem uma aferigdo numérica de resultados,
devolvendo aos jogadores, em forma de feekback, sua performance geral. Estes
resultados, logicamente, dependerdo dos objetivos almejados. Segundo Hermenegildo
(1996), podem existir distintos objetivos “como por exemplo: educagdo e treinamento;
capacitagdo ou de repasse de contetido € de pesquisa” (p. 08).

Ha também uma classificagdo dos jogos que, segundo Kopittke (1991),
Hermenegildo (1996) e Teixeira (1996), variam de acordo com a modelagem
privilegiada em sua confecgdo. Gramigna (1993) também estabelece uma classificagdo
dos jogos, mas alerta que ndo ha um unico referencial metodolégico quanto a
classificagio. Para maiores detalhes dos tipos de jogos, ver os trabalhos de
Hermenegildo (1996), Teixeira (1996), Maldonado (1990), Salvatierra (1990) e Keys
(1990).

Os aspectos mais importantes a serem salientados neste trabalho, acerca
de jogos de empresas sdo suas caracteristicas ¢ sua utilizagdo como potencial de

aprendizagem ¢ mudanga.

Caracteristicas dos Jogos de Empresas

Um jogo de empresas caracteriza-se, dentre outros fatores especificos a
cada tipo de jogo, pela possibilidade de modelar uma situagio de maneira muito
proxima & realidade. O cenario € constituido como se os participantes fizessem parte de
uma empresa ¢ tivessem que tomar decisdes acerca do planejamento, da produgdo, do
setor financeiro-contdbil de uma organizagdo. Isso desencadeia situagdes similares a
vida real e auxilia no estabelecimento de avaliagGes e analises relacionadas ao cotidiano
do grupo participante.

Outra caracteristica, € a existéncia de papéis diferenciados no jogo. O
modelo € desenvolvido com uma estrutura de papéis a serem desempenhados pelos
jogadores. Estes papéis podem ser previamente estruturados; semi-estruturados ou

desestruturados. Em jogos com papéis estruturados, os jogadores recebem orientacdo

‘sobre as caracteristicas detalhadas do comportamento a ser adotado. Assim, deverdo
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montar sua personagem nos pardmetros previamente indicados. Em jogos com papéis
semi-estruturados, as orientagdes sfo genéricas € os jogadores podem montar sua
personagem de maneira mais livre. No caso de papéis desestruturados, o grupo avalia o
qué, quem e como ira assumir o papel, sem interferéncias externas, valendo-se de total
espontancidade (Gramigna, 1995).

Todo jogo de empresas possui regras € critérios para procedimentos €
avaliagdo. Estas regras norteiam os jogadores de quais comportamentos sd@o permitidos
¢ proibidos durante o jogo; os critérios sdo pardmetros de avaliagdo dos procedimentos
para a execuclio das tarefas contidas no jogo. E importante que o animador esclarega
quais as regras do jogo. Todos os jogadores precisam compreender o que estd sendo
solicitado a eles.

E, também, caracteristico de um jogo de empresas a motivagfo,
envolvimento ¢ participagdo criadas por ele. O jogo deve ser projetado de forma a
estimular a participagdo de todos. O nivel de envolvimento e participag¢do ndo depende,
claro, unicamente do jogo, mas do modo como o animador apresenta seu cenario. O
animador tem uma importante tarefa de estimular os jogadores através da apresentagédo
e acompanhamento do jogo. Caso o jogo ndo desperte a participacdo, dificilmente

alcancara seus objetivos.

Potencial de Aprendizagem e Mudanc¢a através de Jogos de Empresas

O crescimento de uma teoria de aprendizagem baseada na experi€ncia
muito contribuiu para o desenvolvimento de jogos de empresas. A metodologia de
aprendizagem através da experiéncia cria um ambiente que requer dos jogadores um
significativo envolvimento nas atividades. Permite que os jogadores apliquem seus
principios € conhecimentos tedricos enquanto desenvolvem um forte compromisso ao
experienciar um senso de responsabilidade pelo €xito ou fracasso de suas decisdes
(Keys, 1990).

O ambiente ou cenario proporcionado pelo jogo, permite qhe 0s
individuos analisem e apliquem conceitos € conhecimentos em uma situagdo simulada
como se fosse uma transi¢do para o mundo real. Cria uma oportunidade de testar

principios técnicos ¢ pessoais, ¢ enfrentar as conseqiiéncias destes, com um alto nivel
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de seguranga das reais situagOes e suas conseqiiéncias: “(...) fazendo experiéncia com
objetos de transigio em micromundos, as criangas descobrem principios e desenvolvem
habilidades que sdo de grande importancia na vida real, fora das brincadeiras” (Senge,
1995, p.278).

A atuagfio nestes micromundos, tal como Senge (1995) conceituou as
simulagbes empresariais, geralmente objetivam mudangas. Em se tratando de jogos de
empresas, ha a possibilidade de que estes contribuam para mudangas comportamentais.
Hersey e Blanchard (1986), focalizaram as possibilidades de mudanca nas pessoas
relacionando o tempo ¢ grau de dificuldade presentes em cada nivel desejado. Ou seja,
podem ocorrer mudangas pessoais a nivel de conhecimento; de atitude; de
comportamento individual e comportamento grupal. A probabilidade de ocorrer
mudanca estd diretamente relacionado ao tempo disponivel ¢ grau de dificuldade
relativo a cada nivel (Figura 1).
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Figura 1. Tempo e dificuldade envolvidos na realiza¢io de mudangas (Hersey e Blanchard, 1986, p.03).

Cada nivel de mudanga acima citado implica em uma aprendizagem. E
uma aprendizagem de habilidades técnicas, sociais € pessoais. A criagio de jogos
complexos, de aplicagdo ndo manual e sim através do computador (Maldonado, 1990)
permite atingir diversos niveis de mudangas nos individuos. Em se tratando do jogo

LIDER e do modelo de aplicagéo aqui proposto, almeja-se mudangas de conhecimento,
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de atitudes e quiga de compottamento individual, principalmente em fungéo do tempo
disponivel e do perfil do grupo a participar do jogo. “Além dos micromundos
tradicionais, surgiu um novo tipo de micromundo,‘ criado por intermédio do
microcomputador, o qual possibilita a integracdo da aprendizagem de interagdes
complexas da empresa com a aprendizagem de interagdes complexas da equipe. Esses
novos micromundos proporcionam aos grupos, a oportunidade de analisar, expor, testar
e aperfeicoar os modelos mentais nos quais eles se basciam ao tentar resolver
problemas complicados. Eles servem de cenario para forjar objetivos ¢ experimentar
uma grande variedade de estratégias e diretrizes que poderdio ser usadas para alcanga-
los” (Senge, 1995, p.279).

Outro fator importante nos jogos é o seu carater lidico e das
possibilidades de aprendizagem que podem ocorrem em fungdo disto: “(...) das
possibilidades do brinquedo, da brincadeira. Ao falar de adultos, caracteriza jogos como
sendo seus brinquedos. Conceitua o brinquedo como um objeto portador de significados
¢ a brincadeira como uma forma de interpretagdo dos significados contidos no
brinquedo. V& a brincadeira como um processo de relagdes interpessoais, portanto
viabilizadora da aprendizagem social. E um espago & margem da vida comum que
obedece a regras criadas pelas circunstincias e oferece a ocasido de tentar combinagdes
de condutas, que sob pressdes funcionais nio seriam tentadas. E um espago de inovagéo
e criagdo”’(Brougere apud Sinzato, 1997).

Os jogos ‘de empresas sdo especialmente confeccionados para serem
utilizados por adultos. Implicitamente ocorre uma mudanga de metodologia de ensino,
“trata-se de uma agdo educativa aplicada a adultos, intitulada Andragogia”
(Hermenegildo, 1996, p.18). A metodologia de ensino deve levar em consideragio que
“as propostas de ensino para adultos devem diferir, em natureza, das atividades
pedagdgicas destinadas a criangas, embora as diretrizes ¢ procedimentos se
identifiquem em muitos aspectos, dadas algumas caracteristicas até certo ponto
universais do processo de aprendizagem” (Macian, 1987, p.19).

O carater ludico, espontdneo ¢ complexo do jogo permite, as pessoas,
utilizar-se de todo o potencial 16gico € emocional sem barreiras formais que inibam um
processo de envolvimento. Isto favorece atitudes gerenciais mais empreendedoras,

podendo auxiliar assim a aprendizagem.
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2.2 0 JOGO DE EMPRESAS LIDER

O jogo de empresas LIDER faz parte de uma séric de simulagées
empresariais desenvolvidas pelo Laboratério de Jogos de Empresas, do Departamento
de Engenharia de Produgdo e Sistemas da Universidade Federal de Santa Catarina,
coordenado pelo Prof. Bruno Hartmut Kopittke. Ele foi desenvolvido entre os anos
1990 ¢ 1994.

E um instrumento de treinamento, normalmente dirigido para o
desenvolvimento de habilidades na tomada de decisdo e solugdo de problemas. “Os
fundamentos do jogo de empresas estio baseados na simulagio. A vantagem destes
jogos € a possibilidade de treinar habilidades em um contexto virtual no qual os erros
ndo causam danos nem prejuizos reais a organizagio. E possivel estruturar os
participantes em equipes que irdo competir umas contra outras. “O ambiente
empresarial Cjue sustenta um jogo de empresas, é criado através de um modelo
matematico. Neste modelo as inter-relagbes entre diversas areas funcionais de uma
empresa, sdo trazidas em relagdes matematicas, ¢ assim torna-se possivel avaliar a
atividade de uma 4rea em termos de seu impacto numa outra area. Independe do grau
de complexidade de um modelo, pois este sempre serd uma aproximagio da realidade”
(Hermenegildo, 1996, p.13).

Cada equipe devera gerenciar sua propria empresa; “recebe informagdes
detalhadas de certos aspectos na operagédo de sua organizagio, tais como dados sobre as
finangas, custos, grau de maturidade, grau de insatisfagio das necessidades. Cada
equipe deve organizar-se, isto €, assinalar as varias responsabilidades e tarefas a seus
membros ¢ proceder com a administragdo dos problemas que envolvem a empresa”
(Maldonado, 1990, p. 02).

Através destes mecanismos, o jogador pode aplicar conceitos de
lideranga e de gerenciamento de recursos humanos em um ambiente simulado, seguro

das conseqiiéncias reais do cotidiano empresarial.
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2.2.1 OBJETIVOS DO JOGO LIDER

O jogo de empresas LIDER foi concebido a partir de objetivos bem
definidos nos trabalhos de Salvatierra (1990), Maldonado (1990) ¢ Lopes (1994). A
idéia de proporcionar um instrumento eficaz de treinamento de habilidades gerenciais
ficava além de um treinamento tedrico ou de estudos de casos.

A proposta de Salvatierra (1990) era desenvolver um jogo de empresas
voltado a area de Recursos Humanos, cuja principal intengdo € a de propiciar um meio
eficaz ¢ ameno no treinamento de habilidades de lideranga na pratica gerencial.
Salvatierra (1990) vislumbrava, através da utilizagdo de jogos e simulagdes, uma ampla
possibilidade de extrapolar os limites tradicionais do treinamento. Especialmente, para
gerentes e profissionais que véem no treinamento, um método desmotivador, ineficiente
e pouco eficaz.

O trabalho de Maldonado (1990) foi desenvolvido em paralelo ao
trabalho de Salvatierra (1990). O principal objetivo, em desenvolver projetos paralelos,
era o de auxiliar a desenvolver uma simulagio empresarial na 4rea comportamental.
Isso foi feito através da “ caracterizagdo do modelo matematico, referente aos fatores no
desenvolvimento de recursos humanos e a implantagdo computacional na forma
modular deste modelo, possibilitando assim a ligagdio com outros sistemas
desenvolvidos de forma similar como é o caso do trabalho desenvolvido por Edwin
Salvatierra” (Maldonado, 1990).

Mais tarde, Lopes (1994) desenvolveu um trabalho de aperfeigoamento
do jogo de empresas RELACOES HUMANAS de Salvatierra (1990) ¢ Maldonado
(1990). Seu principal objetivo era o de operacionalizar o jogo, isto €, viabilizar a sua
utilizagdo. Lopes (1994) aprimorou o jogo de empresas em varios aspectos, dando
coérencia a sua estrutura. Depois de desenvolvido, nomeou-o LIDER. As dissertagdes
de mestrado subsequentes ao trabalho de Lopes (1994), e referentes ao jogo de

empresas LIDER visaram aprimorar ou aprofundar seu modelo.
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2.2.2 CONTEXTO DE APLICACAO

A aplicagdo dos Jogos de Empresa, muitas vezes, tem sido realizada sem
o acompanhamento sistematico das equipes. A manutengdo desse tipo de metodologia
na aplicagdo dos Jogos de Empresa garante um minimo de retorno para os animadores €
para os participantes dos jogos, no que diz respeito a uma mudanga no nivel cognitivo €
emocional: aprendizagem. “A condigdo prévia de qualquer aprendizagem ¢ a
averiguacdo realista dos fatos e sua avéliac;ﬁo: quando ndo podemos julgar se uma agdo
nos fez avangar ou regredir, quando nféo temos critério para avaliar a relagdo entre
esforgo ¢ realizagdo, nada ha que nos impega de tirar conclusdes erradas € de encorajar
habitos errados de trabalho” (Lewin, 1970, p. 216.).

Sem a observagio desses critérios avaliativos, os jogos de empresa
correm o risco de perder posigdo importante no dmbito educacional. As sofisticadas
simulagbes empresariais propiciam, através do encontro grupal, farto material para
acompanhamento dos processos socio-técnicos do grupo. No entanto, “ndo pode haver-
aprendizagem num campo onde faltam padrdes objetivos de consecugdo”(Lewin, 1970,
p.216); a inélusz’io de um instrumento de acompanhamento dos processos sdcio-técnicos
do grupo pode proporcionar melhor aproveitamento dos recursos disponiveis, além de
agregar valor a sua comercializagdo, por ser oferecido um produto eficaz de selegdo e
treinamento de pessoal.

O acompanhamento dos grupos, que participam da aplicagio dos jogos
de empresa como aprendizagem vivencial, deve ser feita por animadores que, de posse
de um instrumento de acompanhamentos e treinado para observar a dinimica dos
grupos, possa auxiliar na introdugdo da situagdo de jogo aos participantes. De
preferéncia, ressaltando a importancia na defini¢do de objetivos; observando os grupos
durante a vivéncia das jogadas;, acompanhando e favorecendo feedback nos relatos do
desempenho de tarefas e do processo de manutengdo do grupo; preparando o grupo para
o exercicio de comparagdes e analogias do jogo com o cotidiano empresarial,
oportunizando os participantes a analisar o ocorrido durante o jogo, ¢ avaliando as

atuagdes das equipes e estabelecendo relagdes com o resultado obtido.
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Uma aplicagio da abordagem face a face no processo decisoério, supde,
desde que se queira evitar a burocratizagio', “um refinamento constante dos métodos
de decisdo coletiva” (Lapassade, 1983, pg. 87). Ou seja, uma analise sécio-técnica do
grupo exigiria uma modificagdo na dindmica de aplicagdo do jogo, tal como ¢ hoje,
tornando-a mais intensiva e centrada nos movimentos de tomada de decisdo.

A utilizag@o de jogos de empresa nos processos de treinamento técnico e
de desenvolvimento de habilidades gerenciais tem obtido relativo sucesso ¢ aprovagio
dos profissionais das areas de recursos humanos. Apesar de sua comprovada eficacia,
no treinamento de habilidades gerenciais, a aplicagdo dos jogos de empresa pode
alcangar resultados abaixo do desejavel se for considerado como um fim em si mesmo,
ao invés de salientar seu papel de facilitador do processo de aprendizagem.

A transmissdo de aprendizagem néio ocorre automaticamente: ¢ preciso
que seja favorecida e estruturada. O jogo, enquanto facilitador do processo de
aprendizagem, permite acompanhar, através da observagio e avaliagio de seus
participantes, o processo de aquisi¢do de habilidades técnicas e interpessoais (Corey et
al. etal., 1983).

Dentro desta perspectiva, 0 jogo mantém-se dentro de uma adequada
fungdo de instrumento lidico, possibilitando medir, através de suas atividades de
construgdo, de reprodugio de modelos, de montagem de estratégias, de negociagio, de
decisdo e de criatividade (Gramigna, 1994), a eficacia do grupo no que diz respeito ao
desempenho de tarefas (questdes de conteudo) e uma avaliagio de como o grupo atua
na tomada de decisdo (questdes de processo). '

As duas fases mais importantes no acompanhamento de grupos sdo o
nicio ¢ o término de suas atividades. A fase inicial € considerada importante por ser o
momento em que se estabelece o tom do grupo, seu ritmo, seus obijetivos sdo definidos.
Igualmente importante ¢ o término das atividades do grupo, por ser o momento no qual
ocorre a consolidagfio da aprendizagem (Corey et al., 1983). Pretendendo-se o jogo
como facilitador de aprendizagem, €& preciso construir um instrumento de
acompanhamento, tanto das questdes de contetido quanto das questdes de processo do

grupo, para analisar os resultados obtidos pelo grupo durante a aplicagdo do jogo. -

'aqui entendida como ineficiéncia por esforgos dispersos nas discussdes de grupo.
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Além disso, ¢ preciso salientar que no contexto de aplicagdo do jogo,
existem expectativas diferenciadas que influenciam na dindmica de aplicag¢dio e em seus
conseqiientes resultados. Também, o tempo disponivel, a transferéncia e generalizagio

do conhecimento adquirido sdo fatores importantes neste contexto de aprendizagem.

2.2.3 DINAMICA DE APLICAGAO DO JOGO DE EMPRESAS LlDEIi

O jogo de empresas LIDER ja ¢ aplicado, com bastante sucesso, em
empresas € em universidades (Lopes, 1994). Sua atual dindmica de aplicagio é simples
porém tem sido bastante efetiva com seus participantes.

Portanto, a restruturacdo ndio € uma corregdo a ser feita no modelo
computacional ou de sua aplicagiio, mas uma oportunidade de ampliar seus beneficios
pedagogicos para os participantes.

Antes de compor uma aplicagio envolvendo atividades ludicas® do jogo e
de vivéncias grupais, foi preciso estabelecer como ocorria cada uma separadamente
(Segbes 2.2.2 € 2.6.2). S6 entdo foi possivel equacionar um modelo de aplicagio
adequado a esta composi¢ao.

O modelo descrito no Capitulo 3, € o resultado e a escolha final de varios
modelos estruturados anteriormente. A possibilidade de estruturar mais de um modelo
de aplicagio esta ligada as condigdes estabelecidas de jogo (tempo, nimero de
animadores, local e nimero de participantes fundamentalmente). Essa constatagdo ¢é
mais um beneficio do que uma limitagdo, ja que todo trabatho com grupos exige uma
flexibilidade de atuagio.

Assim, o modelo a ser aplicado ¢ uma estudo de caso adaptado a
determinada aplicagdo, nos moldes da pesquisa qualitativa (Souza, 1995). Levando em
consideragdo a estrutura do modelo, o animador deve flexibiliza-lo de acordo com suas
necessidades e as dos jogadores.

A aplicagdo do jogo LIDER ocorre através da utilizagdo de um software

desenvolvido em linguagem Pascal, simulando um ambiente fabril ou de servigos, no

? Lidico: referente a, ou que tem o carater de jogos, brinquedos e divertimentos (Fonte: Dicionario

Aurélio Basico da Ligua Portuguresa, 1995).

k‘}
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qual os jogadores devem gerenciar seus funciondrios através de uma politica de
recursos humanos adequada aos interesses da empresa (lucro ¢ produtividade) e aos
interesses dos funcionarios (desenvolvimento profissional e pessoal). O modelo
computacional processa as decises tomadas pelos jogadores relativas a produgéo,
estilos de poder € de lideranca e politica de beneficios, gerando relatorios subsequentes
a essas decisdes.

O animador pode recorrer a mecanismos de animagdo para criar novas
situagGes durante o jogo, de modo a néio torna-lo constante e previsivel. “Nos jogos de
empresa, os mecanismos de animagio sio formas de aproximar o animador do jogador,
fazendo “com que cada aplicagéo seja diferente da préxima e que ndo haja, portanto,
uma receita de como ganhar o jogo” (Kopittke, apud Lopes, 1994, p. 31.).

No aperfeicoamento do Jogo Relagdes Humanas, Lopes (1994)
introduziu novos mecanismos de animagdo, além de sugerir “atividades paralelas para
reafirmar os conceitos tedricos” (p.63).

Os mecanismos de animagdo introduzidos ¢ aperfeigoados por Lopes
(1994) referem-se a recursos do software para torna-lo um jogo com dificuldades,
progressos € recuos como na realidade. Com isso, ele definiu uma situagdo inicial para
0 jogo. Foi importante contextualizar a empresa, criando um passado e presente
organizacional e definindo pardmetros de rendimentos para justificar a propria condigdo
inicial do jogo.

“Portanto, € a partir desta situagdio e com estes parimetros definidos que
0s NOVOs proprietarios, ou seja, os proprios jogadores, tentardo a recuperagdo de suas
empresas especificas, tentando, ¢ claro, alcangar melhores resultados que seus
concorrentes “ (Lopes, 1994,p.66).

Outro mecanismo de animagdo introduzido por Lopes foram os jornais,
nos quais os jogadores sio informados sobre perturbagdes externas no processo. O
animador também, interfere no processo do jogo promovendo demissdes espontineas
dos funciondrios (personagens) da empresa; promog¢des automaticas de funcionarios
para uma nova geréncia de outro setor produtivo (podendo as equipes se subdividir em
novas empresas), premiagOes das equipes pela melhor colocagdo geral ¢ em cada
critério de avaliagdo, ao final do jogo.

O jogo de empresas LIDER, no que se refere ao seu conteudo teorico,

pode ser aplicado de maneiras distintas: “seguido de um detalhado curso sobre as
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teorias envolvidas no jogo, ou apresentando-se apenas rapidaménte estas teorias, ou
ainda com a omissdo total das teorias por ele abordadas” (Lopes, 1994, p.74).

A dindmica de aplicagdo do jogo LIDER, como mostra a Figura 2, inicia
com um rapport’ inicial do animador sobre os objetivos do jogo, breve historico; a
utiliza¢do de jogos de empresas para fins educativos. Logo apés, o manual do jogador é
entregue aos participantes contendo todas as regras e funcionamento do jogo. Neste
manual, ha um questionério sobre as principais regras ¢ funcionamento do jogo que sera
respondido pelos jogadores, antes do inicio do jogo.

O preenchimento individual deste questiondrio possibilita levantar
duvidas € questionamentos gerais quanto as normas e procedimentos do jogo LIDER,
antes das jogadas definitivas. O objetivo é que o jogador ganhe familiaridade com o seu
manual (saiba aonde encontrar determinados itens) ¢ menos ansiedade com a
perspectiva de competigdo inter e intragrupal.

As equipes podem ser formadas antes ou apos o preenchimento do
questionario. Com a formagfo das equipes da-se inicio a simulagio. Sdo entregues, as
equipes, as folhas de decisdes, os jornais e os relatorios da situagdo inicial. A partir do
preenchimento da folha de decisdo das equipes, faz-se o input das decisdes € gera-se os
relatorios subsequentes. O animador pode intervir com situagdes externas perturbadoras
e divulgar situagSes de crises através do jornal. O jornal, ainda, pode ser fonte para o
animador manter um feedback com as equipes a respeito do desempenho geral.

| Como atividade complementar as jogadas, o animador pode reforgar os
conteudos tedricos ou discutir sobre as decisbes tomadas pelas equipes. Este pode ser
um mecanismo de feedback e acompanhamento das equipes no jogo.

A cada jogada, as decisdes sdo digitadas no sistema computacional que
gera novos relatorios subsequentes. O nimero de jogadas previstas durante a aplicagio
também € outro ponto importante. Segundo as aplicagdes iniciais do Jogo LIDER por
Lopes (1994) foram realizadas uma média de 8 rodadas por aplicagdo, nivel dificil. O
tempo médio de aplicagdo do jogo foi o de 20 horas. “Essa dindmica de aplicagdo se

repete de modo que sdo simulados varios trimestres da administragdo de um a empresa

? rapport: termo utilizado em psicologia para definir um ambiente confortavel e empatico entre, neste caso,
o animador e os jogadores para contextualizar as bases de relacionamento durante a atividade proposta.

(Chaplin, 1985).
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em um intervalo de horas” (Hermenegildo, 1996, p. 37). No caso do LIDER, sdo
simulados varios meses.

O término ndo deve ser antectpado para evitar estratégias de fim de jogo
(Hermenegildo, 1996), o animador pode, entdo, discutir, com as equipes, as principais
estratégias utilizadas, podendo entregar certificados de desempenho geral e especifico

para as equipes com melhores desempenhos.

Figura 2. Dindmica de aplica¢do do jogo de empresas LIDER.

Esta dindmica de aplicagdo do jogo tem se demonstrado parcialmente
eficaz em seus objetivos até o momento. Ainda que se revele pequenas dificuldades
quando da aplicagdo de jogo em modulos intensivos, ndo se demonstrou grande prejuizo
para o desempenho dos jogadores € o sucesso da simulagdo.

No entanto, por parte dos animadores, ainda persiste uma parcela de
ansiedade quanto ao que fazer com os jogadores no intervalo da jogadas (enquanto as
decisdes estido sendo processadas). Como otimizar o tempo em beneficio dos jogadores
de forma a nfo ser uma aplicagéio enfadonha (com longos intervalos ociosos) € restrita
ao uso do modelo? Como estabelecer um ciclo de aprendizagem no qual haja espago
para testar ¢ praticar conceitos (na simulagdo) e refletir e ampliar questdes

tedricas/praticas emergentes com 0 jogo?
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O restabelecimento de um ciclo completo de aprendizagem através da
insercio de vivéncias grupais durante a aplicagdo, mantendo o carater ladico e

interativo do jogo LIDER € uma alternativa proposta neste trabalho.

2.3 EXPECTATIVAS DIFERENCIADAS DOS ATORES DO JOGO
LIDER

Em aplicagdes anteriores do Jogo foi possivel identificar expectativas
diferenciadas quanto ao Jogo de Empresas LIDER (Kopittke er al., 1996). Sdo
expectativas que convergem quanto ao resultado final de uma aplicagio, porém acabam
por divergir no processo de desenvolvimento e aplicagdo do Jogo de Simulagfo. O jogo
de empresas envolve, no minimo, trés atores em todo seu processo: o “projetista” do
jogo/simulagdio, o animador e os jogadores. Todos eles tem papéis distintos na

aplicagio de uma simulagio empresarial como o Jogo LIDER.

2.3.1 EXPECTATIVAS DO “PROJETISTA” DO JOGO DE EMPRESAS

No inicio deste processo, ha as expectativas do projetista, por assim
dizer, do software. Ha um cuidado em desenvolver e aprimorar um modelo que ganhe
complexidade e realidade em um ambiente virtual. O motivo deste cuidado nada mais ¢é
do que proporcionar um ambiente virtual apropriado para o desenvolvimento de
algumas habilidades relativas ao gerenciamento e desenvolvimento de pessoas em uma
organizagio.

No entanto, a pratica de pesquisa e desenvolvimento do jogo em
laboratorio pode afastar o projetista de seus objetivos finais e deté-lo, mais do que o
recomendado, no software e suas peculiaridades. A partir deste momento, as
expectativas do projetistas parecem divergir do animador do jogo e¢ dos proprios
Jogadores.

A preocupagdo ¢ o cuidado em desenvolver um instrumento de

aprendizagem, o qual proporcione um macroexercicio de habilidades comportamentais,
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gera expectaﬁvas de desenvolvimento tecnolégico no prdjetista. Educadores,
programadores, estudantes, dentre outros profissionais sabem que a integragio entre a
tecnologia da infdrmagio.o ambiente de sala de aula pode auxiliar no aprendizagem e
na capacidade das pessoas de aplicar o conhecimento na resolugdo de problemas, na
lideranga € questdes motivacionais (Alavi, 1994). “Um instrmﬁento destes pode ensinar
estudantes a pensar, criar, explorar, analisar € compreender seu proprio processo de
aprendizado, favorecendo futuras exploragdes sobre o tema” (Karlsson, 1993, p.228)

Os projetistas de um jogo ndo, necessariamente, sdo aqueles que se
dedicam apenas a criagdo de técnicas. A criagdo de um jogo de simulagdo
computacional sem duvida ira refletir pedagogicamente na aplicagdo do jogo, ja que
adequa o jogo as necessidades dos jogadores. Existe, de fato, como j4 mencionado
anteriormente, uma convergéncia de expectativas nos atores do jogo, o que se pontua ¢
o afastamento entre as finalidades de um jogo de empresa (fim) ¢ o desenvolvimento de

seus recursos (meio).

2.3.2 EXPECTATIVAS DOS ANIMADORES DO JOGO DE EMPRESAS

Os animadores de um jogo de empresas sdo aquelas pessoas que
coordenam a aplicagdo do jogo. Muitas vezes os papéis de animador € o de projetista
estdo na mesma pessoa, ou seja, aquele que desenvolveu o jogo incumbe-se da tarefa de
aplica-lo. '

O animador tem uma fungéo de facilitador da aprendizagem, assim como
facilitar o uso do jogo em si (o instrumento) ele também ocupa um papel de facilitar o
processo de aprendizagem. O anmimador, através da aplicagio, deve orientar os
jogadores e introduzi-los a0 mundo virtual proporcionado pelo jogo: devera explicar
quais as regras do jogo; como funciona um jogo de simulacdo; que tipo de atividades e
papéis os jogadores deverdo desenvolver; quais os resultados a serem obtidos; qual € o
seu papel neste processo.

Dentro deste escopo, as expectativas geradas no animador sdo
expectativas de ser facilitador de um processo pedagogico. Ou seja, no caso especifico
de um jogo de empresas, a agdo do facilitador deve ser compreendida de maneira

diferente da convencional, no sentido de ser o portador de conhecimentos a serem



28

transmitidos aos jogadores. Na concepgio de aprendizagem implicita ao uso de jogos e
simulagles, cabe ao jogador um papel essencialmente ativo. A atividade a ser
desenvolvida, ¢ como ele irda desenvolvé-la é a formé de funcionamento cognitivo,
emocional e comportamental do individuo/grupo. Assim, a interferéncia do animador
passa a ser de muita sensibilidade pessoal e profissional para respeitar as necessidades
do individuo/grupo; organizando sua percepgdo a partir da necessidade imediata,
fazendo o possivel para ndo interferir na sua estruturagdo (Ribeiro, 1994).

O animador nfio impora ao individuo/grupo sua percepgdo de quais sdo
as necessidades prioritarias, mas ele a comunica ao grupo e solicita uma
confirmagdo/desconfirmagdo, podendo assim coordenar discussbes ¢ analises
adequadas as necessidades reais, € ndo Somente as percebidas do grupo. “Cabera ao
professor criar situagdes, propiciando condigdes onde possam se estabelecer
reciprocidade intelectual e cooperag@o a0 mesmo tempo” (Mizukami, 1986,p.77).

O que dizer das expectativas geradas quando os papéis de projetista e
animador fundem-se em uma so pessoa?

E muito comum que isto ocorra, e ndo deve ser objeto de normatizagéo
ou de julgamento em termos de certo, errado, apropriado, inapropriado. Deve-se levar
em consideracdo, que pessoa alguma representa dois papéis simultaneamente. Ora,
representa um, ora representa outro.

O fato de relevancia aqu deveria ser como sera a observagdo ¢ a
interferéncia do animador perante o grupo (por que neste caso, o papel formal é o de
animador, o de responsavel pela aplicagdo do jogo). Parece 6bvio que a atuagdo do
animador-projetista dependera muito das necessidades relevantes no momento do jogo,
ou seja, ele podera atuar muito mais como projetista relegando alguns importantes
fenémenos pedagogicos em fungdo do funcionamento do sistema, ou podera estar
atuando muito mais como animador, auxiliando o processo de aprendizagem dos
jogadores. Animadores-projetistas com maior experiéncia poderdo dosar estes papéis de
forma mais comedida, porém as expectativas do animador-projetista podem comegar a
se distanciar das expectativas dos jogadores em fun¢do de um desequilibrio de papéis
em momento ndo oportuno (a aplicagdo do jogo).

Da mesma forina, o animador que focaliza apenas no funcionamento do
sistema (gerac¢do de relatorios, resultados de produtividade e de lucros) do jogo em st

mesmo € no envolvimento emocional dos jogadores € ndo focalizar também no seu
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papel de facilitador, estara se distanciando das expectativas de jogadores ¢ de
projetistas.

2.3.3 EXPECTATIVAS DOS JOGADORES DO JOGO DE EMPRESAS

Ao participar de um jogo, uma simulagio empresarial os jogadores
chegam carregados de expectativas distintas. Suas expectativas iniciais sdo geradas em
parte pela divulgagdo do que seria o jogo e quais os resultados a serem obtidos
(propaganda), em parte por suas proprias “fantasias” do que € participar de uma
simulagdo empresarial em grupo.

Podemos dizer que as expectativas iniciais s30 expectativas
fundamentalmente individuais. Cada jogador, a partir de suas necessidades e desejos,
gera expectativas proprias de cunho pessoal e profissional. Ao ingressar no grupo de
jogadores, somam-se expectativas compartilhadas (quando conhecidas) - grupais as
individuais. Embora as expectativas individuais ndo possam ser esquecidas, o animador
deve considerar as expectativas grupais como prioritarias.

De modo geral, os jogadores envolvem-se no jogo de empresas para o
desenvolvimento de habilidades explicitas e implicitas ao modelo proposto pela
simulagdo. No caso do LIDER, as habilidade explicitas sdo: compreensdo e aprendizado
de habilidades referentes a lideranga, 3 motivagdo ¢ ao desenvolvimento de pessoas.
Implicitamente ao modelo simulador, as expectativas referem-se ao saber trabalhar em
equipe; comunicagdo, negociagdo e tomada de decisdo.

A idéia de participar em um | jogo de empresas, assim como a de
aprender, esta ligado a uma adaptagio ativa e criativa a realidade, a partir do que ¢
real/virtual numa relagéo rica € mutua entre grupo ¢ ambiente. O grupo torna-se uma
estrutura de interag@o, o que o torna unidade basica de trabalho, de investiga¢do ¢ de
mudangas (Ribeiro, 1994, p.43)

Neste ideal de aprendizagem ¢ mudanga, onde as expectativas de
jogador, projetista e animador convergem, esta calcada sua divergéncia. As expectativas
de aprendizagem geradas pelos jogadores afastam-se das outras expectativas pela
inabilidade do aluno em empreender um papel mais ativo em seu proprio processo de

aprendizagem. Por sua vez, projetista ¢ animador podem restringir suas agdes a
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atividade, a experiéncia de jogar ¢ néio dar continuidade ao processo de aprendizagem
vivencial implicito na estrutura do jogo. '

Com isto, os trés atores do jogo vivem uma situa¢do de convergéncia e
divergéncia de necessidades e expectativas (Tabela 1) no qual, caso haja um resultado
insatisfatorio, as responsabilidades de cada um na proposta de aprendizagem vivencial
ndo esta claro e surgem problemas na discussio e aplicagdo do conteudo tedrico do
jogo; feedback das jogadas; dificuldade em trabalhar em equipe (Kopittke et al., 1996).

Por outro lado, fica a duvida se a satisfagdio provém de uma efetiva
participacéio aprendiz ou apenas de um forte envolvimento emocional nas simulagges
com insatisfatorios resultados em avaliagdo posterior, mais baseada em uma
aprendizagem aleatoria.

Longe de ser paradoxal, as divergéncias surgem a partir de suas proprias
convergéncias em um processo de “tese-antitese-sintese”. Conflitos sdo pontos de
crescimento grupais (Moscovici, 1985). Por isso, estruturar um suporte pedagoégico ao
Jogo LIDER para ordenar ¢ compreender convergéncias ¢ divergéncias de expectativas
¢ necessidades agrega valor humano e pedagogico ao jogo, oportunizando um
mecanismo de avaliagio qualitativa de aprendizagem a partir das necessidades dos
jogadores (e ndo a partir das necessidades dos animadores € projetistas), um apoio mais

amplo no feedback através das vivéncias grupais.
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EXPECTATIVAS GERADAS EM RELACAO AO JOGO DE EMPRESAS/SIMULACAO

Ateor Expectativa Convergéncia Divergéncia

Projetista | expectativa  -de | oportunidades de aprendizado { excessiva énfase no produto
desenvolvimento | real e pontual, do ponto de vista | (construgdo e aprimoramento do
tecnologico académico e profissional, jogo) do que no processo

auxiliar na aprendizagem e na
capacidade das pessoas de
aplicar o conhecimento na
resolugio de problemas, na
lideranga [ questdes
motivacionais

Animador |expectativa  de]facilitar o  processo  de|acompanhamento dos recursos do

facilitador do | aprendizagem jogo (geragio de relatorios,
processo funcionamento do software),
pedagogico

resultados quantitativos

(classificagio das equipes no
ranking do jogo); acompanhamento
do envolvimento emocional dos
jogadores

Jogador |expectativa  de|saber trabalhar em equipe;] postura passiva de aprendiz;
aprendizagem comunicagdio, negociagdio  e| preocupagio em atender apenas as
(generalizagdio e |tomada de decisdo. Compreensfo | expectativas  individuais; pouca
transferéncia de|e aprendizado de habilidades | disponibilidade pessoal para a
conhecimento) referentes a4  lideranga, 4] simulagdo

motivagio e ao desenvolvimento
de pessoas

Tabela 1. Convergéncia e divergéncia de expectativas frente aos resultados do jogo de empresas LIDER

2.4 APRENDER ATRAVES DE JOGOS

Ao falar de aprendizagem através do ludico, considera-se que ¢ uma
alternativa (e muito significativa) de aprender e transformar conhecimento, atitudes e
comportamentos. Sempre que falamos de uma mudanga de significagdo, estamos
falandoAde uma mudanga da estrutura cognitiva. E certo que pode ocorrer uma mudanga

na estrutura cognitiva nos casos de experiéncia repetida, mas ¢ importante considerar
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que “a repetigdo em si ndo ¢ essencial para a aprendizagem e sim a mudanga na
estrutura cognitiva”. (Lewin, 1965, p.85).

Participar de simula¢des ¢ dramatizagdes nfo ¢ apenas repetir alguns
procedimentos, divertir-se ¢ comprometer-se com outras pessoas. E, acima de tudo,
colocar a propria experiéncia como fonte de anilise, reflexdo e transformagdo. “(...) Os
seres humanos aprendem melhor por experiéncia propria.” (Senge, 1995, p.277).

Esta segfio visa esclarecer como ¢ o processo de aprender, de qual
natureza é o conhecimento que se busca na formag3o de lideres e integrantes de

organizagdes modernas.

2.4.1 EPISTEMOLOGIA: A NATUREZA DO CONHECIMENTO

A epistemologia € a teoria do conhecimento. Estuda o conhecimento
como objeto universal ¢ procura desvendar o que estd envolvido no processo de
conhecer. A partir de questionamentos tais como “Existe alguma coisa em comum no
ato de conhecer?” O conhecimento ¢ um ato mental?; busca-se compreender como as
pessoas pensam, sentem € aprendem. Kneller (1982) conceitua cinco tipos de
conhecimento (Tabela 2).

Visto que a ciéncia, em sua maioria, ¢ empirica, a sua metodologia esta
estreitamente ligada ao conhecimento empirico. As teorias ou hipoteses sdo
comprovadas através de experi€ncias para descobrir qual delas explica melhor um
_determinado fendmeno. O éxito depende de intimeras varidveis tais como a cuidadosa
compilagio de dados, controle de varidveis, etc. Ainda assim, nunca se espera que a
conclusdo de uma experiéncia prove ou reprove absolutamente uma hipétese. Pode
apenas apresentar resultados como mais ou menos provaveis. Portanto, o conhecimento
empirico ndo €, necessariamente, o mais digno de confianga, mas ocupa o seu lugar ao

lado de outros tipos de conhecimento para a compreensio da realidade (Kneller, 1982).
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Tipo de Conhecimento

Caracteristicas

Conhecimento Revelado

Limita-se as religibes e seitas; €
considerado a verdade divina revelada por
Deus. Ndo pode ser provado nem
reprovado empiricamente. Aceita-se na
base da f¢.

Conhecimento Autoritario

E o conhecimento aceito como verdade por
que provém de especialistas; aceita-se sem

discussdo as formulas e axiomas.

Conhecimento Intuitivo

E o meio mais pessoal de saber; estad
intimamente ligado aos sentimentos e
contrasta com os processos légicos

usualmente aceitos.

Conhecimento Racional

E uma fonte de conhecimento da qual
derivamos juizos validos e coerentes entre
si; o intelecto interpreta e organiza
fragmentos e parcelas de informagdo,
convertendo-os no que chamamos em um
conhecimento idoneo e significativo.
Possui limitagdes importantes: tende a ser

abstrato.

Conhecimento Empirico

E o conhecimento que provém dos
sentidos; vendo, ouvindo, sentindo e
provando formamos nossa imagem do
mundo. E o conhecimento compdem-se de
idéias formadas de acordo com os fatos

vividos.

Tabela 2. Tipos de conhecimento. (Kneller, 1982),
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Além dos tipos de conhecimento que pode existir, existem varias
maneiras de concepgdo do conhecimento. Sdo as filosofias de educagdo. O que a
filosofia da educagfio tem a ver com jogos de empresas e vivéncias grupais? Para
compreendermos os pilares pedagogicos do conhecimento, € preciso compreender quais
sd0 seus pressupostos. As teonias educacionais de John Dewey, Kurt Lewin €, em certa
medida, de Jean Piaget tem origem no Pragmatismo.

O Pragmatismo sustenta que “a propria realidade ndo é exterior ao
Homem, mas algo criado pela interagio do organismo humano com o seu meio
circundante; a realidade ¢ a soma total daquilo que experimentamos. Portanto, o
Homem e o meto estdo coordenados” (Pinto, 1979, p.18).

Se, como os pragmaticos, acreditarmos que a transformagfo ¢ a interagio
¢ a esséncia da realidade, os meios e os fins da educagio devem ser flexiveis e abertos a
constantes revisdes. A escola deve usar situagdes da vida real, em lugar de depender,
sobretudo, dos estudos formais e académicos. Deve-se considerar a mente algo
exploratério ¢ ativo, em vez de receptivo ¢ passivo. “O Homem no se limita a receber
conhecimento: fa-lo” (Dewey apud Kneller, 1982, p. 68).

O professor pragmatico constréi, entdo, situagdes de aprendizagem em |
torno de determinados problemas, que ele considere verdadeiramente significativos
para os seus alunos e com probabilidades de acarretar melhor entendimento mutuo e do
meio em que se situam.

A partir destes pressupostos do conhecimento, é igualmente importante
conhecer a estrutura da aprendizagem. Em que ela se fundamenta e como é o processo

da aprendizagem vivencial.

2.4.2 ESTRUTURA DA APRENDIZAGEM

A investigacdo da estrutura da aprendizagem requer algumas limitagdes.
Primeiro, ¢ delimitar que se trata, aqui, da aprendizagem através da experiéncia.
Segundo, que esta abordagem a ser relatada, traga um modelo estrutural de como ocorre
a aprendizagem idealmente e ndo sob diversas variavelis.

Aprendizagem ¢ 0 processo no qual o conhecimento ¢ criado através da

Atransformaqﬁo da experiéncia (Kolb, 1984). Ou seja, resulta de uma combinagéo de
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compreender a experiéncia e transforma-la. O processo de aprendizagem vivencial pode
ser descrito em ciclo composto de cinco estagios (Segdo 2.5.3). A partir destes (Tabela
3), pode-se notar quatro dimensGes da aprendizagem: experiéncia concreta;

conceituagdo abstrata; experimentagdo ativa e observagdo reflexiva.

Dimensdes da Aprendizagem Ciclos da Aprendizagem Vivencial
experiéncia concreta vivéncia e relato
observagdo reflexiva ' analise
conceituagdo abstrata generalizagdo
experimentagéo ativa transferéncia

Tabela 3. Correlagiio entre as dimensdes da aprendizagem e o ciclo de aprendizagem vivencial.

O interessante € que Kolb (1994) classifica, didaticamente, estas quatro
dimensdes da aprendizagem em apreenséo e transformagio da experiéncia. Apreende-se
a experiéncia pela experiéncia concreta (vivéncia) e conceituagdo abstrata
(generalizagdo) e a transformamos pela observagdo reflexiva (andlise) e experimentagio
ativa (transferéncia). Isto acaba resultando em quatro formas diferentes e
interdependentes de conhecimento.

Nio basta a experiéncia sozinha, tampouco o racionalismo abstrato, para
constituir-se de fato uma aprendizagem significativa. E necessario tanto uma
- manipulagdo ativa do mundo externo quanto uma interpretagdo conceitual.

Apesar da aprendizagem sugerir dimensdes genéricas, os seres humanos
ndo aprendem da mesma maneira. Aparentemente, estruturas fisiologicas e sociais
tendem a direcionar o estilo de aprendizagem em algumas dimensdes mais do que
outras. Isso ¢ muito importante para termos nogdo de como os individuos aprendem

individualmente e como o grupo pode ser utilizado como técnica de estudo.
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2.5 PROCESSOS DE APRENDIZAGEM ATRAVES DA EXPERIENCIA

As teorias de aprendizagem que se baseiam na experi€ncia, na agio antes
da reflexfio, diferem radicalmente daquelas abordagens de ensino tradicionais que
privilegiam a exposig@o verbal e a leitura antes da expeniéncia. “Ha vanas formas de se
conceber o fendmeno educativo. Por sua propria natureza, ndo ¢ uma realidade unica e
acabada (...) € um fen6meno humano, histérico ¢ multidimensional”(Mizukami,
1986,p.01).

Para aprender pela experiéncia, o individuo tem que agir sobre seu meio,
seu objeto primeiro, para depois, entdo, refletir & luz da atividade realizada e
concretizar um aprendizado. De forma geral, os tedricos que concebem a aprendizagem
pela experiéncia tem uma visio de desenvolvimento humano interacionista, isto €, a
formagio psico-bio-social do individuo € um produto da interagdio do individuo com seu
meio (Kolb, 1984). Por isso, os modelos de aprendiiagem de Kurt Lewin e Jean Piaget
refletem o desenvolvimento humano desde sua infincia até a idade adulta. E a
constante interagdo com o meio, em um processo de transformagio e auto-
transformag&o que nos permite desenvolver habilidades distintas e préprias a cada fase
de nossa vida.

Por outro lado, os empiristas concebem o desenvolvimento humano € o
conhecimento como uma “cépia de algo dado na realidade exterior” (Mizukami, 1986,
p.02), no qual toda aprendizagem restringe-se a uma assimilagéio passiva dos objetos
através de verbalizagGes, leituras, recursos audiovisuais que sdo transmitidos aos
alunos. O foco da aprendizagem € o professor, uma vez que ele possut o conhecimento
a ser transmitido e o processo ¢ individualista, ndo possibilitando trabalhos em conjunto
e interagdes mais duradouras ¢ reais.

A nogdo de construgdio, estruturagdo e avaliagdo do conhecimento esta
relacionada a maneira de conceber a relagio Homem-Objeto. Nas metodologias de
apoio a decisdo (resolugdo de problemas) como afirma Montibeller Neto (1996), torna-
se referencial identificar como se da o conhecimento do objeto; como aproximar-se do
objeto, conhecé-lo e transforma-lo.

Similarmente aos estudos pedagdgicos, as metodologias de apoio a
decisdo classificam o sentido do conhecimento através de trés vias: a via do realismo; a

via axiomatica € a via do construtivismo. Assumir o sentido do conhecimento através da
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via do realismo ¢ assumir o conhecimento como uma descrigdo objetiva de como o
mundo realmente &, exteriormente. “Consideram-nas, portanto, independentes do tempo
e dos diferentes atores envolvidos no processo decisério. As imperfeigdes de seu
conhecimento sdo atribuidas unicamente a insuficiéncia das informagdes (...) ou falta de
uma andlise inicial mais detalhada” (Montibeller Neto, 1996, p.11) A via axiomatica,
nos remete 4 uma normatizagdo do conhecimento no qual “tdo logo nds aceitemos
certos conceitos, principios ou regras como nosso ponto de partida, entdo um dado
modelo (...) surgira desses principios, um dado procedimento tera de ser seguido € um
dado resultado se tornara a verdade” (Roy, apud Montibeller Neto, 1996, p.11).

Finalmente, ao assumir a via do construtivismo, concebemos a
construgdo do conhecimento como um processo “que €, na realidade, um processo de
assimilagdo e restruturagdo no grupo, no ato conjunto de descoberta, de dialogo”
(Pichon-Riviére, 1991, p.59)

O aprendizado concebido através do jogo reside na via do
construtivismo, pelo diagnéstico da situagiio gerada no proprio grupo. ...Antes de ser
uma atividade lidica, o jogo ¢ um dos instrumentos importantes na educagdo de
criangas e adultos™(Gramignea, 1993, p.22). E conceber Homem ¢ Mundo em
permanente transformagfo; conceber o “ato de ensinar ¢ de aprender com o ato de
inquirir, indagar, investigar, analisar, agir e retomar a este ciclo novamente; como uma
continua e dialética’ experiéncia de aprendizagem em espiral, onde em um clima de
plena interagdo, descobrem e redescobrem, aprendem e ‘se ensinam’.” (Pichon-Riviére,
1991, p.96.)

Neste sentido, compreender os modelos de aprendizagem de Kurt Lewin
(2.5.1) e Jean Piaget (2.5.2) na constru¢do do conhecimento torna-se fundamental,

assim como contextualizar a influéncia destes dois autores na formagdo da

aprendizagem vivencial (2.5.3).

_4 Dialética: (filosofia) desenvolvimento de processo gerados por oposicdes que provisoriamente se

resolvem em unidades. (Fonte: Dicionario Aurélio Basico da Ligua Portuguresa, 1995)
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2.5.1 MODELO DE KURT LEWIN

O trabalho de Kurt Lewin teve profunda influéncia na Psicologia Social,
atingindo também o comportamento organizacional. Desenvolvendo trabalhos em uma
ampla area (desde de lideranga a contribuigdes matematicas na Teoria de Campo), suas
pesquisas em dindmica de grupo ¢ metodologia em pesquisa-agdo alcangou notorio
significado nas Ci€ncias Humanas e Sociais.

Os grupos de treinamento (T-Grupo) tem tido uma profunda influéncia
na pratica da educagdo de adultos, treinamento e desenvolvimento organizacional.
Especificamente, foi o fundamento para focos de desenvolvimento que séio de central
importdncia para a aprendizagem vivencial: desenvolvimento de valores e
desenvolvimento de tecnologias - ressaltando comprometimento, responsabilidades e
valores humanisticos.

O trabalho de Argyris e Schon (apud Kolb, 1984) mantém a idéia de que
o aprendizado através da experiéncia € essencial para uma eficicia individual e
organizacional e que este tipo de aprendizagem sé pode ocorrer em situagdes em que
valores (individuais) € normas (organizacionais) apoiam a a¢3o, baseadas em
informagdes, decisGes e comprometimento.

A base comum destas tecnologias educacionais é uma agdo simuladora
criada para gerar experiéncias aos aprendizes, que sirvam para iniciar seus proprios
processos de questionamento € compreenséio. “Fazendo experiéncias com objetos de
transicio em micromundos, as criancas descobrem principios € desenvolvem
habilidades que s@o de grande importancia na vida real, fora das brincadeiras” (Senge,
1995, p.278)

Nos escritos de Lewin, torna-se dificil definir o que ¢ a aprendizagem.
Porém evidencia-se a estreita relagéo entre aprendizagem ¢ mudanga. “Dentro do que é
denominado aprendizagem, devemos distinguir pelo menos os seguintes tipos de
modificagbes: 1) aprendizagem como uma mudanga na estrutura cognitiva
(conhecimento), 2) aprendizagem como uma mudanga de motivagdo (aprender a gostar
ou a nfo gostar), 3) aprendizagem como uma modificagdo no grupo a que pertence ou
ideologia (este € um aspecto importante do crescer numa cultura), 4) aprendizagem no
sentido de controle voluntario da musculatura do corpo (este ¢ um aspecto importante

na aquisi¢do de habilidades, como falar e auto-controle) “ (Lewin, 1965, p.76)
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O modelo de aprendizagem de Lewin € concebido como um ciclo
composto de quatro fases (ver Figura 3). E um processo integrado no qual se inicia com
uma atividade (experiéncia' concreta), seguida pela observagéo ¢ reflexdes de eventos
relevantes da atividade. Os eventos sio analisados (formagdo de conceitos e
generalizagdes por abstragio) e as conclusdes destas analises sdo utilizadas pelos
individuos para mudangas de comportamento ou novas escolhas (como formas de

aplicagfio dos conceitos em novas situagoes). E um processo retroalimentador de si

/ experiéncia concreta \

observagdes €
reflexdes

mesmo.

aplicacéo dos conceitos
em novas situagdes

formagdo de conceitos /
e generalizagdes

por abstracdo

Figura 3. Modelo de Aprendizagem de Kurt Lewin (Kolb, 1984, p.21)

Neste modelo, dois aspectos sdo notadamente validos. A énfase na
experiéncia aqui-e-agora para vivenciar conceitos abstratos. “A experiéncia imediata, a
vivéncia imediata representam o momento de entrada na realidade; (...) nada tem a ver
com o imediatismo irresponsavel, e sim como uma responsabilidade engajada na
totalidade do presente. E um processo totalizador que colhe no imediato todas as
possibilidades do agir humano” (Ribeiro, 1994, p.22)

E a énfase no processo de feedback, no qual auxilia a avaliar e
acompanhar o processo de aprendizagem. Lewin afirmava que “quando seres humanos
dividem uma mesma experiéncia, eles podem compartilha-la concreta e abstratamente™

(apud Kolb, 1984, p.21.).
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2.5.2 MODELO DE JEAN PIAGET

Dificil definir Piaget como sendo um bidlogo, um psicélogo, um
pedagogo ou um filésofo do conhecimento. “Piaget designa-se a si mesmo como
‘epistemologista genético’, um rétulo que pode funcionar como lembrete de suas
prioridades intelectuais. Ele ¢ um bidlogo e filosofo (mais estritamente um
epistemologista) em primeiro lugar, ¢ um psicologo do desenvolvimento sé em
segundo” (Boden, 1983, p. 15). A

Como psicologo do desenvolvimento, Piaget focalizava suas
investigagdes no processo cognitivo de desenvolvimento, na natureza da inteligéncia e
como esta se desenvolve. Na verdade, Piaget utiliza suas investigagdes do processo de
desenvolvimento na infancia como chave para compreensdo do conhecimento humano.

Discordando das tradicionais abordagens psicométricas de ‘testagem’ da
inteligéncia, Piaget interessou-se mais em como as crianga resolviam os problemas
sugeridos pelos testes (processo) do que as respostas que elas forneciam a respeito dos
mesmos (produto). Através da experimentacfio e observagfo, Piaget notou que havia
uma similaridade entre idade e formas de raciocinio na resolugéio de problemas. Deste
modo, relacionou estagios de desenvolvimento adequados a cada faixa etdria,
mostrando que criangas ndo davam respostas “erradas” mas solucionavam os problemas
de foﬁna inteiramente diversa do que criangas em outras faixas etarias (Boden, 1983;
Kolb, 1984).

A teoria de Piaget descreve como a inteligéncia € moldada pela
experiéncia. Para Piaget, “inteligéncia ndo € uma caracteristica interna do individuo,
mas surge de um processo interacionista entre o individuo € o seu ambiente” (Kolb,
1984, p.12), ¢ a experi€ncia, a agdo ¢ a chave deste processo. “A base de todo processo -
pedagogico € o jogo (a atividade tipica das criangas), de modo que o trabalho escolar
confunde-se com uma ‘festa’ permanente para as criangas. O jogo €, precisamente, a
atividade em que a composigdo de novas estratégias ¢ a melhor maneira de alcangar o
objetivo (€xito). Ora, o desenvolvimento da inteligéncia consiste, estritamente, na
complexificagdo das estratégias de ac¢do (motora, verbal, mental). Todos os jogos
tradicionais da humanidade sdo introduzidos na escola na hipotese de que foram

testados, exaustivamente, como elementos estimuladores” (Lima, 1981, p.19).
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Para Piaget, o desenvolvimento da infincia & idade adulta ocorre de uma
visdo concreta & uma visdo abstrata do mundo; de uma perspectiva egocéntrica a uma
perspectiva mais socializadora (Elkind, apud Piaget, 1968).

O processo de aprendizagem pelo qual o desenvolvimento humano
ocorre € um ciclo interativo entre pessoas ¢ ambiente similar a0 modelo de Lewin (ver
se¢do 2.5.1). A aprendizagem consiste em um processo interacionista de “assimilar o
mundo externo em conceitos ou esquemas ja construidos, € em reajustar estes esquemas
como uma fungdo de sutil transformagdo - acomoda-los” (Piaget, 1969, p.08).

Os estagios de desenvolvimento identificados por Piaget emergem do
nascimento até a idade de 14-16 anos. No primeiro estagio, o estagio sensério-motor (0-
2 anos), a crianga € predominantemente ativa e seu estilo de aprendizagem ¢ orientado
através do concreto da manipulagdo dos objetos. No segundo estagio, estagio simbdlico
- intuitivo (2-6 anos), a crianga mantém sua orienta¢do concreta de aprendizagem mas
inicia a desenvolver uma orientagdo mais reflexiva, internalizando a¢des e convertendo-
as em imagens, simbolos.

. No terceiro estagio (7-11 anos), estagio operacional concreto, a crianga
inicia um grande poder de abstragdo. Aprendizagem, neste estagio, é conduzida pelas
relagdes causais, logica; ela se baseia em teorias ¢ conceitos para dar forma final as
suas experiéncia. No quarto e ultimo estagio, estagio operatorio abstrato (12-16 anos), o
adolescente move-se dos processos simbolicos baseados em operagdes concretas ao
processo simbolico baseada na representagéo logica (processo hipotético-dedutivo). O
adolescente retorna a uma postura mais ativa, de experiéncia, mas ¢ uma experiéncia
modificada pela reflexfo e abstragdo que a precedeu (Boden, 1983; Kolb, 1984; Lima,
1981).

A abordagem cognitivista de desenvolvimento humano foi estruturada da
infancia a adolescéncia. Embora a descri¢do dos estagios de desenvolvimento terminem
na adolescéncia, o conceito de que ha estagios regulares e identiﬁééveis no
desenvolvimento estende-se até a maturidade. “As etapas de desenvolvimento seguem
rigorosamente uma sequéncia imutavel, mas ndo obedecem, necessariamente, a
duragdes fixas. O mesmo fendmeno pode aparecer com diferengas de véarios anos em
criangas de meios diferentes. Os fatores hereditarios sdo elementos necessarios, mas

ndo suficientes para explicar o desenvolvimento” (Lima, 1969,p.321).



42

O modelo de aprendizagem e desenvolvimento cognitivo sugere,
também, uma dindmica evolutiva de construgio do conhecimento que emerge de um
fenomenalismo concreto a um construcionismo abstrato; € de um egocentrismo a
cooperagdo (Figura 4). Ou seja, a partir da agdo (fenomenalismo concreto), o individuo
apreende a experiéncia. Em um segundo momento, ele mantém-se orientado & agdo,
mas desenvolve uma orientagdo mais reflexiva (reflexfio internalizada) ¢ internaliza
estas agles através de simbolos (aprendizagem por icones). Com a possibilidade de
abstragdo, a aprendizagem ¢ orientada através da logica e das relagdes causais
(construcionismo abstrato), conduzindo-a para uma aprendizagem hipotética-dedutiva,
na qual sdo as representagdes logicas que reconduzem o comportamento orientado a
acdo, agora modificado pelas operagdes reflexivas que o precedeu. Este comportamento

sera guiado pelo egocentrismo ou pela cooperagéo.

fenomenalismo concreto aprendizagem

aprendizagem ;
por icones

orientada 4 ag¢édo

1. sensério motor - 2. simbdlico

egocentrismo reflexdo
internalizada
4 operacional 3.operacional
abstrato concreto
aprendizagem aprendizagem
hipotética-dedutiva I ({)gica zag

construcionismo abstrato

Figura 4. Modelo de desenvolvimento Cognitivo e Aprendizagem de Jean Piaget. (Kolb, 1984,p. 25)
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2.5.3 MODELO DA APRENDIZAGEM VIVENCIAL

As concepgdes de aprendizagem e desenvolvimento presentes na teoria
de aprendizagem vivencial muito contribuiram para impulsionar o desenvolvimento dos
jogos e simulagdes empresariais (Ruohomaiki, 1995; Keys, 1990).

Ha muita similaridade entre o modelo de aprendizagem vivencial e os
modelos de Lewin e Piaget (segbes 2.5.1 € 2.5.2). Isso por que estes modelos levam em
conta a experiéncia vivida, percep¢do, cogni¢io e comportamento. “Seguir as
experiéncias do passado é um meio de aprender pela experiéncia. Entretanto,
freqiientemente, deve-se aprender a ndio seguir o mesmo procedimento usado
anteriormente; deve-se aprender a ser guiado por alguma coisa semelhante a uma
analise tedrica da situag@o presente. Uma das razdes do lento progresso na vida social é
que, no campo da politica, as pessoas sdo mais aptas a seguir o caminho da tradigfio ¢ a
nfio seguir o segundo procedimento” (Lewin, 1965, p.80)

Para Gramignea (1993, p.24), aprendizagem vivencial “¢ a conseqiiéncia
do envolvimento das pessoas em uma atividade na qual, além de vivencia-la, elastéma
oportunidade de analisar o processo de forma critica, extrair algum insigh’t util desta
analise e aplicar o aprendizado em seu cotidiano.

Baseia-se em uma abordagem cognitivista de aprendizagem, implicando
em uma leitura interacionista continua e dindmica (Mizukami, 1986) do
desenvolvimento humano. O ponto fundamental da aprendizagem passa a ser como se
aprende, como se constrdi o raciocinio logico (processo), deixando para segundo plano
o qué se aprende (qual o produto deste processo).

O aluno possui um papel essencialmente ativo. E a partir de seu estagio
de desenvolvimento, de seus interesses € possibilidades que as atividades sdo
estruturadas. Ele é o ator principal, o animador ¢ coadjuvante. “Experiéncias de
aprendizagem mostram que a manipulagio de objetos pode acelerar as etapas do
desenvolvimento, mas ndo pode fazer saltar as etapas da seqii€ncia de embriologia da

maturagdo. Os exercicios devem, pois, corresponder, rigorosamente, ds etapas do

‘5 Insight: Na resolugdo de problemas e situagdes de aprendizagem, uma solucgdo ou esclarecimento

repentino caraterizada por compreensdo, retengo e transferéncia de conhecimento (Chaplin, 1985).



desenvolvimento. Ha uma relagdo direta entre a maturagdo interna e a capacidade de
aprender por exercitagdo” (Lima, 1969, p.321).

O modelo de aprendizagem vivencial é.concebido COMO um processo
continuo no qual o conhecimento € gerado através da experiéncia. O uso deste modelo é
relevante em simulagdes empresariais ja que € possivel acompanhar, através de um
“experiéncia controlada” todo o processo de aprendizagem pelos cinco estagios (Figura
5).

Transferéncial

rGeneralizacﬁo

Figura 5. Ciclo de Aprendizagem Vivencial (Gramignea, 1993, p.20)

As etapas do ciclo de aprendizagem vivencial (Pfeiffer e Jones, 1980)
geram processo emocionais € cognivos que levam o grupo a diversos estagios de
atuacdo grupal que, por sua vez culminam em um processo grupal inquiridor (ver
Tabela 4). Estas etapas podem ser definidas como segue:

e Vivéncia: a etapa inicial é a etapa geradora de dados do exercicio estruturado. E uma
etapa onde, freqﬁentemenge sdo realizados jogos, simulagdes ou outras atividades
praticas. E uma etapa essencial, mas néio pode ser a unica de todo o processo, ou
todo o aprendizado seria relegado ao acaso e a fungdo pedagogica do jogo ficaria

incompleta.
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As atividades propostas mais comuns neste estagio sdo: a fabricagdo de

produios; criagdo de objetos de arte; elaboragio de piadas ou histdrias; dramatizagio;
solugdo de problemas; feedback; comunicago nio-verbal; analise de estudos de casos;
competicio, etc.
e Relato: Na segunda etapa do ciclo, as pessoas vivenciaram uma atividade, e agora
estdo, presumivelmente, prontas para compartilhar o que viram e/ou como se sentiram
durante o evento. A inten¢do aqui é tornar disponivel para o grupo, a experiéncia de
cada individuo. Envolve a descoberta do que aconteceu, durante a atividade, a nivel
cognitivo e afetivo. Para facilitar o relato dos jogadores pode-se fazer rapidas
associagdes livres de imagens e sentimentos; listas de sentimentos; entrevistas rapidas e
sistematicas nos subgrupos, etc.

Este momento ¢ importante, pois se o animador proporciona algum

tempo para que os jogadores expressem seus sentimentos, estas emogdes poderdo ser
compartilhadas e liberadas, capacitando o grupo a entrar em um processo mais
reflexivo.
e Andlise: Considerado como essencial no processo de aprendizagem, esta etapa € a
sistematizagdo das experiéncias compartilhadas, na qual os jogadores reconstroem,
principalmente os padrdes de comportamento e as interagdes da vivéncia. E importante
que esta etapa esteja bem planejada e que o animador tenha sempre seus objetivos em
mente para facilitar o processo grupal neste momento. Isso pode ser feito através de
relatdrios de observagdo; discussdo tematica; feedback interpessoal, etc.

O animador deve manter o grupo na analise da atividade, do aqui-agora.
Os jogadores muitas vezes se antecipam fazendo generalizagbes externas ao grupo.
Porém, primeiro € preciso ver o que aconteceu com cada um € com 0 grupo Como um
todo antes de partir para a proxima etapa.

o Generalizaciio: Nesta etapa, os jogadores estdo prontos para chegar ao dmago da
atividade a partir de situagdes especificas para o mundo real. Devem concentrar em
situagdes pessoais e/ou organizacionais similares aquelas que vivenciaram. Devem,
também, fazer rela¢bes com teorias € conceitos estudados.

o Transferéncia: Esta etapa final é facilitada quando a atividade proposta € realizada
em grupos com uma continuagdo assegurada (empresas; familias; escolas secundarias).

E o propésito final da aprendizagem vivencial: transferir as generalizagbes para as
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situagdes cotidianas de cada individuo/grupo. E dar atengdio ao planejamento de
procedimentos para utilizagdo do aprendizado gerado durante a vivéncia.

Lima (1969) propdes um modelo similar de aprendizagem no qual toda
aprendizagem percorre estagios que vdo do sincrético ao sintético, passando pelo
analitico. Estes estagios praticamente correspondem ao ciclo de aprendizagem
vivencial. Através deles o individuo/grupo defronta-se com um evento a ser
solucionado; a partir do primeiro contato com o evento, o individuo inicia um processo
de reconhecimento, manipulagdo, investigagdo do evento - é o estagio sincrético. No
estagio de analise do evento, j& experienciado constitui em um esforgo em sistematizar
as experiéncias compartilhadas com os outros. E finalmente, o estagio sintético que € a
generalizagdo e transferéncia da aprendizagem para outras situagdes fora do grupo € a

perspectiva de mudanga e conscientiza¢do de si em relagdo aos outros.

ETAPAS DE PROCESSO ATUACAO PROCESSO
APRENDIZAGEM EMOCIONAL E GRUPAL GRUPAL
COGNITIVO
ENVOLVIDO
1. Vivéncia Agido Fazer *& @ * >
2. Relato Emogdo Sentir O que aconteceu?
3. Analise Reflexdo Pensar E dai?
4. Generalizagdo Reflexdo Logicizar E agora?
5. Transferéncia Reflexdo/Agdo Fazer O que eu quero levar
comigo?

Tabela 4 Etapas do ciclo de aprendizagem vivencial. (Baseado em Pfeiffer ¢ Jones, 1980)

A utilizagdo de jogos de empresas com fins comportamentais €
pedagogicos esta, desde seu estagio embrionario de concepgdo, ligado ao processo de
aprendizagem humana. Ao expor, sucintamente, os modelos de aprendizagem de Lewin,
Piaget ¢ a teoria de aprendizagem vivencial, assume-se conceitos de desenvolvimento €

interagdes humanas que podem ocorrer durante a aplicagio de um jogo de empresas.
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A preparagdo de uma aplicag@io do Jogo de empresas deve ser realizada
de forma a promover o aprendizado aos seus jogadores, respeitando cada estagio deste
ciclo de aprendizagem (Figura 5). Este cuidado pedagégico reforga os recursos da
simulagéio € propicia, aos jogadores, extrapolar os conceitos praticados no modelo de
simulagdo para seus proprios padrdes de comportamento.

Para que os jogos de empresas obtenham maior aproveitamento em seus
objetivos ludicos e pedagogicos, eles devem estar inseridos nas concepgdes
interacionistas de desenvolvimento e fazer parte de um processo mais amplo de
aplicagdo do jogo. Neste processo, a aplicagdo deveria ser planejada para ‘conduzir’ os

Jogadores pelos estagios de aprendizagem. (Ruohomiki, 1995).

2.6 VIVENCIAS GRUPAIS

O conceito de vivéncia utilizado por Gramigna (1995) é de “momento
vivido pelo grupo em atividades simuladas, semelhantes a sua realidade, que permitem
ampla participagio e forte comprometimento com o aqui € agora” (p. 13). Assim como
os jogos de empresas, as vivéncias grupais se caracterizam por terem sido planejados
tendo como referéncia situagdes reais; pressupdem participagdo ativa do grupo e tém
regras que estabelecem o cenario simulado, sinalizando o que ¢ permitido € o que é
proibido.

No entanto, as vivéncias grupais se diferenciam dos jogos pela
determinagéo das regras e critérios. Em um jogo existem vencedores ¢ perdedores; em
uma vivéncia grupal isso ndo existe. Ndo ha um carater de competi¢do mas um carater
de agdo e reflexdo coletiva.

Utilizado como técnica de ensino em outros paises, o Psicodrama
pedagogico ¢ aplicado fundamentalmente nas seguintes situagdes: para compreender
um conhecimento ja adquirido mediante técnicas tradicionais; para avaliar um tema e
repassar conceitos esquecidos. (Bustos ef al. ,1982).

“A hipdtese didatica ¢ que através de um treinamento especifico, ¢

possivel levar o grupo a trocas (simpattia, prestigio, consideragio, coesdo e lideranga) de
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carater cada vez mais formalizado e mais operatorio, o que eqiiivale dizer que, através
do treinamento o grupo pode aumentar sua funcionalidade de regras, afetividades e
aumentar os niveis de compreensgo. (Lima, 1969, p.28)

Ao planejar um programa de atividades, € necessario mesclar vivéncias
grupais e jogos, evitando sobrecarregar o grupo com um clima de competigdo ¢
possibilitando que o mesmo tenha oportunidade de analisar e refletir acerca de seus

proprios comportamentos € atitudes.

2.6.1 OBJETIVOS DAS VIVENCIAS GRUPAIS

O interesse em conhecer a natureza dos grupos, 0s comportamentos
humanos vém interessando os estudiosos hd muito tempo. A mais antiga literatura
filosofica de que se tem conhecimento contém muita sabedoria sobre a natureza dos
grupos € as relagdes entre individuos e grupos. Apresenta, também, uma série de
especiﬁcaqéés sobre as ‘melhores’ maneiras de organizar a vida coletiva. Entre século
dezesseis € o século dezenove, criou-se na Europa uma significativa literatura a respeito
da natureza do homem e de seu lugar na sociedade. Nessa literatura pode-se encontrar a
maioria das principais tendéncias ou hipéteses que orientam as atuais pesquisas €
reflexdes sobre grupos.

A maneira de estudar os grupos, conhecida como ‘dindmica de grupo’, €
estritamente um desenvolvimento do século XX e difere significativamente da forma de
_ estudo dos séculos anteriores.

Segundo Cartwright ¢ Zander (1975), a expressdo ‘dindmica de grupo’
popularizou-se desde a Segunda Guerra Mundial, mas com a maior divulga¢do seu
sentido ficou mais impreciso. “Segundo um emprego freqiiente, a dindmica de grupo
refere-se a um tipo de ideologia politica, interessada nas formas de organizagdo e
diregdo dos grupos. Essa ideologia acentua a importancia da lideranga democratica, a
participagdo dos membros nas decisGes e as vantagens tanta para a sociedade quanto
para os individuos, das atividades cooperativas em grupos. Um segundo emprégo da
expressdo dindmica de grupo refere-se a um campo de pesquisa dedicado a obter
conhecimento a respeito da natureza dos grupos, das leis de seu desenvolvimento ¢ de

suas interrelagdes com os individuos, outros grupos e instituigdes mais amplas. (...)
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Outro conhecido emprego da expressdo dindmica de grupo refere-se a um conjunto de
técnicas, tais como o desempenho de papéis, discussdes, observagdes e feedback de
processos coletivos, muito empregado em programas de treinamento planejados para o
desenvolvimento de habilidades em relagbes humanas” (Cartwright ¢ Zander, 1975,
p.06).

Este trabalho enfoca a dindmica de grupo como um conjunto de técnicas
aplicadas a um jogo de empresas, visando a aquisi¢do € a pratica de conceitos de
lideranga e motivagdo. Para ndo confundir com outras concep¢Ses da dindmica de
grupo, foi conveniente denominar “vivéncias grupais”.

Este tipo de metodologia ¢ muito aplicada para questionar ¢ modificar,
com sucesso, algumas atitudes € comportamentos , possibilitando que os participantes
obtenham compreensdo das reagbes ¢ sentimentos proprios ¢ dos demais relativos a
eventos vivenciados em comum e observados nos grupos.

Os principais objetivos que pretende-se alcangar, através de vivéncias
grupais, dizem respeito a valores fundamentais que sdo comunicados através de um
treinamento experiencial. Sdo eles: um maior compromisso com um espirito de
indagac¢do e uma atitude diagnostica diante de situagfes interpessoais € organizacionais;
um compromisso com o valor da comunicagio franca e sincera sempre que adequado €;
compreender e agir nos processos de um grupo, ndo apenas o conteudo daquilo que esta
sendo trabalhado (Schein, 1982).

2.6.2 CONTEXTO DE APLICACAO

A aplicagdo de vivéncias grupais em grupos de treinamento tem sido
muito utilizado em treinamentos e cursos escolares. Como forma de participagdo e
motivagio dos membros dos grupos, as vivéncias grupais tornam-se op¢do para aqueles
que véem no ensino tradicional, uma passividade e acomodagdo negativa aos objetivos
do ensino e aprendizagem.

Todo bom trabalho de grupo inicia-se na fase de preparagio. A defini¢do
de objetivos ¢ da metodologia de trabalho exercem poderosa influéncia na atitude dos
participantes do grupo. Ha uma probabilidade de que os participantes venham com uma

clareza e disposicdo de trabalhar que irdo ajudar no periodo inicial.
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O periodo inicial (estagio amorfo - ver Segdo 3.5.2) ¢é particularmente
critico, pois € neste periodo que se forma a identidade, a confianga e firma-se o
compromisso grupal.

A disposigao fisica do ambiente ¢ fundamental para o trabalho em grupo.
O coordenador deve preocupar-se com a privacidade do grupo e com a isengio de
fatores externos que possam distrair o grupo. “Como a ambiencia fisica ¢ importante, ¢
necessario um certo grau de proximidade fisica entre os participantes” (Corey et al.,
1983, p.95). Outras condigdes também devem ser observadas: a disposigdo dos assentos.
Todos devem ficar em uma posig8o que possam ver € ser vistos. Deve ser um ambiente -
‘confortavel, mas ndo ao ponto de deixar todos apaticos.

A consideragdo destes pontos, no periodo inicial é importante, no entanto
além destes, como toda atividade, € preciso que o grupo tenha objetivos iniciais em
comum (para que possa estabelecer outros no decorrer do curso) € que seja um grupo
voluntdrio. Apesar de haver pesquisas, com grupos que ndo escolheram participar
liviemente da atividade, relatando resultados positivos (Zander, 1987), é importante que
as pessoas tenham escolhido integrar-se ao grupo por objetivos individuais semelhantes,
com forte interesse pela metodologia e seu conteudo.

O periodo de transi¢io (estagio conflitual - ver Segdio 3.5.2) ¢
caracterizado pelo conflito e pela expressdo de sentimentos negativos, é tipico do
desenvolvimento do grupo. O problema inicial de travar conhecimento, estabelecer
confianga cede lugar a expressdo de sentimentos negativos. Os membros questionam os
outros membros, a finalidade do grupo ¢ o lider.

O periodo seguinte, que ¢ um periodo de trabalho efetivo (estagio
integrado - ver Segdo 3.5.2) se caracteriza pela capacidade de trabalhar no aqui € agora.
As pessoas aprenderam a falar sobre o que vivenciam (experimentam, sentem,
percebem) ao invés de recusarem-se a trabalhar ou a falar de forma genérica e distante
de si mesmos.

Muitas vezes, os coordenadores de um grupo anunciam que o grupo esta
chegando ao fim e ndo fazem nenhuma tentativa de finalizar (fechar) o trabalho
iniciado. E importante terminar as atividades, consolidando tudo que foi visto em
conjunto e fazendo uma auto-avali¢do final.

As vivéncias grupais ocorrem em um contexto muito semelhante aos

jogos de empresas. O trabalho em/de grupo propicia essas identificages de estagios



51

grupais ¢ possibilita um acompanhamento do grupo. E certo que seus objetivos sdo
distintos (o jogo estd voltado ao contetdo e as vivéncias ao processo interpessoal) mas
sdo também complementares. |

A integrag@o do jogo de empresas LIDER e as vivéncias grupais surge
como estratégia privilegiada de ensino. Uma aplicagdo em que seja possivel reunir

ambos, ¢ uma composi¢do produtiva ¢ inovadora.

2.7 A COMPOSIGAO DE VIVENCIA E SIMULAGAO COMO
ESTRATEGIA DE ENSINO

Como ja foi afirmado anteriormente, a aplicagéio isolada de jogos de
empresas ¢ de vivéncias grupais ndo €, em si, uma situa¢do inovadora. Porém, uma
composigdo de simulagdo empresaria e vivéncias grupais pretende ser uma estratégia
inovadora no que diz respeito a instrumentos de aprendizagem. Ambos sdo estratégias
ou, melhor, instrumentos de ensino muito produtivos sob o ponto de vista do animador
¢ dos participantes.

A oportunidade de estruturar um modelo de aplicagdo envolvendo
preocupagbes e consideragdes concernentes ao aprendizado através dos jogos €
resultado de um trabalho de pesquisa, observagiio e participagio dos animadores e
projetistas do jogo, assim como do feedback proporcionado pelos jogadores (Kopittke
et al., 1996).

Além disso, os jogos simulados sdo adequadas estratégias de ensino para
adultos (também o sdo para adolescentes mas seu enfoque modifica-se em fungdo do
desenvolvimento de criangas e adolescentes). Na educagéio de adultos ou Andragogia,
os enfoques sdo determinados nas premissas reconhecidas (Hermenegildo, 1996;
Macian, 1987, Moscovici, 1985) como caracteristicas a serem respeitadas. Estas
premissas significam que é uma educagfo voltada para uma autodire¢do crescente (os
adultos tem seus objetivos melhor definidos e sabem do que necessitam), suas
experiéncias sio fontes de aprendizagem,; a aplicagdo do conhecimento € imediata € a

aprendizagem ¢ centrada na solug@o de problemas.
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Segundo, Abt (1974) “os jogos simulados estimulam, recompensam e
julgam as intui¢des de acordo com padrdes mais pragmaticos do que doutrinarios. (...)
A estratégia ideal de solﬁqéio de problemas que aparece a maioria dos jogadores
combina intui¢do e analise - analise usada para controlar a intui¢io e intui¢do usada
para estender a analise além de limites familiares” (p. 29). Esta combinag@o de analise
e intuigdo aliadas & um fator motivador e de interagdo interpessoal agregam uma fungio
de eficacia que pode levar a determinadas mudangas atitudinais e de comportamento.

“A motivagdo superior de alunos em jogos de simulagdo educacional é
amplamente reconhecida. (...) Mas os beneficios educativos dos jogos de Simulacéo
diferentes dos motivacioanis sio vagamente compreendidos. O treino que os jogos
proporcionam, por exemplo, na formacdo da intuicdo, na solucdo de problemas e o
comportamento social € de valor incalculavel.” (Abt, 1974, p.17).

| E a particularidade de inovag#o, no uso de vivéncias grupais combinado
com jogos de empresas que possibilita aliar dois niveis de aprendizagem: o nivel
operacional e o nivel conceitual (Kim, 1993) A utilizagdo desta composi¢do, para um
aprendizado de habilidades gerenciais através da experiéncia alia intuigdo, analise,
motivagéo ¢ interagdo interpessoal. Todo o processo de integragéo de vivéncias grupais
com o jogo de empresas LIDER foi realizado e contextualizado, de acordo com as
necessidades levantadas em trabalhos paralelos como podera ser acompanhado no

Capitulo 3.



3. A INTEGRAGAO DE VIVENCIAS GRUPAIS NA
APLICAGAO DO JOGO DE EMPRESAS LIDER

A necessidade de integrar vivéncias grupais na aplicagdo do jogo partiu
da oportunidade, gerada apds a participago e acompanhamento em aplicagGes
anteriores, de restabelecer um completo processo de aprendizagem a partir da propria
dindmica de aplicagdo do Jogo LIDER.

A utilizagdio de vivéncias grupais durante a aplicagdo do jogo é uma
reafirmacdo dos objetivos propostos pelo jogo LIDER, porém enfatizando seus
objetivos pedagogicos. Nio se trata, portanto, de reiterar ou aprimorar o software, que
por si sO0 tem se mostrado muito valioso nos objetivos propostos pelos seus
“projetistas”.

Pode parecer estranho que se parta de uma proposta prescritiva de
aplicagdo de um jogo/simulagdo empresarial que tenha pretensGes construtivistas de
aprendizagem. No entanto, € a preocupagdo em expandir ¢ habilitar os atores do jogo a
utiliza-lo acabou norteando a estruturagdo de um modelo de aplicagdo considerando a
proposta de uma aprendizagem vivencial.

A inser¢do de vivéncias grupais nas atividades regulares do jogo, sob
ponto de vista deste autor, € apenas uma pequena parcela de um todo maior no que se
refere a aprendizagem vivencial. Por 1sso, foi necessario estruturar uma aplicagdo que
contextualizasse o animador em seu papel.

Este capitulo traga um caminho de contextualizacio da aprendizagem
vivencial nos jogos de empresas a um modelo de aplicag@o. Foi considerado, importante
discorrer como funcionara a inser¢do de vivéncias grupais (Se¢do 3.1) e, finalmente,
como compd-las em uma s aplicagdo (Segdo 3.2).

A modificagio na dindmica de aplicagéo, implica modificagdes no
planejamento do jogo. Entio, na Sec¢éo 3.3 ha uma estruturagio no tempo de duragio do
jogo; escolha das vivéncias grupais € quais 0s materiais de apoios serio necessarios

para a aplicagéo.
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A se¢do 3.4 traz todas as vivéncias grupais escolhidas no modelo de
aplicagio do jogo LIDER. A se¢fio relaciona, detalhadamente, todos os objetivos,
procedimentos de aplicagio, andlise ¢ fechamento de cada vivéncia.

Nas seg¢des 3.5 e¢ 3.6 ha uma importante discussdo sobre o
estabelecimento de pardmetros para alcangar resultados relevantes para os atores do
jogo. Trata-se da avaliagdo do jogo: O qué avaliar? Que tipo de avaliagdo € mais
pertinente em uma simulagio ¢ em atividades grupais que ‘visam construir um
conhecimento proprio, além do proposto pelos animadores? Além disso, sugere-se
formas alternativas de avaliagdo. Como avaliar um grupo de 30 a 50 pessoas que
engajam-se em um processo de aprendizagem através de atividades no aqui e agora? Os
parametros sdo sugeridos aos animadores, que devem compartilhd-los com os
jogadores, por serem eles os responsaveis por seus processos de aprendizagem.

Finalmente, o papel do animador neste “novo” contexto de aprendizagem
¢ colocado na Segdio 3.7. na qual leva-se em consideragdo suas responsabilidades e
limitagdes; a necessidade de uma formagdo adequada para tornar-se um agente

educador; € principalmente os cuidados éticos e profissionais a se ter na aplicagdo do

jogo.

3.1 APLICAGAO DAS VIVENCIAS GRUPAIS

Em um ambiente de sala de aula, de laboratorio de treinamento, de
terapia, empresarial, a utilizagdo de técnicas participativas expressam valores e
pressupostos filosoficos de como atingir determinados objetivos em um ambiente
organizacional configurado para trabalhos em conjunto (Butler, 1996; Moscovici,
1985).

Estes objetivos estdo muito relacionados a uma necessidade
organizacional de aprendizagem. Os individuos/grupos, pertencentes a uma organizacio
devem mudar seus parametros de assimilag@o e percep¢do da realidade, estabelecendo
um padrdo dindmico e cooperativo de aprendizagem. H4 uma urgéncia geral, em

académicos ¢ empresarios de que as pessoas precisam aprender a aprender; aprender a
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dar ajuda, € a ter uma participagdo eficiente em grupo (Senge, 1995; Chiat, 1996,
Moscovici, 1985). ’

A utilizagdo de técnicas participativas que propiciem buscar € conseguir
informagdes € recursos proprios para solucionar problemas através da experiéncia,
estabelecendo um contato com o outro para crescimento pessoal em conjunto € a
interagdo com outras pessoas. No caso deste trabalho, o conceito de técnica de Corey et
al. (1983) é adequado para o trabalho complementar de vivéncias grupais a aplicagio
do jogo LIDER: “usamos o termo técnica, em geral, para nos referirmos a casos em que
o lider faz uma solicitagdo explicita e diretiva a um membro, para fins de focalizar o
material, aumentar ou exagerar o afeto, praticar comportamentos ou solidificar a
compreensdo interna (insight)” (p.21).

Dada a pressuposi¢do que as técnicas sdo metos € ndo fins, temos,
naturalmente, algumas preocupagdes sobre 0 modo como os livros de “técnicas,
disponiveis no mercado, contribuem para o problema de que o animador e participantes
serem excessivamente voltados para a técnica. Irdo os instrutores decorar recursos
especificos ¢ utiliza-los de maneira insensivel, em vez de tratarem as técnicas como um
‘meio de aprofundarem sua propria criatividade e julgamentos profissionais?

As técnicas podem ser fontes poderosas de descarga emocional e gerar
uma energia tremenda no grupo. Mas podem facilmente mascarar a relagdo entre o
animador ¢ os jogadores. Quando amaina a tempestade, quaisquer insights adquiridos
sdo facilmente descartados pelo jogador como tendo sido provocados por algo estranho
a seus proprios recursos: o poder de um ambiente especial ou a habilidade do animador.
No outro extremo, em fun¢do do impacto catartico®, o jogador pode agarrar-se a falsa
" crenga de que a questdo ja foi trabalhada e esta concluida. A catarse pode ser excitante
mas alimentar um falso sentimento de produtividade. O anmimador excessivamente avido
em produzir uma aplicagdo de intensa movimentagdo pode usar técnicas para gerar um
aparente dinamismo, sem mostrar-se sensivel a necessidade de elaborar o conteiido ¢ de
adquirir alguma compreensdio sobre seus significados e implicagdes (Corey er al.,
1983).

S Catarse: a liberagio de tensdes e ansiedades promovida pela participagio (ou lembranga) em uma

atividade de extrema intensidade emocional para o individuo (Chaplin, 1985).
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A dindmica de aplicagdo de vivéncias grupais € similar ao ciclo de
aprendizagem (Figuré 6). Ha um cuidado em definir o trabalho a ser realizado, em
verificar os valores € concepgdes que envolvem o tema a ser trabalhado. Entdo, o grupo
¢ envolvido em uma situagdo concreta (vivéncia) que € caracterizada pelo desafio,
engajamento, ameaga € até recusa em participar.

Depois da situagdo concreta trata-se de sair da ‘fantasia’, trata-se de falar
sobre o objeto em questdo, segﬁindo-se para um processo mais racional de analise, de
reformulagdo de conceitos € comportamentos. Este € um momento de dispor de
feedback; de defensividade e crise do grupo para recebé-lo; de conscientizagéo do que
ocorreu.

Na reformulag@o de conceitos pessoais (conceituagio), ha a possibilidade
de reconstruir crengas € valores, mas por ser um momento de reformulagio também
surge a negagdo, a rigidez e as defesas perante as possibilidades do novo. Mas, s6 entdo
¢ possivel uma conexdo com o real, uma avaliagdo do processo na busca de mudanga ¢
no reconhecimento de resisténcia a mudanga, o que leva a novas experimentagies €

vivéncias (Ribeiro, 1994).

experimentagio desafio

busca de
mudanga

ameaga envolvimento

resisténcia

a mudanga fechamento

Conexio

feedback

rigidez dissonancia/crise
negagdo
£ag conscientizagio
defesas Conceituagio
© reformulgdo defensividade

Figura 6. Dinamica de aplicagio de vivéncias grupais (Moscovici, 1985, p.10).
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A utilizagdio de vivéncias grupais concomitantemente a aplicagdo do jogo
LIDER exige uma restruturagfo na aplicagdo do jogo de tal maneira que ndo seja uma
enxurrada de técnicas e animagdes mais atrapalhando e sobrecarregando os jogadores e
o animador do que auxiliando-os na construg&o do conhecimento.

A composi¢io das duas aplicagbes deve ser harmonica e unissona com 0s
objetivos gerais da simulag@io empresarial e flexivel para redirecionamentos no jogo a

partir das necessidades e limites do grupo.

3.2 COMPOSICAO DE APLICAGOES NO JOGO DE EMPRESAS
LIDER

O trabalho de compor aplicagdes diferenciadas em um unico jogo deve
seguir referéncias tedricas assim como 0 bom senso de ndo preparar um modelo de
aplicagdo rigido ¢ excessivamente exaustivo.

E imprescindivel iniciar a aplicacdio com uma explanacdo do que seja o
jogo € de como se prosseguird sua aplicagdo. Quais serdo os papéis dos jogadores, do
animador, como sera a avaliagdo e¢ o acompanhamento das jogadas. Situagles de
competigdo, de trabalho em grupo e de desempenho de papéis costumam gerar
ansiedade, portanto, “¢ sempre desejavel comecar uma sessdo de desempenho de papéis
com uma seqiiéncia principalmente esclarecedora. Isso evita preocupagdes sobre as
incapacidades pessoais € permite que a espontancidade se desenvolva. (...) uma vez
iniciado o trabalho , o grupo se diverte tanto que até discute a utilizagdo de outras
técnicas (...) mas até 1& sera necessario superar a relutincia e para isso o melhor ¢
insistir no objetivo esclarecedor, ndo terapéutico das atividades” (Klein, 1974, p.162).

A composi¢do de simulagdo ¢ vivéncia permite a0 grupo experienciar
dois processos distintos de interagdo e aprendizagem. Um referente a simulagdo
empresarial, no qual o grupo podera utilizar-se do jogo para aplicar o gerenciamento e
desenvolvimento de pessoal segundo a Teoria de Lideranga Situacional;, podera desta
maneira desenvolver habilidades de lideranga na pratica gerencial (Maldonado, 1990).
E um ambiente propicio também para négociacﬁo, tomada de decisdo e estruturagdo de

trabalhos em equipe.
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O outro processo promovido pela vivéncia grupal que permite ao grupo,
sair do modelo computacional e experienciar os principais conceitos teoricos
pertinentes ao jogo no proprio grupo. Poderdo analisar e discutir sobre seus proprios
comportamentos nos estilos de lideranga e poder; na negociagéio; no diagndstico do
ambiente, de suas necessidades ¢ das necessidades de seu grupo.

Ou seja, 0 jogo extrapola os limites do modelo computacional e remete
os jogadores as suas proprias atitudes, conceitos, valores € comportamentos diante das
teorias de lideranga € motivagdo anteriormente lidas e discutidas de uma maneira
racional. Um tipo de aprendizagem ¢ ler, debater, discutir o que ocorre nas
organizagbes; sobre as praticas de lideranga para a Qualidade Total; sobre a
importancia de equipes sinérgicas nas atuais organizagdes. Outra modalidade de
aprendizagem ¢é reunir-se com pessoas para participar de um jogo empresarial, tomando
e corrigindo decisGes a respeito de funcionarios ficticios com determinado grau de
maturidade e necessidades em aberto. Finalmente, também pode-se aprender
participando de vivéncias grupais nas quais € preciso agir, falar, refletir, analisar e
identificar correlagbes com teorias € praticas empresariais, a partir do proprio
comportamento do jogador, em situagSes de lideranca, negociagdo, comunicagdo,
tomada de decisdo.

A aplicagdo do jogo LIDER em composi¢gdo com vivéncias grupais
engloba estes trés momentos de aprendizagem. Ha um forte componente emocional
envolvido quando nos vemos refletidos no espetho da pratica gerencial. Ha, também,
uma forte dose de racionalismo ao lermos e discutirmos sobre as teorias de lideranga ¢
h4, ainda um componente lidico fundamental proporcionado pela situagdo de jogo.

A aplicagdo do jogo deve ter um modelo de animagéo bem estruturado
para evitar que o animador se desvie dos objetivos principais ou perca a nogdo das
atividades a serem desenvolvidas. Sempre que possivel o encadeamento de atividades ¢
realizado de modo a ndio sobrecarregar os jogadores de atividades tampouco atropelar
suas necessidades de analise € generalizagdo de conceitos.

E possivel antecipar uma programagio como possibilidade de aplicagdo
do jogo LIDER neste contexto de aprendizagem vivencial. Quanto maior o grupo mais
simplificado devera ser a diSposigo de atividades para que cada etapa do ciclo de
aprendizagem possa ser bem trabalhada. Além disso, € importante que o animador

forneca o feedback necessario quanto as duvidas e questionamento do jogo
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A composi¢do da simulagdo e das vivéncias grupais, exposta
anteriormente, permite que o animador realize atividades diversificadas, porém
convergentes em seu objetivo educativo. O animador pode transformar esta estrutura de
aplicagdo de acordo com a disponibilidade de tempo, local, etc..

O primeiro dia do jogo ( Figura 7) deve ser dedicado principalmente para
esclarecimento do jogo de empresas (se possivel e/ou pertinente com o perfil dos
jogadores, realizar uma breve contextualizagdo da utilizagdo de jogos ¢ outros
instrumentos lidicos na educago de criangas e adultos). O segundo passo € discutir
(tirar davidas se necessario) o questionario do manual do jogador. |

Da-se inicio & primeira jogada das equipes. Provavelmente, as equipes
precisardo de um apoio maior do animador quanto ao preenchimento das folhas de
decisdo; confirmagdo de regras ¢ outras duvidas quanto ao procedimento da jogada.
Depois da entrega das folhas de deciséo, o animador pode incentivar um breve relato de
como foi experienciar esta primeira rodada em busca de problemas, sentimentos de
participag#o; esclarecimento quanto ao papel de cada um.

Enquanto se inicia o trabalho de processamento das decisdes, o animador
pode dar um curto intervalo para dar inicio a vivéncia grupal. O tempo requerido para a
vivéncia € relativo ao numero de jogadores € ao tema central a ser trabaihado.

Ao final da vivéncia, o processamento da primeira jogada ja tera
terminado € o animador estara com os resultados das decisdes para entrega as equipes.
Antes de entregar os relatorios ¢ importante analisar brevemente os resultados para
verificar erros de preenchimento dos campos de decisdo e outros erros comuns na
ambientagio do jogo. O animador pode fazer um feedback geral sobre as decisGes
tomadas nesta primeira jogada.

Os relatorios sdo, entdo, entregues as equipes para a segunda jogada. A
aplicagdo do jogo foi estruturada para a realizagdo de duas jogadas € uma vivéncia
grupal diaria, com excegdo do quarto € quinto (ltimo) dia.

Os 20. e 30. dias do jogo (Figura 8) possuem a mesma estrutura de
aplica¢fio. Inicia-se entregando os resultados da jogada anterior; um feedback geral
sobre a situag@o atual das empresas e sua respectiva administragdo. Procede-se a mais
uma jogada. Novamente, ap6s o término desta, 0 animador da um curto intervalo antes
da aplicagdo da vivéncia. O recurso de intervalo antes da vivéncia permiti uma pausa

antes de outra atividade exaustiva, uma vez que ndo € aconselhavel interromper uma
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vivéncia de grupo depois de iniciada. Se deixarmos para depois da vivéncia, os
jogadores poderdo estar muito cansados para aproveitar a atividade (lembre-se que a
tomada de decisdo em grupo, realizada na jogada é desgastante) proposta.

Depois da vivéncia, mais uma vez, o animador entregara os relatorios €
as equipes fardo outra jogada, antes de ir embora.

No quarto dia (Figura 9), as equipes iniciardo o dia com a ultima jogada
da aplicag8o (os jogadores ndio devem ser avisados que sera a ultima jogada). Apos o
intervalo, realiza-se a Gltima vivéncia do grupo. Ao final, o animador entregara o
resultado final das equipes (classificagio no ranking) no jogo. E importante falar sobre
o desempenho geral das equipes, como feedback imediato. O animador deve esclarecer
como sera a apresentagdo da equipe na Assembléia Geral do jogo (na verdade, ¢ apenas
uma enfatizagdo do que ja foi dito no primeiro dia). As orientagdes quanto a assembléia
deverdo ser a 1ltima atividade do dia.

Finalmente, o ultimo dia do jogo (Figura 10) serd dedicado as
apresentages da Assembléia Geral (secdo 3.6.3). Cada equipe terda um tempo
previamente estipulado para apresentar sua ‘empresa’. Apos a assembléia, intervalo, o
animador deve coordenar uma atividade de feedback grupal da participagdo do jogo,
tanto no que diz respeito ao desempenho das equipes no jogo quanto a experiéncia de
participar de um jogo empresarial. Além de um momento de auto-avaliagdo, por escrito,
desta experiéncia (segdo 3.6.4).

A rngidez de procedimentos de aplicagdo ndo ¢ recomendavel. Este
modelo de aplicagio ¢ apenas um pardmetro que deve ser flexibilizado de acordo com
as necessidades ¢ limitagGes da situagdo. O que deve ser observado € a estrutura de
funcionamento, intrinseca, de cada recurso educacional (simulagdo computacional ¢
vivéncia grupal). Respeitando estas estruturas, em fungdo de tempo, numero de

participantes, local de aplicagdo, o animador pode incluir ou omitir atividades.
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Apresentagiio do Jogo de Empresas (detalhamento de regras e
objetivos)

( 2
Apresentacdo da metodologia de aprendizagem vivencial (planos e
objetivos)

( 3
Questionario (Manual do Jogador)
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Relato e duvidas da jogada
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Vivéncia
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10
entrega de resultados da jogada
anterior/informativos

final - 4 horas de jogo

Figura 7. Dindmica de aplicagdo do jogo LIDER (lo. dia de jogo).
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entrega de resultados da jogada anterior
informativos

Y

3

Processamento
das decisoes

4
Intervalo

5
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Grupal
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anterior/informativos

final - 4 horas de jogo

Figura 8. Dinamica de aplicagdo do jogo LIDER (20. € 30. dia de jogo).
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entrega de resultados da jogada anterior
informativos
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Grupal
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Figura 9. Dinimica de aplicagdo do jogo LIDER (40. dia de jogo).
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1

Apresentagdo da Assembléia Geral

2
Intervalo

3

Fechamento:
feedback grupal/ entrega dos certificados e
Avaliagio final

4
final - 4 horas de jogo

Figura 10. Dindmica de aplicagéio do jogo LIDER (50. dia de jogo).

3.3 ESTRUTURAGAO DO MODELO DE APLICAGAO

A confecgdo de um modelo de animagdo para um instrumento
pedagégico que se pretende ludico e dindmico é sempre um risco e uma certeza. £
parecer incongruente € prescritivista e desejar ser aberto e cauteloso.

Realizar atividades nas quais ha um forte envolvimento emocional requer
cuidado e flexibilidade. Ensinar a aplicar um jogo com estas caracteristicas ndo ¢
apenas ensinar a aplicar vivéncias grupais, mas ensinar o que elas podem significar para
outras pessoas; que ela sdo um recurso € ndo um fim em si mesmas e muito menos um
simples divertimento.

Por isso, a inser¢do de vivéncias grupais requer uma contextualizagéo de

seus objetivos (aprendizagem pela experiéncias); de suas limitagdes e de seus limites
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éticos. Assim, podemos tornar 0 jogo um instrumento mais aberto a outros profissionais
com uma compreensdo de que o conhecimento ¢ fruto de uma integragdo holistica que
combina experiéncia, percepgdo, emogdo, cognicio € cofnportamento (Kolb, 1984).

Ao invés de ficar excessivamente preso a um modelo preestabelecido, €
preferivel extrair pistas daquilo que os membros fornecem. No entanto, € importante
termos uma linha mestra de nossos objetivos durante a aplica¢io do jogo.

Nesta se¢do, discute-se os principais pontos para estruturar um modelo
de aplicagdo do jogo de empresas. O modelo estd estruturado em fungdo do tempo de
duragdo do jogo (3.3.1); as rodadas do jogo (3.3.2); as escolhas das vivéncias (3.3.3), e

o material de apoio a ser utilizado durante o jogo (3.3.4).

3.3.1 TEMPO DE DURAGCAO DO JOGO

O jogo previsto para uma aplicagdo de 20 horas, pode ser aplicado em
moddulos intensivos de 4 horas diarias, ou em moédulos mais esparso de duas horas
diarias. Em ambos os casos, as aplicagdes podem ser consecutivas, sem ou com poucos
intervalos entre os dias do jogo. Isso facilita a integragéo grupal e a motivagdo para o
jogo.

Um jogo de longa duragéo, apesar de facilitar a disponibilidade de tempo
do animador e/ou dos jogadores, corre o risco de tornar-se monotono € perder o ‘pique’
em relagdo a integracdo do grupo (€ preciso dispensar um tempo muito maior
reintegrando as equipes) € quanto a participacdo no jogo (as equipes ficam dispersas
quanto as estratégias e tomada de decisdo das jogadas).

Por outro lado, um jogo com duragdo muito breve, corre o risco de se
tornar confuso por ndo garantir tempo suficiente para que os jogadores usem o modelo
eficientemente ou que o usem sem uma adequada compreensdo de seus objetivos e
possibilidades. Além de abortar as possibilidades de analises e generalizagdes de
conceitos € comportamentos.

A aplicagdo do jogo tem sido realizada para grupos em torno de 30 -60
pessoas simultaneamente. A defini¢io do niimero de jogadores ¢ importante para o
planejamerito da aplicagdo. Quanto maior o niimero de jogadores, maior cuidado o

animador devera ter ao planejar as vivéncias grupais € o tempo disponivel para a
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tomada de decisdo. Com nimeros reduzidos de participantes, o animador tera condigGes
de explorar mais profundamente cada estagio do ciclo de aprendizagem.

O tempo médio de duragiio para cada jogada ¢ de 30 minutos. Claro que
quanto mais ao inicio do jogo, mais tempo os jogadores precisario para tomar as
decisbes. Ao final, a familiarizagio com os procedimentos ¢ com a proposta da
simulagdo tende a abreviar este tempo.

Ja a duragiio para uma vivéncia grupal depende de outros fatores além do
nimero de jogadores. O tipo de tema central a ser trabalhado, o clima de trabalho do
grupo ¢ a experiéncia em condugio de grupos do animador influenciam este teinpo.

As tematicas de trabalho, desenvolvidas nas vivéncias, geralmente
resultam em discussfes € analises polémicas e ambiguas quanto & sua conclusdo. O
trabalho com temas como lideranga, motivagdo, trabalho em equipe causa grande
envolvimento nos jogadores em fun¢do de expectativas individuais de aprendizado e
desenvolvimento gerencial.

O nivel de coesdo e comunicagdo do grupo influencia na disponibilidade
de participar das vivéncias €, consequentemente, no tempo a ser despendido nelas. Um
grupo coeso € com uma comunicagdo mais fluida tem maior probabilidade em
despender mais tempo nas etapas de relato, analise e generalizagéio (Segdo 3.5.2) do que
um grupo com fraco nivel de coesdio € uma comunicagio tortuosa.

A experiéncia do animador na condugdo de grupos pode ter ascendéncia
sobre 0 tempo gasto nas vivéncias uma vez que ele devera auxiliar o grupo a ‘percorrer’
as etapas do ciclo de aprendizagem de acordo com a maturidade e as necessidades do
grupo. Para isto, contam a capacidade de diagndstico e de julgamento para acelerar ou
deter-se mais demoradamente em alguns topicos.

Diante destes fatores, estima-se que o tempo médio de cada vivéncia
chegue a 2 horas ininterruptas. No entanto, a facilidade/dificuldade do grupo em
trabalhar e participar das vivéncias norteario este prazo. Se o grupo demorar-se ou
acabar suas atividades antes do tempo estipulado, o animador deve registrar tal fato sem
necessidade de forgar o grupo a ‘cumprir’ o cronograma. Nem por isto, 0 animador
devera permitir abusos quanto ao horario, sob risco de prejudicar a aplicagdo como um

todo.
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3.3.2 RODADAS DE APLICAGAO DO JOGO

O namero médio de jogadas realizadas nas aplicagdes do jogo LIDER ¢&
oito jogadas por aplicacdo. No entanto, j4 foram realizadas aplicagdes com cinco
jogadas (Lopes, 1994). O modelo deste trabalho prevé a aplicagdo de seis rodadas por
jogo. Com isso, manteriamos a média utilizada por Lopes (1994) ¢ adequariamos o jogo
as inser¢des de vivéncias grupais.

Apesar de ndo haver nenhuma mengdo explicita nos estudos realizados
sobre os jogos de empresas do Laboratério de Jogos de Empresa’, a aplicagio do jogo
deve ser realizada em um ambiente propicio a formagéo e interagéio de equipes: “... a
modificagdo espacial do cenario de aprendizagem, que implicava o abandono do
modelo escolar, fez surgir a exigéncia de adquirir uma identidade como individuo e
como grupo, em fungdo de uma tarefa. (...) A disposi¢do semicircular foi adotada
definitivamente tanto para as aulas como para as reunides grupais” (Pichon-Riviére,

1991, p.118)

3.3.3 ESCOLHA DAS VIVENCIAS GRUPAIS

Ha diversos livros e cursos que ensinam e divulgam diversas técnicas ¢
mostram como utiliz4-las para o trabalho com grupos, sejam eles terapéuticos ou néo.
Porém, que base tem o animador para escolher uma técnica e ndo outra para seu
trabalho?

Em primeiro lugar, ¢ condigdo sine qua non o animador ter seus
objetivos muito claros e definidos. A partir de seus objetivos, do que ele deseja atingir
através das técnicas pode-se escolher e criar vivéncias adequadas ao jogo. “A tarefa € o
caminho do grupo para o seu objetivo, ¢ um caminho dialético para uma finalidade, ¢

uma praxis e uma trajetéria” (Pichon-Riviére, 1991, p.158).

70 jogo LIDER, dentre outros, foi desenvolvido no Laboratério de Jogos de Empresas, do Departamento
de Engenharia de Produco da Universidade Federal de Santa Catarina, sob coordenagdo do Prof. Bruno

Kopittke.
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'Apesar do fator emocional envolvido durante o jogo, da ludicidade ¢ da
interagdo de algmrias equipes, ndo ¢ interessante optar por vivéncias que trabalhem
aspectos muito pessoais como afetividade; valores basicos e conscientizagdo corporal.

Um dos problemas em dar énfase a estes aspectos € que isto pode
despertar reagOes diversas e negativas para o grupo € para o proposito que se pretende
atingir com 0 jogo. O jogo ndo ¢ um espago terapéutico, portanto ao enfatizar estes
aspectos o animador estara permitindo que algumas pessoas tentem fazer uso do jogo
como terapia pessoal ou estara proporcionando sentimentos desconfortaveis de invasio
de intimidade para aqueles que nfio querem um espago terapéutico. Ambos os casos sdo
perigosos. Primeiro por que nem o animador nem os outros jogadores estio em
condigdes (e disposigio) de lidar com questdes pessoais a nivel terapéutico e as
conseqiiéncias disto podem ser nefastas. Segundo, por que pessoas invadidas em sua
intimidade podem reagir agressivamente contra os outros. Quaisquer destas
possibilidades inviabiliza e prejudica a utilizagdo do jogo de empresas.

A escolha de técnicas também esta ligada a populagdo que ira participar
do jogo. O perfil do grupo deve nortear a escolha de técnicas, através de sua formagéo
escolar (sdo individuos com segundo grau completo? incompleto? possuem curso
superior? fazem pos-graduagdo? sdo praticos?); de sua area de atuagfio e objetivo
profissional com o0 jogo (tedrico ou pratico?).

As técnicas devem ser criadas ou adaptadas de acordo com o perfil do
grupo. A linguagem utilizada, o nivel de analise e a capacidade de operacionalizar
conceitos devem ser levados em conta.

A postura teérica do animador € outro fator de influéncia na escolha das
vivéncias. Profissionais atuantes na area da administragdo, psicologia, sociologia,
servigo social, dentre outras, enquadrardo suas vivéncias € seus objetivos de acordo com
sua base tedrica. Uma teoria € um mapa cognitivo, mas ndo um mapa fixo. Nossas
teorias sobre a maneira como trabalhamos estdo abertas a modificagdes baseadas na
experiéncia (Corey er al. 1983). Isso significa dizer que ele vera a situagéio de acordo

com sua perspectiva profissional.
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3.3.4 MATERIAL DA APOIO PARA SIMULACAO E PARA AS VIVENCIAS

Assim como o modelo computacional, as vivéncias t€m um carater
ludico de construgio do conhecimento. Para preservar esta caracteristica ¢ importante
que o animador possa utilizar-se de alguma vivéncia que envolva a construgdo de
prototipos, de objetos.

Desta maneira, a criatividade estara permeando todo o processo de
aprendizagem de uma maneira simples e eficaz. Chia (1996) argumenta que a
cultivagdo de uma imaginag:io empresarial ¢ uma das mais importantes contribuigdes
que as escolas (superiores ¢ técnicas) podem proporcionar & comunidade empresarial
(p.411). Ora, ler e discutir a respeito de imaginagfo, criatividade e flexibilidade de
pensamento é quase tio problematico quanto fazer um trabalho sobre o tema. O que
realmente conta € o processo pratico (De bono, 1995).

Os materiais de apoio na utilizagdo das vivéncias deveriam ser, sempre
que possivel, coloridos, praticos, reaproveitados de sucatas, para possibilitar que o
grupo exer¢a sua imaginagdo € criatividade.

Para apresentagdo da assembléia geral, o animador podera incentivar as
equipes a criar modos diferentes de apresentagdo mas, sempre dentro dos objetivos
previamente estipulados. Estamos acostumados a utilizar os recursos audiovisuais
disponiveis da mesma maneira: uma massificagdo de transparéncias e multimidia. O
incentivo a imagina¢do durante as vivéncias pode ser muito proveitoso para todos os

atores do jogo.

3.4 VIVENCIAS GRUPAIS PROPOSTAS

As escolhas das vivéncias seguiram uma referéncia de ludicidade (o quéo
criativas e prazeirosas de serem realizadas elas poderiam ser ao grupo); de praticidade (
o qudo simples e adaptaveis elas poderiam ser ao serem aplicadas a grandes grupos - de
40 50 pessoas); ¢ de adequagdo (o qudo ilustrativa e adaptavel elas poderiam ser para

trabalhar conceitos teoricos utilizados no Jogo de Empresas LIDER).
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Fica claro, portanto, que cada animador tem liberdade para modifica-las,
amplia-las, e até troca-las de acordo com seus objetivos € com os objetivos dos
participantes. Mais uma vez, as vivéncias aqui relacionadas servem como um roteiro
para auxiliar o processo de aprendizagem através da experiéncia e ndo para imobiliza-

lo.

3.4.1 VIVENCIA# 1 - A HISTORIA ROTULADA

A Historia Rotulada foi escolhida, para ser aplicada no primeiro dia do
jogo, para auxiliar o trabalho em equipe. Perceber que tipos de comportamentos
influenciam a produtividade de um grupo ¢ importante tanto para um bom desempenho
no jogo LIDER quanto para a reflexdo e compreensdo de quais comportamentos

costumam ajudar/prejudicar a formagdo de equipes nas organizagdes.

e Nome:
Histéria Rotulada®
e Tema Central:
Trabalho em Equipe
Outrqs Indicadores:
comportamento sob pressio; clima de trabalho;
comunicagao; tolerdncia a frustragio;
cooperagdo/integragdo ’ tomada de deciséo;
planejamento; iniciativa,
criatividade.

8 Vivéncia adaptada de FRITZEN, Silvino. Exercicios priticos de dinimica de grupo. 210
edicio. Petropolis, Vozes, 1995. e de GRAMIGNEA, M.R. Jogos de Empresas e Técnicas
Vivenciais. Sio Paulo: Makron Books, 1995
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Objetivo Geral:

Levar os integrantes do grupo a perceberem o efeito de determinados

comportamentos no funcionamento do grupo.

Objetivos Especificos:

o perceber a influéncia de determinados comportamentos na produtividade de uma
equipe;

e identificar comportamentos que contribuem ¢ que dificultem a execugdo de uma
tarefa;

e compreender o significado que determinados comportamentos exercem no
funcionamento do grupos '

e Material Necessario

¢ rétulos (previamente preparados) ¢ papel, lapis e borracha para os grupos.

e Tempo Aproximado:
Total: 2 horas

e 30 minutos para orientagio e ¢ 20 minutos para a execugdo da tarefa
distribuig¢do de rétulos

¢ 15 minutos para reorganizacio e 20 minutos para refazer a tarefa

e 35 minutos para analise ¢ fechamento
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Desenvolvimento da Vivéncia

o Fasel:

Informar o grupo sobre:

e cenario:
“Vamos imaginar que fazemos parte de uma pequena editora de livros infanto-
juvenis. Vocés ja pensaram como ¢ gostoso escrever estorias para criangas que estéo
descobrindo o mundo através dos livros?”
“Nossa empresa esta passando por uma crise. As vendas de livros cairam
e para recupera-las e competir no mercado temos de langar um produto diferente e

criativo. Para isto, vamos promover um torneiﬁo entre as equipes de produgéo.”

o divisao do grupo:
As pessoas devem formar subgrupos de 5 integrantes.
Caso o numero exceda pode haver equipes com numero reduzido (no

minimo 3 pessoas)

e papéis (caracterizagdo dos participantes)

Afixar na testa dos participantes os rotulos com os dizeres diversificados:

Rotulos 1: Rotulos 2:
- preciso de atengdo; - discorde de mim;
- concordem comigo; - ndo me dé atengdo;
- ouga-me; - ria de minhas idéias;
- respeite-me; - interrompa-me;
- CONVErse comigo. - ignore-me.

Obs. Note-se que os rotulos foram distribuidos de forma que no grupo 1 ha um peso

maior em dizeres “positivos”; no grupo 2, em dizeres “negativos”. Com isto, pretende-
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se depois verificar se havera diferengas significativas nos resultados. O animador pode

distribui-los de outra forma ou criar novos dizeres de acordo com seus objetivos.

e tarefa

“A empresa de vocés tera um tempo de 20 dias (20 minutos) para
escrever uma pequena estoria infanto-juvenil para a editora - cliente. A editora - cliente
(os proprios animadores) farfo a avaliagfo se a estoria de vocés estd em condigdes de
ser publicada.

Como provavelmente, os grupos no conseguirdo terminar a iarefa de
acordo com as regras, o animador estipulara um novo prazo para a execugdo da tarefa.
Este novo prazo sera de mais 20 dias (20 minutos) improrrogaveis!

Entre uma etapa ¢ outra ha uma revisdo do processo de trabalho pelos
grupos. Questiona-se o que pode ser melhorado para que as equipes ponsigam cumprir a
tarefa. Assim que surgirem sugestdes de melhoria, marque o tempo € proceda a
sequéncia do jogo.

As equipes podem questionar tanto o seu processo de trabalho quanto as
regras do jogo. Permita que elas flexibilizem tudo o que acharem necessario para
concretizar a tarefa, exceto o tempo disponivel. E também importante a retirada dos
rotulos para a segunda etapa. Caso ninguém sugira isto, o animador devera fazé-lo e

apurar resultados apos os 20 minutos.

® regras:
¢ proibido revelar os dizeres dos rétulos;
cada pessoa deve agir, no grupo, de acordo com os réotulos de seus
colegas;
a estoria criada deve ser consenso da equipe;
¢ proibida copiar idéias de outra equipe (ambas serdo penalizadas).
E importante que o animador faga um cartaz, transparéncia ou escreva

em um quadro estas regras e critérios abaixo, para conhecimento de todo o grupo.

e critérios:
E considerada tarefa realizada a equipe que apresentar uma estéria:

- dentro do prazo estipulado;
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- com no minimo dois personagens;

- coerente (com inicio, meio € fim);

- condizente com a faixa etaria (até 12 anos);
- com, no minimo, 20 linhas;

- criativa

Andlise da Vivéncia

e Fasell.:

e Fase do Relato:
O animador podera langar ao grupo as seguintes questdes:
a) Como foi a produtividade do grupo?
b) Que comportamentos foram percebidos como positivos € negativos para a
produtividade do grupo?
¢) Como cada integrante se sentiu quanto ao tratamento recebido ¢ fornecido durante o

exercicio?

e Fase da Analise

Para realizar uma analise da atividade realizada, o animador deve
coordenar o grupo para discutir os dois momentos de realizagdo da vivéncia. Fazer
uma analise comparativa entre os dois momentos, considerando a interferéncia dos
rétulos e dos comportamentos gerados nos processos de clima de trabalho;
cooperagdo; integracdo, comunicagdo, tomada de decisdo; planejamento;
criatividade; eficdcia; satisfacdo na realizagfo da tarefa; outros indicadores que o
grupo possa levantar.

Sempre que possivel,-manter o grupo na andlise do aqui-agora, da
vivéncia realizada; evitando racionalizagGes do que acontece “la fora” € ndo do que

aconteceu com cada equipe.
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o Faseda Géneralizag:iio

Com base na analise anterior, estabelecer uma comparagdo com a
realidade da sua equipe LIDER e/ou (dependendo do interesse desenvolvido pelo grupo)
estabelecer ligagGes sobre o trabalho em equipe nas Organizagdes. Ilustrando que o
trabalho em equipe sofre interferéncia de “rotulos invisiveis” através de nossas

percepgoes distorcidas, preconceitos e excesso de normatizagio.

o Fase da Transferéncia

Se o0 jogo for aplicado em um ambiente empresarial (curso para grupo
fechado) o animador pode auxiliar o grupo a listar alternativas para o
autodesenvolvimento e o desenvolvimento de equipes para proporcionarem percepgoes
mais realisticas das pessoas ¢ situagdes na empresa.

- No caso de aplicagdo em um ambiente aberto (jogadores provenientes de
véarias empresas ¢ universidades), o animador pode auxiliar 0 grupo a desenvolver
melhores condigbes de trabalho para as préximas rodadas do jogo (neste caso, a
aplicagfio devera ser feita nas rodadas iniciais do jogo). Pode auxiliar as equipes a
identificar padrdes de comportamento e “rétulos” que podem interferir nos indicadores
analisados nas etapas anteriores; também, acompanhando o desenvolvimento da equipe

durante as proximas jogadas.

Fechamento

O animador pode fazer uso de breve exposigio, abordando os fatores que
influenciam nossa percepcdio sobre outras pessoas € que podem dificultar relagGes
interpessoais mais genuinas € mais favoraveis ao trabalho em equipe.

Como opgdo de atividade de fechamento, o animador pode entregar uma
folha de auto-avalia¢@io para cada jogador( ). O objetivo € que cada um reflita sobre sua
participagdo na equipe. Como em grupos muito grandes, o nivel de coesdo ¢
comunicagdo € mais baixo ¢ o tempo disponivel € limitado, os jogadores sentem-se
mais a vontade realizando-a posteriormente. Porém, o animador deve colocar-se &

disposi¢do para atender quaisqher duvidas ou indagagdes.
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Este roteiro de auto-avaliagdo ¢ somente uma referéncia, o animador
podera modifica-lo de acordo com seus objetivos e/ou com o perfil do grupo em
atividade

UFSC/EPS - Pos - Graduagido em Engenharia de Producdo
Jogo de Empresas LIDER

Meu desempenho na atividade

Atividade: Historia Rotulada
Data: / [/
Equipe:

Avalie como foi seu desempenho durante a atividade. Reflita se ele
interferiu na execu¢do da mesma; se esta se tornando um padrio de comportamento
também durante as jogadas do LIDER e em outros ambientes fora do curso.

Se achar mais enriquecedor discuta seu desempenho com seus colegas ou com os

responsaveis pelo curso.

Néo participei muito

Senti-me cordial com os outros membros
Concentrei-me no trabalho

Tendia a trabalhar isolado

Néo me sentia a vontade

Estava bem humorado

Participei ativamente

Estive impaciente ¢ irritado

2 2 2 2 2 2 I =

Disputei/dividi a lideranga com outros membros

Figura 11. Formulario de auto-avaliagdo. Baseado em Moscovici (1985).
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3.4.2 VIVENCIA # 2 - NECESSIDADES INDIVIDUAIS NO TRABALHO

Este exercicio foi escolhido para ser aplicado no segundo dia de jogo
como forma de identificagdo, por parte dos membros da equipe, de suas necessidades

individuais no trabalho e de necessidades em comum no grupo de trabalho.

e Nome:

Necessidades Individuais no Trabalho

¢ Tema Central:

Identificagdo das Necessidades Pessoais no Trabalho™

Outros Indicadores

relacionar necessidades pessoais com as flexibilidade
- teorias do curso

negociagdo

Objetivo Geral:

Levar o grupo a identificar as necessidades pessoais relativas ao trabatho
e perceber sua importincia no estabelecimento de objetivos pessoais e organizacionais.
Objetivos Especificos:

¢ identificar valores e sentidos pessoais no trabalho

o estabelecer consenso grupal e preservacio de valores individuais

*Vivéncia adaptada de MOSCOVICI, F. Desenvolvimento Interpessoal. Rio de Janeiro: Livros
Técnicos e Cientificos, 1985.; e de FRITZEN, Silvino. Exercicios priticos de dinidmica de

grupo. 21o edigdo. Petropolis, Vozes, 1995
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compreender o significado das necessidades individuais e grupais nas agdes e

estratégias organizacionais

Material Necessério:

1 formulario de ‘Necessidades
Individuais no Trabalho’ para cada
jogador;

cartaz ou transparéncia com um
formulario (ampliado).

Tempo Aproximado:

Total: 1 hora ¢ 40 minutos

10 minutos para o preenchimento do
formulano individual

30 minutos para um consenso com todo

0 grupo

Desenvolvimento da Vivéncia

Fase I:

Informar o grupo sobre:

cenario:

® lapis;

® borracha

20 minutos para o preenchimento do

formulario em cada equipe

40 minutos para analise

“A tarefa que vocés irdo realizar a seguir ¢ uma boa oportunidade para

refletirmos sobre as teorias motivacionais, que relacionam necessidades individuais

com as da organiza¢do, com nossos proprios parametros de motivagdo individual ¢

grupal no ambiente de trabalho.”

“O objetivo da atividade ndo € o consenso, este pode existir ou ndo, o

importante € propiciar a relagdo entre as suas necessidades (individuais € grupais) € as

oportunidades em satisfazé-las.”
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e divisdo do grupo: _ 4

O grupo deve dividir-se em equipes de cinco pessoas. No entanto, a
primeira parte da atividade sera realizada individualmente. Depois, estas equipes irdo
discutir em conjunto. Se o nimero de jogadores € o tempo permitir, podera haver uma
terceira parte da atividade, na qual a discusséo ocorrera no grande grupo (todos os

jogadores).

o papéis (caracterizagéo dos participantes):
Nesta atividade nfio ha uma caracterizagéo especifica dos jogadores, uma
vez que um dos objetivos € conscientizar cada jogador de suas necessidades individuais,

relaciona-las com as do grupo € com as de uma organizagio.

e tarefa:

O animador deve solicitar aos jogadores que hierarquizem os itens do
formulario, respondendo a seguinte pergunta: “O que vocé espera com O seu
trabalho/profissdo?”:

“ Vocés terdo 10 minutos para responder de forma hierarquica (da mais
importante para a menos importante) de 1 a 10, o formulario que lhes sera entregue (
Figura 12). Isto deve ser feito individualmente.”

A seguir, o animador deve orientar os jogadores que discutam em suas.
equipes acerca dessas necessidades basicas no seu trabalho/profissio atual. Cada equipe
deve tentar chegar em um acordo e fazer nova hierarquizagdo dos itens (mantendo-se a
hierarquia individual).

“Agora, vou pedir para que vocés discutam os itens do formulario com
sua equipe ¢ cheguem a um acordo sobre a hierarquia das necessidades individuais no
trabalho. Ordenem os itens na coluna da direita do mesmo modo como fizeram
anteriormente. Voceés terdo 20 minutos para terminar a atividade.”

Caso haja tempo suficiente e a organizagdo do grupo permitir, pega para
que todas as equipes estabelegam um consenso para o grupo todo. O animador pode
conduzir esta atividade ou pedir que representantes das equipes o fagam.

Obs.: Muitas equipes podem ndio chegar a um consenso, mas elas devem
ser orientadas a terminar a tarefa mesmo assim. Caso a atividade esteja gerando um

conflito mais sério, ja que diz respeito a valores individuais, flexibilize este critério
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deixando a atividade sem terminar. No entanto, ¢ importante que vocé retorne a este

ponto na Fase de Relato € na Fase de Analise da Vivéncia).

® regras:

a tarefa deve ser terminada mesmo que néo haja consenso na equipe.

e critérios:

E considerada tarefa realizada a equipe que termina-la no tempo
estabelecido. |
(O fato de existir algumas equipes que nfio conseguiram terminar a atividade deve ser
debatido na Fase da Analise)

- Anélise da Vivéncia

e Fasell,

e Fase do Relato:
O animador pode langar ao grupo as seguintes questoes:
a) Ficaram todos satisfeitos com a hierarquia de necessidades no trabalho?
b) Foi possivel estabelecer um consenso e preservar valores pessoais, considerados
muito importantes?
c¢) A partir do conhecimento do que € importante para os integrantes do grupo (nesté

momento), é possivel estabelecer estratégias de lideranga adequadas para o grupo?

e Fase da Anilise:

Para realizar uma analise, 0 antmador deve coordenar o grupo para
discutir os dois momentos da vivéncia. Fazer uma analise comparativa entre os dois
momentos, salientando a maior dificuldade em coadunar necessidades/valores
individuais em uma equipe.

Além disso, o animador pode levantar quais os itens que mais trouxeram

controvérsia ao debate e quais foram melhor negocidveis nas equipes.(Podendo
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remarcar a diferenciagdo e importdncia destes valores individuais, pontuando as

dificuldades encontradas por aquelas equipes que ndo conseguiram terminar a tarefa.

o Fase da Generalizacio
Com base na analise anterior, 0 ammador podera aplicar as necessidades

individuais com a Piramide de Necessidades de Maslow, a partir de um mapeamento:

1. Necessidade de Auto-realizagdo 1. auto-realizagdo
2. prazer
3. autonomia

4. competéncia

5. dever
2. Necessidade de Estima 6. prestigio
7. poder
3. Necessidade Social 8. amor
4. Necessidade de Seguranga 9. constancia
5. Necessidade Fisioldgica 10.dinheiro

e Fase da Transferéncia

Se o jogo for aplicado em um ambiente empresarial (curso para grupo
fechado) o animador pode auxiliar 0 grupo a contrastar as necessidades das pessoas
com as da empresa.

Introduzir ao grupo a nogdo de um contrato psicologico (entendimento
ndo-formal) entre os jogadores € a empresa, para tentar encontrar oportunidades de
satisfagcdo de ambas necessidades.

No caso de aplicagdo em um ambiente aberto (jogadores provenientes de
varias empresas € universidades), 0 animador pode auxiliar o grupo a identificar quais
as expectativas que as organizagdes possuem dos seus integrantes, de uma forma geral

(e de cada um especificamente).
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Fechamento'

O fechamento desta vivéncia pode ser mais moderado ¢ harmonizado,
uma vez que a discussdo € negociagdo baseada em valores individuais é muito
extenuante e provocativa.

Permita que os jogadores encerrem esta atividade dando um feedback
positivo uns aos outros da equipe. Cada jogador deve revelar uma percepgdo positiva a
respeito da necessidade individual do colega. '

“Para fecharmos este exercicio, eu gostaria que cada um em sua equipe dissesse ao
colega o qudo importante ¢ a sua necessidade. Para isso vocés terdo 5 minutos para
escolher a necessidade 1 do colega e dar um feedback positivo. Vocés poderdo usar a
seguinte frase:

“- Eu percebi que a sua necessidade de € muito importante para ”

Além disso, o animador pode fazer uma breve exposigio das implica¢bes
organizacionais quando se discute valores, necessidades e objetivos pessoais, grupais €
organizacionais. E que a geragfio de conflito surge ndo como um desvio das relagdes de

trabalho mas como conseqii€ncia natural ¢ necessaria do desenvolvimento humano e

organizacional
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NECESSIDADES INDIVIDUAIS NO TRABALHO

Respondendo a seguinte pergunta: “O que vocé espera com o seu
trabalho/profissdo?”, hierarquize em ordem decrescente, dando o numero 1 para o
mais importante. Depois, discuta a hierarquizagio com sua equipe até conseguirem

um resultado aceitavel e satisfatorio para todos.

EU VALORES EQUIPE

AMOR

AUTO-REALIZACAO

PODER

AUTONOMIA

DINHEIRO

DEVER

PRESTIGIO

CONSTANCIA

PRAZER

COMPETENCIA

Figura 12. Formulario de Necessidades Individuais no Trabalho. Baseado em Moscovici (1985).
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3.4.3 VIVENCIA#3 - BRINQUEDO ARTESANAL

O Brinquedo Artesanal - a fabricagdo de pipas foi escolhida para ser
aplicada no terceiro dia de jogo como recurso de percepgdo € compreensdo dos estilos
de lideranga € poder preconizados na Teoria de Lideranga Situacional.

Através desta vivéncia, os participantes podem perceber a importancia de
uma orientacdo adequada a cada grau de maturidade e compreender qual o papel do
lider na execugfio de uma tarefa em grupo. Além disso, o grupo podera ajustar seus
estilos de lideranga e poder de acordo com as maturidades técnicas e profissionais dos
funcionarios do jogo LIDER.

¢ Nome:

Brinquedo Artesanal - Pipas

¢ Tema Central:

Estilos de Lideranga e Estilos de Poder

Outros Indicadores:

e organizar 0 processo produtivo; ¢ plancjamento;
e comunicar de forma efetiva; o liderar;
e criatividade; e trabalho em equipe;

e reacdo a feedback.

Objetivo Geral:

Levar os integrantes do grupo a perceber o efeito de uma orientagéio

adequada, ao grau de maturidade, para a execugdo de uma tarefa.
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Objetivos Especificos:

e diagnosticar o grau de maturidade dos integrantes do grupo, para a execugdo da
tarefa;
e orientar adequadamente cada integrante do grupo de acordo com suas necessidades;

e compreender o papel do lider no desenvolvimento de seus liderados.

e Material Necessario: (para cada grupo de trabalho)

¢ 4 folhas de papel de seda (cores ¢ 04 varetas japonesas ou de bambu;

variadas);
¢ 1 vidro de cola plastica; ¢ linhan. 10;
¢ tesoura ¢ lapis; régua

e Tempo Aproximado:

Total: 2 horas

¢ 40 minutos para orientagdo ¢ distribui¢do dos materiais por equipe
¢ 40 minutos para execucdo da tarefa

¢ 40 minutos para analise e fechamento.

Desenvolvimento da Vivéncia

e Fasel:

Informar o grupo sobre:

e cenario:
“ Um brinquedo que faz muito sucesso nas criangas ¢ adolescentes € a pipa. Popular
em todo pais, ela possui variados sindnimos como papagaio, pandorga, arraia, califa,
quadrado, dentre outros.
E um brinquedo simples, que consiste em uma armagio de varetas de

bambu ou de madeira leve, coberta de papel fino, € que, por meio uma linha se
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empina, mantendo-se no ar. Pode também tornar-se mais sofisticado, obtendo-se
varias formas e tamanhos. '

O mais excitante em empinar pipa (além de derrubar as pipas alheias) é
que a brincadeira comega a partir da sua confec¢do. Depois de planejar, buscar
materiais, executar a confec¢do do brinquedo, € hora de brincar e exibir a todos sua
“obra”.

Por isso, fomos convocados & participar de uma campanha de incentivo
ao brinquedo artesanal. Vamos ensinar como construir ¢ empinar uma pipa. Como
nem todos sabem fazé-lo, formaremos facilitadores neste grupo. Nosso objetivo é

que cada um possa aprender (ou aperfeigoar-se) a fazer uma pipa.”

e divisao do grupe:

Equipes de, no maximo, 5 membros ¢ no minimo, 3 membros.

o papéis:

Cada equipe tera um lider para orientar a confecgdo da pipa. Os outros
integrantes serdo seus liderados. O animador devera solicitar voluntarios para liderar as
equipes (“Quem ainda se lembra como fazer pipas? Eu gostaria que as pessoas que
sabem fazer pipas levantassem a mdo. Eu preciso de X voluntarios. N&o ¢ preciso ser
“fera” mas que tenha a lembranga/nog@io de como se faz uma pipa”). Normalmente,
muitas pessoas ndo se voluntariam por inibi¢do ou por acharem que nossa exigéncia €
muita alta.

Cada lider deve formar sua equipe, respeitando o numero de integrantes
permitidos. Distribua o material aos lideres (eles devem ser responsaveis por todo o
processo de confec¢do do brinquedo).

E importante instruir que o lider devera orientar sua equipe sem realizar nenhum tipo

de execucdo da tarefa.

o tarefa:

“O grupo de vocés tera um tempo de 40 minutos para confeccionar uma
pipa. Cada pipa devera ter uma logomarca/nome de identificagdo da equipe O lider sera
responsavel pela equipe ¢ devera realizar o trabalho de orientagdo de seus integrantes

sem participar da execugdo da pipa. Os diretores da campanha ‘Brinquedo Artesanal’
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(os proprios ém'madores) avaliardo se as equipes poderdo parﬁcipar da campanha
(conseguiram cumprir a tarefa).”

Para facilitar a observagdo dos lideres (no caso de um grupo grande)
durante a tarefa, entregue, a cada um, uma etiqueta de identificagéo.

As equipes conseguem realizar a tarefa embora, normalmente, a pipa

confeccionada nio alce voo.

® regras:
respeitar o tempo preestabelecido;
cada pipa deve ter uma logomarca/nome de identificagdo da equipe;
o lider deve apenas orientar; ndo executar.
E importante que o animador faga um cartaz, transparéncia ou escreva em um quadro

estas regras e critérios abaixo, para conhecimento de todo o grupo.

e critérios:

E considerada tarefa realizada a equipe que confeccionar sua pipa com a
logomarca de identificagdo.
(ndo ha penalizagio para as equipes; o animador ndo precisa penalizar uma equipe caso

o lider participe da execugdo. Ver Fase da Analise.)

Anadlise da Vivéncia

o Fasell.
o
e Fase do Relato |
O animador podera langar ao grupo as seguintes questoes:
a) O animador podera langar ao grupo as seguintes questdes:
" b) Como cada lider avalia seu trabalho? (facilidades e dificuldades)

¢) Como cada membro do grupo se sentiu com a orientacdo do lider?
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e Fase da Anslise

Para realizar uma analise da atividade, o animador deve coordenar o
grupo para discutir o processo de elaboragéo da pipa. Deve ouvir separadamente os
lideres € os outros participantes.

Aos lideres: questionando a eles como foi participar da equipe sendo
lider; ndo podendo executar o processo; tendo pessoas de diferentes maturidade
técnicas e psicologicas na equipe; coordenando o material disponivel € o projeto. Se
considera realizada sua tarefa; se ficou satisfeito com o resultado; se houve (e quais)
problemas; como os enfrentou; se diversificou os estilos de lideranga e poder; foi capaz
de identificar que tipo de orientagdo deveria ser dada aos integrantes de sua equipe.

Aos outros participantes: questionando como foi ser liderado pelo X; se o
lider cumpriu as regras; se soube diagnosticar e orientar adequadamente cada um deles
(respeitando seu nivel da maturidade); se ficaram satisfeitos com o estilos de lideranqa
e poder utilizados; se houve defini¢do de metas e objetivos; se eles contribuiram para o
padrio de lideranga adotado; se consideram realizada sua tarefa; se ficaram satisfeitos
com o trabalho; se consideram que adquiriram ou aperfeicoaram habilidade na
confecgdo de pipas.

Importante: Esta vivéncia € muito rica para discutir e analisar a capacidade de
diagnostico e aplicag@o de estilos de lideranga dos jogadores. O animador deve sempre
auxiliar a andlise com suas proprias observagdes. Durante a tarefa, o animador deve
estar atento aos lideres e aos integrantes. Ndo deve interferir durante a tarefa, mas
dividir com o grupo o qué observou (se havia pessoas com maturidades diferentes; se o

lider cumpriu as regras; o nivel de comunicaggo, etc.) durante o processo.

¢ Fase da Generalizacio

Com base na analise anterior, estabelecer uma comparagdo com a
realidade da sua equipe LIDER e/ou (dependendo do interesse desenvolvido pelo grupo)
estabelecer ligagdes sobre lideranga de equipe nas Organizagdes. Tlustrar como cada um
realiza diagnosticos diferenciados; possui uma predominancia de estilos de lideranga e

poder; como reagem ao feedback realizado pelo grupo/equipe.
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e Fase da Transferéncia

Se o jogo for aplicado em um ambiente empresarial (curso para grupo
fechado) o animador pode auxiliar o grupo a identificar falhas e acertos encontrados,
por areas como: organizagdo: planejamento; comunicacio; lideranga ocorridos no dia a
dia da organizagio.

No caso de aplicagéo em um ambiente aberto (jogadores provenientes de
varias empresas € um’versidades), o animador pode auxiliar o grupo a refletir sobre seus
proprios padrdes de comportamento na equipe; no seu ambiente empresarial e se estes

refletem na tomada de decisdo no modelo do LIDER.

Fechamento

O animador pode fazer uso de breve exposigdo, abordando os principais
pontos levantados durante a vivéncia (sintese informativa). Lembre-se de ressaltar os
pontos positivos, principalmente no que se refere a integragdo € cooperagdo, como

forma de reforgar coesdo e comunicag¢do do grupo.

3.4.4 VIVENCIA# 4 - FABRICA DE EMBALAGENS

A Fabrica de Embalagens foi escolhida para ser o ultimo exercicio grupal
para os jogadores do LIDER, por exigir uma sinergia grupal para aplicar todos os
conceitos utilizados no jogo de empresas.

E um exercicio mais longo e que demandar intensa participagio €
organizagdo dos jogadores € animador. E considerado um excelente trabalho para

encerrar um programa de aprendizagem através da experiéncia.



90

¢ Nome:

Fabrica de Embalagens’

e Tema Central:

Auto-gestdo de processos € produtos

Outros Indicadores:
e tomada de decisdo; o planejamento;
e organizar ¢ administrar o e comunicagio efetiva;
processo produtivo;
¢ estilos de lideranga; e agir de forma integrada.

¢ administragio do tempo;

Objetivo Geral:

Levar o grupo a experimentar um processo de auto-gestdo, no

planejamento e execugio de tarefas.

Objetivos Especificos:

e perceber os aspectos que podem interferir em uma implantagdo de grupos auto-
gerenciaveis.

e perceber a influéncia do comportamento do lider no implantagdo de grupos auto-
gerenciaveis

e perceber a influéncia das maturidades dos outros membros do grupo na implantagdo
de grupos auto-gerenciaveis

e compreender o significado da auto-gestdo no crescimento pessoal e profissional.

® Vivéncia adaptada de GRAMIGNEA, M R. Jogos de Empresas. S3o Paulo: Makron Books, 1993.
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Material Necessario: _ '

04 folhas de cartolina (cores variadas) o 05 folhas de papel fantasia (cores variadas)
sobras de papel laminado; de presente; e tesouras; colas; régua; barbante; varetas;
crepom,; guache; canetas hidrocor; sucatas em geral;
cartazes ou transparéncias com as regras

do jogo; critérios.

Tempo aproximado:

Total: 2 horas.

30 minutos para orientagdo e distribui¢do dos materiais
60 minutos para execugdo da tarefa

30 minutos para analise.

Desenvolvimento da Vivéncia

Fase 1.

Informa o grupo sobre:

cenario

“Nossa empresa vai langar embalagens no mercado. Eu, como acionista,

estarei fora durante o processo de redefinicdo da empresa. Preciso de um profissional

para ocupar a vaga de coordenador do grupo enquanto eu estiver fora. O grupo deve

escolher a pessoa que coordenara as atividades da empresa. Esta terd plena autoridade

para administrar a produgdo, sem minha interferéncia nas decisdes tomadas.”

No momento em que o lider tenha sido escolhido, o animador entrega

todas as regras € o0 material para ele e avisa que o tempo ja esta em contagem. Anota a

hora de inicio dos trabalhos e mantém-se a parte das atividades até o prazo estabelecido

para as tarefas.

Normalmente, a primeira reagdo do lider € de surpresa. Dependendo do

grupo, a discussdo de como deveria ser a organizagdo da tarefa pode demorar até mais



92

de vinte minutos ou ocorrer rapidamente. Ndo ha forma tnica de comportamento neste
Jogo. Ele traz reagbes e modelos de organizacao diferentes e imprevisiveis. O estilo do
lider € o nivel de maturidade das pessoas para o trabalho em equipe direcionam o

movimento das agdes.

e diviséo do grupo
Esta vivéncia ¢ realizada com todos os jogadores, em um {inico grupo.
Cabe ao lider da tarefa decidir as subdivisbes de equipes-tarefas, de acordo com

habilidade e interesse dos jogadores.

e papéis (caracterizagdo dos participantes)
Nesta atividade, apenas o lider tem papel pré-definido. Ele sera o
responsavel pela organizagio de toda a atividade. Os demais jogadores terdo seus papéis

definidos de acordo com a organizagéo do grupo.

e tarefa

O grupo, de acordo com a coordenagdo do lider, devera confeccionar 08
(oito) embalagens diferenciadas umas das outras. Sugerir um nome, uma logomarca e
um slogan para a empresa.

Devera, ainda, criar um “jingle” para veiculagdo na midia. No final da
producdo, o grupo devera apresentar seus produtos para os acionistas da empresa

(animadores).

e regras
Todos devem participar das atividades;
E permitido buscar recursos fora da empresa;

Comunicar-se de todas as formas possiveis.

e critérios
E considerada tarefa realizada se o grupo:
respeitar o tempo estabelecido;
todos no grupo participarem da atividade;

alcangar a pontua¢do minima nos critérios de qualidade ( );
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Apbs a apresentagdo das tarefas, o facilitador solicita que o lider pontue
cada tarefa, segundo os critérios de qualidade estabelecidos pela empresa.
E normal que ele seja pressionado pelo grupo e avalie de forma paternalista, o que pode

ser discutido na Fase de Analise.

Analise da Vivéncia

e Fasell.

e Fase do Relato
O animador podera langar ao grupo as seguintes questdes:
a) Vocés consideram que autogeriram a fabrica de embalagens? Por que?
b) Qual foi a influéncia do lider?
¢) Qual foi a influéncia dos outros membros?
d) Como se sentiram responsaveis pela tarefa considerando a existéncia de limitagGes

(regras, critérios € tempo)?

o Fase da Analise

Como esta vivéncia levanta muitos fatores significativos a serem

analisados, o animador pode abordar alguns itens para discussdo do grupo:

e avaliagdo do  planejamento ¢ e nivel de participagio do grupo nas
organizacio da produgdo; decisdes;

e avaliagio das formas de divisdo de e feedback ao lider do grupo;
tarefas;

¢ relacionamento interpessoal; ¢ discussdo sobre o clima de trabalho.

o Fase da Generalizacio

Com base na analise anterior, o animador tem um contetido basico para

estabelecer uma relagdo entre o ocorrido ¢ a realidade de trabalho. O animador devera
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trabalhar com os principais itens levantados pelo. grupo, mas ndo deve esquecer algum

fator predominante (e que néo foi levantado pelo grupo) durante sua observagio.

e Fase da Transferéncia

Se o jogo for aplicado em um ambiente empresarial (curso para grupo
fechado) o animador pode solicitar ao grupo a identificagdo de aspectos que precisam
ser mudados, aperfeigoados, implantados e/ou reforgados para desenvolver um processo
de auto-gestdo. Isso ¢ particularmente rico no caso de grupos compostos com diversas
chefias. Naturalmente, o processo de identificagdo, ¢ até mesmo de proposi¢do, de
mudangas tera um carater de curto e médio prazo.

No caso de aplicagdo em um ambiente aberto (jogadores provenientes de
varias empresas € universidades), o animador pode auxiliar o grupo a identificar e

discutir quais aspectos interferem em uma implantagdo de grupos auto-gerenciaveis.

Fechamento

Sem repetir tudo o que o grupo ja discutiu, o animador podera reforgar
pontos importantes para 0 empreendimento de uma agdio em equipe voltada para a

qualidade total. -
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Fabrica de Embalagens
Cartaz de Pontuacio e Critérios de Qualidade

PONTUACAO E CRITERIOS DE QUALIDADE

Pontos Critérios
10 Nome - criativo, bonito, de facil
memorizagio
10 Jingle - curto, criativo, ligado a0 nome da

empresa; alguém deveré canta-lo

20 Logomarca - atrativa, criativa, ligada ao

nome € ao jingle

20 Slogan - atrativo, criativo, ligado ao nome
e ao jingle
40 Embalagens - bonitas, uteis, criativas (5

pontos cada uma)

Figura 13. Cartaz de pontuagao e critérios de qualidade. Baseado em Gramigna, 1993,

3.5 RESULTADOS RELEVANTES NA APLICAGAO DO JOGO

O jogo de empresas LIDER foi criado a partir de objetivos bem
definidos. Salvatierra (1990) pretendia o “desenvolvimento de um jogo de empresas

voltado para a area de recursos humanos, cuja principal inten¢do € a de propiciar um
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meio eficaz € ameno no treinamento de habilidades de lideranga na pratica gerencial”
(p. 06). Do mesmo rhodo, Lopes (1994) propos o aperfeigoamento e desenvolvimento
de uma simulagdo empresarial (baseada no jogo RELACOES HUMANAS de
Salvatierra (1990)) na drea comportamental, criando condi¢des de treinamento das
habilidades requeridas na lideranga.

A viabilizagio do jogo extrapolou seus objetivos originais ¢ pode
proporcionar, também, que 0s 'jogadores desenvolvessem a capacidade e sensibilidade
de conduzir um processo grupal através da negociag@o ¢ tomada de decisdo (Schein,
1982). Concomitante a isso, os jogadores necessitavam de habilidades de comunicagéo
e esforgos para obter um minimo de coesdo grupal.

Portanto, os resultados alcangados através do jogo vdo além do ensino de
habilidades gerenciais. Eles objetivam resultados individuais e grupais neste processo.

Os resultados a serem alcangados estdo relacionados com os objetivos de
Desenvolvimento Gerencial. Devem propiciar o desenvolvimento de habilidades
perceptivas e de diagnostico de problemas de comunicagio efetiva e de lideranga, além
da participagdo em grupo (Moscovici, 1985).

Um curso, segundo a aprendizagem vivencial €, a0 mesmo tempo, um
esforgo didatico para levar os individuos ao pensamento 16gico-formal (operatorio) e
uma situagdo que propicia levar os individuos a se relacionarem (Lima, 1969).

Ao reestruturar a aplicagdo do jogo, em um processo de aprendizagem
vivencial, quais seriam seus objetivos de aprendizagem?

A pré-determinagdo de quais objetivos de aprendizagem teriam que ser
alcangados ao final do jogo, supde que existiriam determinados padrbes de resposta
(comportamento ¢ atitudes) estabelecidas pelo animador € que teriam que ser emitidas
(aprendidas) pelos jogadores. (Mizukami, 1986).

Em se tratando de aprendizagem de teorias motivacionais € de lideranga;
de comportamentos grupais ¢ atitudes pessoais, a determinagdo de padrdes de
comportamento € de conceitos como sindnimo de aprendizagem passa a ser um contra-
senso. E isto é, especialmente, verdadeiro ao analisarmos o que € aprendizagem a luz da
aprendizagem vivencial. A qual enfatiza que o conhecimento ¢ um processo de
transformagio, sendo continuamente criado e recriado, nio uma entidade que possa ser

adquirida e transmitida imutavelmente.
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Ao invés de denominar objetivos de aprendizagem, o que pressupSe uma
mensuragdo rigida e muitas vezes falaciosa do conhecimento, melhor sera
denominarmos resultados a serem alcangados pelos individuos/grupo. Nio se trata
apenas de uma conformidade de linguagem mas uma adequagfio entre a teoria de uma
aprendizagem vivencial e a pratica requerida de animador e coordenador formal do
Processo.

Esta se¢éio pretende estabelecer quais resultados seriam relevantes, como
forma de avaliar a fungdo do jogo na aprendizagem dos participantes. Que tipos de
resultados os individuos poderiam obter? (Segdo 3.5.1) Como o jogo traria resultados

par o grupo participante? (Sec#o 3.5.2).

3.5.1 RESULTADOS INDIVIDUAIS

Os resultados a serem alcangados no &ambito individual estdo
relacionados aos objetivos propostos pelos idealizadores do Jogo de Empresas Lider, ou
seja, a aquisicio de habilidades de lideranga na pratica gerencial, através da
operacionaliza¢@io de um instrumento ludico e eficaz (Salvatierra, 1990; Lopes, 1994).

Baseado nestes objetivos, pretende-se investigar quais os resultados
alcangados em termos cognitivos, atitudinais € motivacionais (Ruohomiki, 1995). Ou
seja, através da simulagdo e das vivéncias, levar os participantes a “verificar as
multiplas conseqiiéncias das decisbes empresariais em termos de lucratividade,
produtividade, desenvolvimento dos funcionarios; estilo de lideranga e poder;
movimento das necessidades humanas” (Hermenegildo, 1996, p.33; Lopes, 1994). Além
de leva-los a identificar € perceber seu interesse em participar de uma atividade em
grupo, comportamento competitivo ou cooperativo em atividade intra/intergrupos e

comportamentos de lideranca na tomada de decisbes (Ruohomiki, 1995).
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Cognitivos

A necessidade de integrar os conhecimentos de diferentes areas, como
ocorre na situagdo do jogo, cria situacdes de tomada de decisdo e analise de
informagdes em que € preciso combinar conceitos, argumentar logicamente, ter
pensamento critico ¢ divergente e capacidade de andlise. Estas habilidades cognitivas
podem ser avaliadas através da andlise de seus processos operatorios (decisdes €
participagéo das vivéncias) (Ruohomaiki, 1995).

O animador podera, através dos mecanismos de acompanhamento do
processo de aprendizagem (Segdo 3.6), verificar o aproveitamento dos jogadores em
termos cognitivos. Os pardmetros para acompanhar este processo referem-se a andlise
dos métodos de trabalho e analise dos processos operatdrios (pensamento hipotético-
dedutivo) dos jogadores. Ou seja, Lima (1969) propde uma analise do manejo de
contetido pelos participante, porém alerta que estes parimetros devem ser usados por
grupos que possuam nivel superior (p.248).

Esta observagdo seria preconceito ou limitagio do modelo? Na verdade,
a utilizacio destes pardmetros (Tabela 5), para analise do manejo do contetdo, diz
respetto a capacidade de utilizar-se do pensamento hipotético-dedutivo ou operatorio
(que caracteriza-se pelos processos logicos de reciprocidade e associatividade de
pensamento ¢ argumentagio) muito proprio de pessoas com certo grau de
desenvolvimento bio-psicossocial. Enquanto isso, o pensamento intuitivo (partindo da
percepgdo, consiste em meras afirmagdes) necessitaria de outros pardmetros de
acompanhamento adequados ao seu estagio de desenvolvimento, para pessoas mais
novas ou que nio desenvolveram o pensamento operatorio através da educag¢io formal
(Lima, 1969: Piaget, 1968).

Resultados Individuais - Habilidades Cognitivas

=> capacidade de obter informagdes a partir de fatos;

= capacidade de combinar conceitos, fazendo sinteses gerais ¢ parciais;

=> capacidade de argumentagdo, descobrindo contradi¢des e incongruéncias;

=> capacidade de andlise e pensamento critico.

Tabela 5. Pardmetros para analise individual de manejo de contetido.
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O 1ideal para o acompanhamento destes resultados individuais seria
fracionar estes pardmetros para uma methor analise de manejo de conteudo, porém o
grande nimero de participantes ¢ a eventualidade de um animador com pouca
experiéncia em dindmica de grupo inviabiliza tal procedimento. Além disso, ndo ¢
objeto de enfoque do jogo minuciar estes processos de aprendizagem a tal

fracionamento de operagdes.

Atitudinais e Motivacionais

A participagdo em um jogo de simulagdo produz efeitos sob aspectos
muito pessoais € subjetivos como a motivagdo e mudanga de atitudes frente aos temas
envolvidos. E necessario disponibilidade para um real engajamento nas atividades.

O jogo pode levar o individuo a perceber atitudes € comportamentos, a
nivel motivacional, frente ao trabalho de grupo. Isto envolve um processo de auto-
analise no qual a identificagdo e compreensdo destes processos subjetivos influencia o
grupo como todo, ou seja, a atitude e a motivagdo do jogador é reveladora quanto a
influéncia que ele exerce sobre o grupo.

Além da auto-analise, o animador pode auxiliar este processo de
percepgdo, pontuando comportamentos individuais durante o processo grupal. A
observacﬁo' realizada pelo animador ¢ fundamental para os individuos € para o grupo
como um todo.

A utilizagdo de parametros (Tabela 6) para acompanhar mudangas
atitudinais .¢ motivacionais em relagdo ao jogo e as teorias envolvidas no mesmo,
buscam uma expressdo comportamental efetiva destes resultados e ndo uma inferéncia

externa.
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Resultados Individuais - Atitudinais e Motivacionais

{= expressio de interesse em contribuir/participar no grupo;

= expressdo de seu envolvimento nas tomadas de decisdo;

= expressao de comportamentos competitivos ou cooperativos intragrupos;

= expressdo de sentimentos em participar de um Jogo de empresas, neste modelo;

= expressao de continuidade de estudos no assunto trabalhado no jogo.

Tabela 6. Pardmetros para analise individual de mudangas atitudinais e motivacionais.

Deve-se buscar um equilibrio na animag&o do jogo, evitando um excesso
de individualismo ou um nivelamento prejudicial ao aprendizado pela massifica¢o dos
grupos.

As técnicas vivenciais devem alternar-se entre o trabatho individual com
vistas ao trabalho em grupo e o trabalho em grupo com vistas 4 motivagio e agdo

individual: o individuo aprende do grupo e o grupo aprende do individuo (Lima, 1969).

3.5.2 RESULTADOS GRUPAIS

Atualmente, ha uma forte tendéncia a estimular o trabalho de grupo em
organiza¢Bes. Estruturas organizacionais baseadas em equipes querem um solugio por
melhoria continua e flexibilidade (Ruohomaiki, 1994). “O aprendizado em grupo ¢ vital
por que a unidade fundamental de aprendizagem nas organizagdes modernas ¢ o grupo,
ndo os individuos”(Senge, 1995, p.19).

As untversidades, também, tem incentivado a formagio de equipes como
forma de lidar com a extrema competitividade e rapidez de mudangas na organizagdes
(Katzenbach e Smith, 1994; Cohen e Ledford, 1994). O incentivo ao trabalho em grupo
¢ importante em virtude da constatagdo no meio empresarial e académico, que o
trabalho solitario ndo mais é possivel atualmente. “E preciso ‘somar’ conhecimentos
através da criagdo ¢ integragdo de especialidades em projetos comuns e globalizadores,
uma vez que cada jogador proporciona ao grupo um enfoque (sobre o problema) que

corresponde & sua experiéncia/especializagdo” (Lima, 1969, p. 346).
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Os jogos de empresas sdo muito utilizados para desenvolver habilidades
grupais tais como éomunicag:ﬁo, tomada de decisfo, resolugio de problemas e
negociagdo (Ruohomiki, 1994). A natureza de suas atividades, em sua maioria de
carater grupal, favorece trabalhar conceitos organizacionais através de uma analise
global do grupo. O jogo é o melhor modelo de verdadeira interagio. E o contexto
adequado para aprender vivencialmente a trabalhar em grupo e utilizar-se das
habilidades necessarias para isto (Gramignea, 1995).

No espectro de um vasto assunto como o de processo grupal, o que
deveria ser enfatizado no desenvolvimento de habilidades interpessoais? A escolha de
categorias basicas (Liidke e André, 1986) como comunicagdo, cooperagio, negociagio e
tomada de decisio expressam com certa amplitude e flexibilidade a maior parte dos
dados a serem coletados durante o jogo. No entanto, para Liidke ¢ André(1986) essa
categorizacdo inicial nfio pretende esgotar a analise, & medida que cada aplicagdo vai
ocorrendo e o animador vai coletando dados, € possivel que novas categorias se unam
as primeiras estabelecidas ou que estas se reformulem (p.49).

Os pardmetros para analise global do grupo baseiam-se em estagios a
serem observados durante todo o jogo. “Usada como principal método de investigagio,
associada a outras técnicas de coleta de dados, a observagdo permite a experiéncia
direta com o fendmeno a ser estudado; (...) e pode recorrer aos conhecimentos e
experiéncias pessoais como auxiliares no processo de compreensdo e interpretagio do
fendmeno estudado” (ibidem, 1986,p.26). .

Os estagios grupais a serem observados sdo categorias escolhidas, para o
registro dos fendmenos em andamento, no processo grupal. S3o estagios considerados
evolutivos, caso haja uma apropriada maturagio do grupo, porém ndo sdo estanques
nem inevitaveis em seu desenvolvimento. As observagdes devem identificar as
transigbes destes estagios ou a estagnagio em um deles, apontando as condutas
referentes a cada um (Lima, 1969). ,

O grupo ndo ¢ um ente acabado, vive em estagios transitivos que
progridem e regridem, e nos quais podem ocorrer uma estagnacdo em seu
desenvolvimento. Todo grupo inicia seu processo de constitui¢do e desenvolvimento em
uma situag¢@o de anarquia, anomia e amorfo. A partir da defini¢io de tarefas, o grupo

comega a se estruturar em direg@o aos outros estagios (Lima, 1969).
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As categorias/estagios de desenvolvimento grupal utilizadas possuem
interesse especifico de investigagdo de habilidades interpessoais. E critica comun que as
observagdes realizadas ndo mantém uma uniformidade ¢ que isto atrapalha as
conclusdes acerca do resultado do grupo. A técnica de observagdo é um processo
pessoal, se partirmos do pressuposto que as percepgdes acerca dos fendmenos tem
limitagdo subjetiva. No entanto, cada aplicagdo do jogo, deveria ser considerada um
estudo de caso, uma vez que os‘participantes ndo so fend6menos constantes e tampouco
suas expectativas ¢ estilos de aprendizagem.

Por outro lado, como o jogo sera aplicado por animadores diversos, é
possivel manter uma focalizagdo de objetivos, na observagdo, através de uma
convergéncia de categorias comuns a serem observadas.

Os enfoques considerados relevantes para observagdo foram agrupados
nas seguintes categorias preestabelecidas: coesdio e comunicagio; negociagdo ¢ tomada
de decisdo. A escolha destas categorias, por sua vez, segue uma uniformidade de
observagio do trabalho em grupo, nos jogos de empresas, como elaborado por Aratijo et
al. (1996). Em seu artigo, Araujo et al. (1996) definiu itens a serem observados como
organiza¢do para montagem dos grupos/empresas; lideranca; tomada de decisdo; nivel
de participagdo e planejamento interno dos grupos (p.36.).

Estas categorias sio similares, em termos de foco de observagdo, as
categorias escolhidas neste trabalho (Tabela 7). Ambas representam interesses nos

processo grupais envolvidos na tomada de decis@io e no processo de estruturagio grupal.



103

Categorias de Observacio

Propostas por Araiijo et al. (1996) Propostas neste Trabalho
Nivel de participagio
Lideranga - Negociagdo e Tomada de decisdo

Tomada de decisdo

Organizagio para montagem dos Coesdo e Comunicagéo

grupos/empresas

Planejamento interno dos grupos

Tabela 7. Uniformidade de categorias de observagio dos trabathos em grupos, em jogos de empresas.

Para facilitar a observagéio, as categorias coesdo e comunicagio;
negociagdo € tomada de decisio sdo divididas em subcategorias especificas
descrevendo os comportamentos grupais relativos a cada uma delas. Assim, os
observadores saberdo acompanhar os estagios grupais e relatar como foi o processo de

maturagdo ou cristalizagdo grupal.

Coesao e Comunicagao

Esta categoria de observagdo grupal diz muito a respeito da organizagio
e relacionamento grupal. A intengdo ¢ compreender como o grupo se relaciona e
trabalha.
Como ¢ o processo de formagédo grupal? Como sdo resolvidos os problemas? Como sdo
encaradas as divergéncias de opinides? Ha marginais no grupo? Formaram-se
subgrupos? |

A coesdo € a comunicagdo aparecem em primeira instdncia na
participagdo do jogo. Os processos de negociacgio ¢ tomada de decisdo sdo posteriores a

estes processos.
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Neste aspecto, os estagios de desenvolvimento grupal devem apontar em
quais condig3es os jogadores se estruturam como grupo. Suas subcategorias (resolugio
de problemas; conflitos; troca de idéias; expressdo de opinides pessoais € sentimentos;
marginalidade; foco na tarefa e motivagio) definem, em termos comportamentais,
como € seu grau de coesdio e sua possibilidade atual de comunicagdo. A Tabela 8
mostra detalhadamente estes momentos grupais que podem ocorrer durante o jogo.

A possibilidade de vir a tornar-se grupo, faz com que uma reunido de
pessoas apesar de ndo caracterizar-se como grupo, torne-se¢ um. Este é o que
poderiamos denominar de estagio amorfo. Nele, os membros agem isoladamente. Nio
aparécem conflitos evidentes, por que ndo ha uma forma de contato real para que se
caracterize um conflito. H4 um conflito latente, por que as pessoas ndo conseguem
perceber o outro como membro e ndo se percebem como grupo. E um estigio de
desagregamento. Ndo existem canais abertos de comunicag¢do. Ndo ha sentimento de
filiacdo.

Em um segundo estagio de desenvolvimento, o grupo toma forma de
estagio conflituoso. Isto ocorre quando dois ou mais membros do grupos posicionam-se
em suas opinides e atuagdes. Ha um inicio de estruturagéo. Apesar de ser tempestuoso,
também ¢ sintoma de maturagdo (caso o grupo ndo fique estagnado neste estagio).

Quando o grupo atinge um estagio mais integrado, as atividades e os
relacionamentos funcionam de maneira mais cooperativa. Este estigio resulta da

solugdo de conflitos entre membros atuando no mesmo contexto.
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Categoria Grupal: Coesiio ¢ Comunicaciio

Subcategorias Estégios a serem observados
Amorfo Conflitual Integrado/Cooperativo
Resolugiio de Os problema sdo Os membros se mobilizam Ha uma forte
problemas resolvidos isoladamente. | para resolver os problemas convergéncia para
Cada membro do grupo em conjunto. resolugdo de problemas.
tenta achar uma solugdo | Cada membro tenta impor | Tenta-se resolvé-los em
propria. sua solugfo sobre as dos conjunto, somando-se
outros membros solugdes para extrair a
mais apropriada para
todos.
Conflitos Nio ha conflitos Ha conflitos evidentes e | Cria-se regras/ordenago,
evidentes. marcantes. uma situagdo em comum e
Os membros dos grupos | O conflito ¢ sintoma de falta | chega-se a um estado de
‘ignoram existéncia de | de regras comuns no grupo. equilibragdo.

outros membros em um
" mesmo objetivo.

Cada um tentando fazer
seguir sua propria regra.

Isto ndo significa que é
um estado de
harmoniza¢io mas que ha
como solucionar
divergéncias em fungio
do grupo e nfo do
individuo.

Troca de Idéias

E um estagio de
desagregamento. Nio
existem canais abertos de
comunicacio.

Abre-se um canal de
comunicagio através do
conflito, do enfrentamento e
da contiguidade de posi¢bes

Os membros abrem canais
de comunicagio para um
trabalho em conjunto.

Discutem idéias ouvindo e
fazendo-se ouvir

Expressiio de Néo ha um contato Surge uma possibilidade de { Cria-se um espago para
opinides . interpessoal real que contato interpessoal, mas o expressar opinides
pessoais e possibilite expor opinides clima conflituoso inibe a pessoais e sentimentos a
sentimentos pessoais e sentimentos | expressio de sentimentos ¢ | respeito do trabaltho do
opinides pessoais grupo e da interagdes em
andamento.
Marginalidade | Os membros sentem-se | Formam-se subgrupos com | O grupo toma o cuidado
marginais de seu proprio idéias convergentes. para nio marginalizar seus
grupo. Marginalizam-se membros.
Néo ha sentimento de mutuamente Busca-se um forte
filiagdo. sentimento de filiacdo.
Motivacio Comportamentos Comportamentos mais O grupo inicia um
displicentes ou uma ténue | motivados para resolugio da processo de
motivagio canalizada para tarefa e de interagdo. automotivagio.
§1 mesmo. Quanto mais trabalham
juntos mais recursos
descobrem a partir de si.
Foco no O foco é na tentativa de | N&o consegue concentra-se | O grupo concentra-se na
problema organizar o grupo, ndona | na tarefa, a existéncia de realiza¢do da tarefa, mas

tarefa.

subgrupos dispersa o grupo.
Ocorre quando ndo ha uma
ordenagdo e uma situagdo
clara (em comum) a ser
atingida

encontra tempo para
discutir outros processos
grupais como
estabelecimentos de
regras (autonomia).

Tabela 8. Categorias de observagio do trabalho em grupo, no item Coesdo e Comunicagdo.
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Na observagdo do grupo, o animador pode levar em conta as seguintes

indagagdes:

Observacio Grupal - Coesdo ¢ Comunicacio

Como sio resolvidos os problemas?

Como sdo encaradas as divergéncias de opinides?

O grupo discutiu o tema ou outro assunto foi preponderante?

~ Ha marginais no grupo? formaram-se subgrupos?

O grupo discute as idéias em conjunto ou trabalha-se isoladamente?

O grupo estava motivado ou displicente?

Ha espago para exposi¢do de opinides, sentimentos?

Tabela 9. Referéncias para observagio dos grupos - Coesdo e Comunicagio

Estas questdes auxiliam o animador a observar o processo evolutivo no
que diz respeito a coesdo € comunicagdo. A observagio revela o nivel de maturagdo do

grupo € permite um acompanhamento de seus estagios.

Negociacdo e Tomada de Decisao

Muito relacionado a condugdo e produtividade do grupo, esta categoria
busca compreender qual o processo de conducdo das jogadas e sua influéncia na
produtividade. Como ocorre a condugdio das atividades? Como sdo estabelecidos os
objetivos grupais? Como ocorreu a formagdo de liderangas? E um grupo mais
cooperativo ou competitivo? Trata-se de competigio interna, intergrupal ou ambas?

Questionament.os deste tipos sdo referéncias para acompanhar o processo
grupal do jogo. E importante que o grupo se encontre em situagdes onde lideranga,

negociagdo, tomada de decisdo sejam fundamentais para produtividade.
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A partir dos estagios de desenvolvimento grupal, envolvidos na categoria
de Negociagdo ¢ Tomada de decisdo, animador pode observar o desempenho das
subcategorias (lideranga grupal; produtividade; negociagio ¢ tomada de decisio)
expressas através do comportamento manifesto (Tabela 10).

Estes estagios, como ja dito, anteriormente, fazem parte do
desenvolvimento e estabelecimento de uma reunifio de pessoas como grupo. No que diz
respeito a lideranga e ao estabelecimento de regras, os grupos partem de um estado de
anomia, ou seja, de uma anarquia grupal na qual nfo regras, lideres. E uma fase de
encontro; as pessoas tentam estruturar-se como grupo. Neste estado andrquico ndo ha
regras para estrutura-se, ha muita confusdo e dispersdo. Caso o grupo mantenha-se neste
estagio, sua produtividade € nula ou muito baixa, suas jogadas consistindo, no maximo,
em preencher aleatoriamente a folha de decisdo.

Ao superar este estagio, o grupo avanga a heteronomia, ou seja, ha uma
estruturagdo grupal. Mas esta estruturag@o ocorre em fungdo de regras externas (o grupo
fica esperando que o animador o ordene ou segue regras ditadas por um lider interno,
que por ventura tenha sido escolhido ou que se posicionou de tal maneira). A discussdo
das jogadas € uma tentativa de impor suas proprias regras, que serdo acatadas mediante
aceite do lider ou do animador. As decisGes sdo melhor orientada, ha uma compreensio
da tarefa, mas ainda o grupo aguarda por ‘dicas’ do animador ou do lider. O grupo ¢
muito dependente de uma ordenagdo externa a si proprio.

A que se estrutura de forma real, o grupo estabelece um estagio de
autonomia, isto €, o grupo cria uma ordenagio propria; discute suas proprias regras € €
direcionado por liderangas internas emergentes. Consequentemente, aumenta seu grau
de coesdo e comunicagdo. O grupo obtém informagdes; combina conceitos; analisa ¢
exerce 0 pensamento critico em conjunto. Suas decisfes possuem um carater mais

16gico € ha um equilibrio maior de poder.
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Categoria Grupal: Negociaciio ¢ Tomada de decisiio
Subcategorias: Estigios a serem observados
Anarquia/Anomia Dominaciio/Heteronomia Lideranca
_ emergente/Autonomia
Lideranca Neste estagio ndo ha A medida que o grupo se O grupo estabelece
Grupal lideres tampouco estrutura aparecemn as liderangas emergentes
normas - ordenaggo. )
regras externas ou
internas. -
E comum que estas normas Ha truturaca
O grupo tenta sejam ditadas por lideranga 3 uma estruturagao
estruturar-se. externa ao grupo e/ou que se | TAIOT € MALS COesa para
cristalize uma lideranga criar regras internas.
dentro do grupo.
Negociacio O primeiro contato Os membros tentam impor O grupo negocia e cria
dos individuos no suas regras como regras do | suas proprias regras como
grupo independe de grupo. sinal de maturagdo e
regras O grupo fica esperando o indicios de produtividade.
animador estabelecer regras.
Produtividade O grupo ‘chuta’ as | O grupo toma as decisdes a O grupo obtém
jogadas. partir de ‘dicas’ do animador | informagdes; combina
ou por decisdo de sua conceitos; analisa e exerce
lideranga. 0 pensamento critico em
conjunto.
Tomada de | Nio ha organizagio do Ha dominagdo das Surge um maior equilibrio
decisdio grupo para discutir as discussdes por parte de na tomada de decis3o.
jogadas. liderangas cristalizadas. Todos tentam contribuir
O grupo depende com as discussdes
enormemente das ‘dicas do relativas as jogadas.
animador. '

Tabela 10. Categorias de observagio do trabalho em grupo, no item Negociagio e Tomada de Decisdo.

Como fonte de auxilio, na observagdo, o animador podera tem em mente

algumas perguntas para se fazer enquanto permanece com o grupo (Tabela 11). Elas

auxiliam a filtrar os comportamentos desejados, focalizando a coleta de dados.
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Observacio Grupal - Negociacio e Tomada de decisdo

Como ocorre a condugio das atividades?

Quem estabelece os objetivos? O grupo? Algum(ns) membro(s) em evidéncia?

Como ocorre a discussdo das jogada? Havia dominagio e focos ou o grupo estava

equilibrado?

Havia mais cooperagfio ou competigéo intragrupal?

O grupo elegeu um coordenador ou trabalhou auténomo?

.O grupo obteve produtividade ou nada resultou das discussdes (“chutando” a jogada)?

Tabela 11. Referéncias para observagio dos grupos - Negociagio e Tomada de decisio.

Apesar da existéncias das subcategorias € seus respectivos
comportamentos, o animador deve lembrar-se delas sempre como referéncia. Nio pode
deixar se imobilizar por estas referéncias € n3o acompanhar o real processo em
andamento.

Além do qué avaliar em um jogo de empresas, que visa uma
aprendizagem vivencial de conceitos de lideranga e motivagdo. Outro ponto a ser
discutido, na proxima segdo, é como avaliar todos estes processos. Como
organizar todos estes dados e transforma-los em referenciais de mudangas de

atitudes e comportamentos?

3.6 ACOMPANHAMENTO DO PROCESSO DE APRENDIZAGEM

O uso de jogos e simulagdes preconiza uma alternativa de aprendizagem
baseado na experiéncia, no contato com situagdes tais como as encontramos no ‘mundo
la fora’, porém em um ambiente ‘protegido’ e ‘seguro’ para testarmos nossos
comportamentos € nossas decisdes.

| De igual maneira, nossa decisées € comportamentos ‘la fora’ foram
adquinidos através da experiéncia, porém sem um controle € uma previsibilidade de

conseqiiéncias ¢ alcances nos individuos, nos grupos € nas organizagdes. “Aprendemos
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mais por experiéncia, mas nunca sentimos as conseqiiéncias de nossas mais importantes
decisdes...” (Senge, 1995, p.277).

Em se tratando de objetivos ligados 8 mudanga de conhecimento, atitude
e comportamento, a intengo de controlar e designar o qué as pessoas devem aprender é
tdo pretensiosa quanto em achar que determinados instrumentos de avaliagdo realmente
vdo indicar se elas aprenderam exatamente o que se esperava delas.

E certo que a “a avaliagdo deve focalizar sempre 0s objetivos propostos,
pois dissociada deles, perde o sentido” (Macian, 1987 , p.46), no entanto a avaliagdo
deve considerar os estilos individuais de aprendizagem ¢ o estabelecimento de regras
grupais (quando esta aprendizagem ocorre em um ambiente em conjunto) para a
convivéncia dos aprendizes (Kolb, 1984),

Isto ndo significa que o animador deveria construir instrumentos de
avaliagdo tdo personalizados que inviabilizem seu uso ou que deveria utilizar-se de
mnstrumentos tdo amplos que perderia o individuo como constituinte do grupo.
“Modelos de instrumento de avaliagdo sdo importantes apenas como indicadores para
orientar a produgdo do material especifico para cada situagdo” (Macian, 1987, p.49).

Se estamos preocupados em mudangas de conhecimento, atitudinais e
comportamentais, combinar diferentes instrumentos de coleta de informagdes para
acofnpanhar este processo de mudanga-aprendizagem seria o mais adequado.
Principalmente, se estes instrumentos levarem em consideragdo o individuo € o grupo.

Nem todas as situagdes exigem, necessariamente, instrumentos formais
de mensuragdo utilizados em uma abordagem tradicional de ensino (Mizukami, 1986).
A utilizagdo de jogos €é uma delas, exatamente por propor uma alternativa de
- aprendizagem por experiéncia. E uma aprendizagem que englobe um complexo
ambiente afetivo, cognitivo € comportamental (Kolb, 1984).

Em uma abordagem cognitivista, “o rendimento podera ser avaliado de
acordo com sua aproximag¢io a uma norma qualitativa pretendida” (Mizukémi, 1986,
p.83). Assim como os pardmetros de avaliagdo sdo qualitativos e referenciais de algo
para o animador, este devera considerar solugdes erradas, incompletas ou distorcidas
dos alunos, pois ndo se pode deixar de levar em conta que a interpretagdo do mundo,
dos fatos, da causalidade ¢ realizada de forma qualitativamente diferente nos diferentes

estagios de vida do ser humano.
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| Do mesmo modo, se a Teoria de Lideranga Situacional no preconiza um
ideal de eficacia e sim uma probabilidade de eficicia, e se a intervengdio depende
fundamentalmente do diagnostico (e que depende, por sua vez, da percepgio atual da
situagdo, “ndo hé pois, pressdo no sentido de desempenho académico e desempenhos
padronizados, durante o desenvolvimento cognitivo do ser humano” (Mizukami, 1986,
p.83).

Se durante a participagdo das atividades, o individuo tem um papel
atuante, no momento da avaliagio ele devera ocupar este mesmo papel como forma de
compreender ¢ constatar que tipo de aprendizagem/mudanga ocorreu durante sua
participagdo; qual foi sua influéncia neste processo e se, em termos de expectativas, o
jogo permitiu ir além ou aquém do ele imaginava como crescimento pessoal e
profissional.

E importante lembrar que as formas de avaliagdo ou acompanhamento da
aprendizagem utilizadas nest segdo dizem respeito especificamente a aprendizagem
vivencial oportunizada pelo jogo de empresas € pelas vivéncias grupais.

Assim como no Psicodrama Pedagégico (Bustos er al., 1982), o
animador tem uma fungdo de diretor das atividades. Ele orientard os jogadores a
acompanhar seu desempenho durante o jogo e a realizar sua avaliagdo no final do jogo.
Cabe a ele, realizar uma observagio grupal como coleta de dados (3.6.2).

Durante o jogo, ha uma mensuragdo de desempenho através de um
ranking das empresas (3.6.1). De acordo, com as tomadas de decisdo de cada empresa o
software emite relatorios especificos sobre eficacia na aplicagio dos conceitos na
stmulag@o empresanal. Ainda durante o jogo, o animador observa o préprio grupo e
acompanha seu desenvolvimento, segundo categorias qualitativas do processo grupal.

Ao final do jogo, os participantes realizam uma assembléia geral das
empresas como forma de organizar, analisar € compreender os comportamentos €
atitudes que influenciaram o desempenho de cada equipe (3.6.3). Desta forma, eles
podem compartilhar com os outros diferentes estratégias e condugdo das atividades
realizadas durante o jogo.

E, finalmente, ¢ lhes dado uma oportunidade de reflexdo individual sobre
a experiéncia obtida ao longo do jogo (3.6.4). Qual o significado, para cada jogador, da
participagdo em uma simulagdo empresarial considerando todos seus aspectos técnicos

¢ interpessoais?
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A analise de todas estas informagdes, coletadas por instrumentos
diferenciados, permite ao animador avaliar todo o processo de aplicagio do jogo; sua
propria atuagdo como animador e corrigir/modificar procedimentos de aplicagdo do
jogo de modo a flexibiliza-lo de acordo com as necessidades dos participantes.

A argumentagdo de que este novo modelo de apliCacﬁo resulta em um
trabalhoso e exaustivo procedimento parece inadequada, se considerarmos que o0s
procedimentos de aplicagdo e avaliagdo anteriormente detalhados ja sdo, de certa
forma, realizados informalmente. Porém, a proposta ¢ de formalizar a aplicagdo do jogo
de maneira a assegurar resultados positivos para animador e participantes através de

planejamento, acompanhamento e feedback de aprendizagem.

3.6.1 DESEMPENHO ATRAVES DO RANKING DE CLASSIFICAGAO DAS EMPRESAS

No objetivo de criar um instrumento que propiciasse desenvolver
habilidades de lideranga, o jogo LIDER permite que os jogadores sejam avaliados
através de uma ordem de classificagdo baseada em seu desempenho no jogo.

Se 0 ambiente simulador é o de gerenciamento de pessoal ¢ de recursos
em uma empresa (do setor industrial ou de servigos), o desempenho da empresa nédo
pode ser medido somente pelo lucro obtido ao final da gestdo. Isso torna o lucro como o
principal objetivo a ser atingido, relegando o desenvolvimento do funcionarios ( € a
conseqiiente aplicagdo das habilidades gerenciais) para segundo plano.

Com esse tipo de preocupagio, Lopes (1994) desenvolveu uma forma de
avaliar o desempenho das empresas, que leva em conta outros fatores fundamentais na
filosofia do jogo. Utilizando de uma metodologia de andlise de multicritérios,
denominada AHP (Analytical Hierarchy Process) (Saaty apud Lopes, 1994), permite
que o ranking final das empresas seja analisado mais complexamente.

O ranking de classificagio ¢ fundamentado em mais de um critério
(Tabela 12). Isso, além de atender as necessidades de analisar as empresas em aspectos
diferenciados no jogo, aproxima o modelo da realidade organizacional. Com isso, o
animador pode levar o grupo a acompanhar, através da emissdo de relatdrios

especificos, seu desempenho no jogo segundo critérios de avaliagdo no uso do software.
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Andlise do desempenho das empresas

Lucro Eficicia no estilo de poder ¢ de lideranca

Movimento das necessidades humanas | Grau de desenvolvimento (maturidade)

dos funcionarios

Produtividade da empresa Novos projetos de produgio

Tabela 12- Critérios selecionados para anilise das empresas no jogo LIDER (Lopes, 1994, p.57).

3.6.2 OBSERVACAO GRUPAL

As aplicagbes do jogo LIDER, anteriores ao modelo de aplicagio aqui
proposto, sempre levaram em conta a observagdo do trabatho do grupo como referencial
de desempenho. O que diferencia do trabalho atual, é a proposi¢do da formalidade do
processo, ou seja, 0 que o caracterizava anteriormente era a informalidade ¢ falta de
referéncias teoricas previamente definidas.

A observagdo de um grupo de 40-50 pessoas trabalhando
simultaneamente, pode ser uma atividade dificil, desgastante e inutil se ndo tivermos
claro o qué e para qué realizar uma observagdo. Nem todos os fatos podem ser
percebidos ou registrados. “A observagdo dos fatos em grupos depende de uma
avaliagdo consciente e inconsciente da sua significagdo. Os esquemas de observagio
devem, portanto, basear-se sempre em teorias explicitas de acontecimentos em grupos.
Igualmente, as teorias devem ser passiveis de verificagdio por meio de um esquema de
observagdo adequado” (Klein, 1974, p.15).

Nao ¢ possivel montar um esquema de observagdo (categorias e
subéategorias; objetivos) e depois adequa-lo a uma teoria. O preparo de um esquema de
observagio ¢ o inverso, nasce de uma nogio de que certos acontecimentos sdo
importantes e dignos de registro, ao passo que outros podem ser ignorados. Do
comportamento total do grupo, que ndo € viavel registra-lo todo, o animador abstrai o
que considera importante para seus objetivos.

Ou seja, uma decisdo tedrica € tomada quanto aos fatos que podem ser

considerados e analisados posteriormente. Isso facilita o mecanismo de registro e
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focaliza o trabalho do grupo para aspectos relevantes da interagdo, do desenvolvimento
de habilidades e mudanga de atitudes.

Ao considerar as categorias para observa@ﬁo do grupo, o animador pode
fazer uso dos pardmetros correspondentes para acompanhar o grupo e diagnosticar suas
necessidades, dificuldades e progressos no jogo.

Para facilitar a tarefa de observagdo, foram criadas fichas de observagio
grupal (ver Anexo) para anotagSes durante e ap6s cada dia de aplicagdo do jogo. A
ficha de observagdo estd organizada de acordo com as categorias estabelecidas para

observagdo grupal.

3.6.3 ASSEMBLEIA GERAL: APRESENTACAO DO DESENVOLVIMENTO DO JOGO E
ANALISE GRUPAL

O objetivo geral da assembléia é levar o grupo a analisar e discutir o seu
desempenho, no jogo de empresas, quanto a produtividade grupal.

Tradicionalmente, o animador solicita aos jogadores que apresentem o
desempenho de sua empresa como se estivessem prestando contas aos acionistas da
mesma. Para isso, os jogadores precisam avaliar suas decisdes, suas estratégias e seus
resultados (tanto parciais, relativos a cada critério de avaliagio de desempenho com o
total, relativo a classificagfo finas no ranking empresarial) no jogo. Isso possibilita que
as equipes compartithem ¢ tentem compreender o raciocinio de cada empresa e as
formas de interagdo do grupo na tomada de decisdo.

No entanto, foi evidenciado a partir dos proprios jogadores, uma
necessidade de “definir a assembléia, no manual, e evidenciar um método de
apresentacdo” (Teixeira, 1996, p.74). Os objetivos e procedimento pertinentes a
realizagdo da assembléia ndo ficavam claro, j4 que ndo havia um direcionamento
explicito no manual e isto dependia do animador.

Ao redefinir e estabelecer pontos a serem apresentados, pretende-se
clarificar objetivos e propiciar,um momento de analise do desempenho e anilise grupal
das equipes participantes. De fato, a situagfo era de organizar 0 que era realizado ¢

introduzir itens referentes aos resultados grupais.
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Como mostra a (Tabela 13), era importante definir o que se pretendia
com a realizagio de uma assembléia final e quais pontos eram importantes para

alcangar estes objetivos (Tabela 14).

Assembléia Geral

o fazer uma sintese do processo grupal desenvolvido durante o jogo;

e perceber os padrdes de comportamentos desenvolvidos pelo grupo;

e comparar o processo grupal de outros grupos e seu desempenho no jogo;

e perceber a influéncia de determinados comportamentos na produtividade de uma
equipe;

e compreender o significado que determinados comportamentos exercem no

funcionamento de um grupo.

Tabela 13. Objetivos especificos da assembléia geral do jogo LIDER.

Assembléia Geral

e Produtividade da equipe: e Trabalho em equipe:
a) negociagio; a) lideranga;
b) assimilagdo de conceitos; b) comunicagdo;
¢) aplicagdo dos conceitos na simulag#o. ¢) organizag3o,

d) aproveitamento do tempo;

) participagdo de todos.

Tabela 14. Critérios de anilise da assembléia geral do jogo LIDER.

E importante que o animador oriente o grupo no inicio do jogo e no dia
anterior & assembléia, de tal maneira que as equipes tenham condi¢do de acompanhar
seu proprio desempenho e¢ de preparar uma apresentagdo. Igualmente importante ¢
esclarecer como sera a metodologia da assembléia, ou seja, como sera a organizagdo da
- mesma. O animador pode estabelecer regras gerais para as apresentagdes.

O animador podera estabelecer que as equipes terdo, aproximadamente,
15 minutos para apresentagfo de sua empresa e que poderdo utilizar-se de quaisquer
recursos audiovisuais para apresenta¢do. No entanto, deverdo entregar ao animador uma

copia da apresentagio.
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Este € um momento muito rico em informagdes sobre 0 desempenho do
- grupo. E permite qﬁe as equipes interajam, mais uma vez, dando um fechamento
voltado aos objetivos do jogo. Sob o ponto de vista grupal, animador e jogadores
poderdo avaliar os resultados esperados e inesperados proporcionados pela aplicacio.
“A medida antes dessa fase final ¢ dividir essas exigéncias em participacdo, de um lado
¢ observagdo, por outro” (Klein, 1974, p. 172).

Uma nota impoi’tante aos animadores, ¢ o cuidado com a condugdo da
assembléia. Ela deve manter-se, sempre que possivel nas atividades propostas. Como
salientou Hermenegildo (1996), “eventualmente, os participantes devem ter criticas ¢
sugestdes a fazer sobre a simulagdo e € interessante que o fagam, mas o animador deve

orientar para que isto ocorra apds a conclusdo da assembléia geral” (p.149).

3.6.4 AUTO-AVALIAGAO: REFLEXAO INDIVIDUAL COMO REFERENCIA NA AVALIAGAO
DE Si, DO GRUPO E DO INSTRUMENTO FACILITADOR

A utilizagdo de métodos de auto-avaliagdo sempre evoca imagens de
condescendéncia, falta de importancia, falta de controle e de objetivos. A medida que
nos condicionamos a uma educagio que objetiva a heteronomia'’, mais nos causa
estranheza a nossa capacidade de nos avaliarmos (Freire, 1988) e tentarmos buscar uma
autonomia'’ de expectativas ¢ atitudes.

No entanto, a possibilidade de que o individuo faga uma avaliagdo de si
mesmo, considerando seu comportamento, interesses; seu grupo € a propria simulagio
traz ao animador e ao proprio individuo uma conscientizagdo do significado de todo
processo do jogo.

Talvez a pergunta-chave, tanto para o animador quanto para o jogador ¢

qual o significado de todo este envolvimento em um jogo de empresas? O que eu

1% Heteronomia: a orientagio de atitudes e comportamenos de um individuo por outro; permitir ser
direcionado por crengas, valores ¢ ordens que ndo as do proprio individuo ou grupo (Chaplin, 1985).
! Autonomia: a capacidade de auto-regular-se; auto-dirigir-se segundo seus proprios valores, crengas e

regras (Chaplin, 1985).
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consegui perceber de meus comportamentos e atitudes atuais € o que eu obti de
mudancga?

A reflexdo individual ¢ um momento Unico de afastamento e
diferenciagfo do grupo. Pode auxiliar o jogador a dar-se conta, apos todos os momentos
de intensa participagdo e atividade, do que foi importante, do que poderia ser melhor
aproveitado, etc.

E um momento em que costumam, surgir criticas ¢ sugestdes quanto ao
jogo, a equipe ¢ ao animador. E, ha um processo de avaliagio de si que pode ser
explorado para o crescimento pessoal em funcdo das atividades promovidas pelo jogo.

A sugestio de que esta auto-avaliagdo seja feita por escrito € sem
necessidade de tdentificagio ¢ favoravel em fungdo do tamanho do grupo participante.
Além de ser, para muitos, uma experiéncia nova e extremamente dificil (falar de si)
procedendo a uma auto-avaliagio. Sempre ¢ mais ficil quando outros nos avaliam,
podemos aceitar ou refutar a avaliagdo como comportamentos muito convenientes.

O estadio final do grupo apresenta uma oportunidade ideal para usar
técnicas que facultem aos membros lembrar-se de aspectos especificos de sua
experiéncta de grupo, refletir e buscar um arcabougo cognitivo para a ligSes que
queiram levar do grupo, praticar novos comportamentos ¢ lidar com a significagio
emocional do encerramento. Esse estagio ¢ importante quando se pretende que o grupo
seja mais do que uma experiéncia passageira; deve promover a consolidagdo, a
generalizagdo ¢ a transposi¢do da aprendizagem.

Durante toda a aplicagdo, do momento da agdo e simulagio a avaliagdo
da mesma, fica claro que o protagonista principal € o jogador. Todo o planejamento ¢

" condugdo das atividades o tem como referéncia. No entanto, ¢ preciso compreender que
o animador ¢ um co-protagonista desta experiéncia. O grupo, por si so, ndo possui
condigdes (a0 menos iniciais) de aplicar e jogar simultancamente. O animador possui
um papel real e simbélico no jogo. E a discussdo desta configuragiio, que ora assume a

relevancia, ora volta-se para o segundo plano, que falaremos na préxima segéo.
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3.7 O ANIMADOR COMO CONFIGURAGAO SIMBOLICA E REAL
NA APLICAGAO DO JOGO DE EMPRESAS

Com demasiada freqii€ncia, as pessoas que lideram grupos buscam
técnicas para qualquer ocorréncia possivel. Confiam excessivamente nas técnicas para
tira-las das situagdes dificeis, levar os grupos adiante ou manté-los em movimento ¢, ao
fazé-lo, transformam-se em facilitadores mecanicos. .'

Muito do que sai errado em muitos grupos ¢ muito do que explica por
que cles nunca atingem um estadio de trabalho eficaz se origina na falta de
fundamentagfo suficiente. A preparagdo inclui a informagio aos membros potenciais
sobre a natureza do grupo, ensinar-thes como poderéo extrair 0 maximo da experiéncia
grupal e estimulé-los a focalizarem as questdes e preocupagdes especificas que desejam
explorar, ou seja, fornecer oportunidades para consolidar a aprendizagem e praticar.

Eo co-protagom'sté, ou o animador, que conduz todo este processo. Ele
possui um papel simbolico de lider, coordenador e decisor das atividades do grupo, mas
em realidade, os protagonistas s30 os jogadores.

A designagéo de configura¢do deve-se muito & forma com que o real € o
simbolico convivem durante o jogo. Para que os jogadores sejam os protagonistas, ¢
preciso que o animador tenha assumido este papel anteriormente (com suas orientagdes
e contextualizagio do jogo), no entanto, ele precisa sair desta condi¢do para dar lugar
aos jogadores. Ou seja, jogadores e animador coordenam o grupo, com suas atribuigdes
especificas e adequadas. '

A proposta de inserir vivéncias grupais no jogo LIDER, redimensiona as
implicagdes €ticas, as responsabilidades e deixa explicito as limitagdes que este tipo de
atividade impde ao animador. Esta secdo pretende discutir quais as responsabilidades e
limitagées do animador (3.7.1); quais os requisitos profissionais € pessoais para atual

como tal (3.7.2)e os consequentes cuidados éticos em relagdo ao grupo (3.7.3).
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3.7.1 O PAPEL DO ANIMADOR NA APLICAGAO - RESPONSABILIDADES E LIMITACOES

O primeiro encontro entre animador e jogadores é sempre importante e,

de certa forma, emocionante para ambos. Fantasias, medos, incertezas, duvidas,
expectativas € a sensagdo de ser inadequado perpassam quase sempre na mente dos
membros do grupo.
O animador, geralmente, fala inicialmente onde procura, em linhas gerais, explicar do
que se trata o jogo, seus objetivos, sua metodologia, etc. Muitas vezes, dada a propria
ansiedade inicial do grupo, este presta pouca atengdio a estas explicagdes iniciais. E
importante, porém, que o animador se encarregue de realizar estas explicagdes, pois “d4
uma diretividade necessaria, quando pessoas diferentes se encontram pela primeira vez,
antes de encetarem o que podemos chamar de viagem ao desconhecido” (Ribeiro, 1994,
p.89). |

A proposta de aplicagdo do jogo formaliza as atividades do animador ¢ o
instrumentaliza para um acompanhamento dos resultados obtidos. Antes de confundir
ou sobrecarrega-lo, o modelo ¢ um referencial para a condugio do grupo. As atividades
ja sdo organizadas € o grupo ¢ o foco principal. Mantendo esta postura, 0 animador
podera, durante o jogo, valer-se de seu roteiro tal como o jogador utiliza seu manual.

De certo, que as responsabilidades para um aproveitamento das
possibilidades que o jogo oferece sdo do animador. Ele deve cuidar para que o grupo
tenha acesso aos materiais, aos espagos para se expressar € para aprender. Porém, ndo é
ele o responsavel pelo aproveitamento. O animador ndo pode responder pelo que o
grupo aprendeu. Ele pode, e deve, responder pelas condigbes que propiciaram este
aprendizado. Esta ndo ¢ uma conclusdo tdo ébvia como possa parecer. As pessoas que
se engajam em um processo de aprendizagem, normalmente, apontam o professor como
responsavel. O professor passa, entfio, a determinar o qué, como ¢ porqué o individuo
deve aprender. E, infelizmente, o professor aceita este papel.

Em se tratando de educagdo de adultos, isto € particularmente
verdadeiro. Exigem, racionalmente, que seja estabelecido uma relagdo educador-
educando basecada na participagdo, na independéncia de idéias e reflexdes, no
direcionamento para interesses do grupo, na iniciativa € na solugdo de problemas

comuns. Contudo, agem como se fossem criangas em um rigido sistema educacional.
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Sdo passivos, ndo buscam interesse proprio nas atividades e mantém-se dependentes do
raciocinio do educador em troca de uma avaliagio positiva.

O animador deve estar conscio destas responsabilidades e limitagdes. O
resultado final, diante do esclarecimento mituo de papéis, é o crescimento pessoal e

profissional tanto de jogadores quanto do animador.

3.7.2 FORMAGAO ESPECIFICA OU INSTRUMENTO “MULTIDISCIPLINAR” ?

Estruturar um roteiro de aplicagdo veio, obviamente, como proposta de
que este modelo ndo fique restrito a este autor. SO ha sentido em desenvolver, aplicar e
testar um modelo se ele também puder ser utilizado por outras pessoas. No entanto, a
preocupagio de quem o usaria, se o entenderia ¢ compreendesse suas possibilidades ¢
inevitavel.

O roteiro de aplicagdo foi estruturado para que outras pessoas também o
utilizem e possam organizar o jogo LIDER através dele. Trata-se de um instrumento
que ndo precisa ficar limitado a psicélogos, pedagogos, administradores ou engenheiros.
Estes profissionais tm condi¢do de realizar um trabalho integrado, de compor suas
formagdes educacionais para maximizar o aproveitamento do jogo por parte dos
jogadores. Qualquer profissional que seja responsavel por um trabalho de grupo, tal
como € um jogo de empresas, precisa manter uma visdo realista das limitagdes de sua
propria formagdo.

No entanto, € razoavel que as pessoas que procedam a aplicagdo do jogo
tenham um minimo de conhecimento nio apenas do modelo computacional ¢ de sua
modelagem tedrica mas que tenham conhecimento sobre grupos e psicologia
organizacional.

Isto ndo faz do jogo LIDER um jogo de simulagdo restrito. Exige apenas
que o animador saiba sobre relacionamento grupal, coesdo, poder e lideranga nos
grupos; problemas humanos nas organizagdes, motivagéo e participac¢do (Schein, 1982).
O conhecimento deste tipo de assunto enriquece o jogo em momentos de analise e

generalizagdo do conhecimento.
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3.7.3 CuIDADOS ETICOS E PROFISSIONAIS NA APLICAGAO

O trabalho em grupo traz entusiasmo para todos que nele se engajam.
Este entusiasmo pode e deve ser compartilhado por aqueles que véem, no grupo,
criatividade, espontaneidade e afetividade.

Ha cuidados, contudo, a serem tomados na aplicagdo do jogo. E estes
cuidados, referem-se nfio s6 ao modelo aqui apresentado mas a qualquer aplicagio de
Jogos simulados.

O risco de fomentar o mito de que existe um corpo claro de técnicas,
firmemente apoiadas numa doutrina cientifica que levam garantidamente a resultados -
altamente previsiveis, é grande. Assim como é o de desencorajamento por tornar as
pessoas excessivamente rigida ou assustadas com o trabalho em grupo.

O objetivo desta segdo ¢ pontuar, novamente, sobre questdes éticas
quanto a preparacdo € as normas do grupo (fornecimento de informagdes sobre o
animador, sobre a estrutura e fungfo do grupo, sobre os planos basicos das atividades) e
sobre as motivagdes € postura do animador (a ma utilizagio das vivéncias , pressdo
indevida).

O animador deve fornecer todo tipo de informagdo necessaria sobre o
J0go, sua estrutura, a fungfio do grupo e os procedimentos. Igualmente, tudo deve estar
planejado antecipadamente (mudangas podem ocorrer ¢ o animador tem que estar
preparado para elas. “A improvisagdo, quando nio danosa, ¢ ao menos, perigosa”
(Ribeiro, 1994, p.79).

Todas as vivéncias tem como objetivo 0s conceitos relativos ao jogo. “E
somente se abarcam os papéis de animador-jogador, excluindo sempre os papéis
restantes. E indispensavel (...) que interiorize estes limites; desconhecé-los seria invadir
aspectos que ndo competem a atividade educativa” (Bustos, 1982, p.131).

Mais uma vez, a conscientizagdo destes aspectos éticos e profissionais
faz parte da agdo de um bom profissional. Demonstra zelo e profissionalismo consigo

mesmo € com 0S outros.



4. UMA APLICACAO: DESCRIGAO E ANALISE DOS
RESULTADOS

Cabe a0 modelo computacional propiciar a aquisi¢do de conhecimento e
de aplicagdo do mesmo através do jogo. Cabe as vivéncias grupais propiciar a -
compreensio e resignificagdo das atitudes e comportamentos dos proprios jogadores em
relagdo ao trabalho em equipe, as necessidades individuais no trabalho, aos estilos de
poder ¢ de lideranga e a estruturagdo de um grupo auto-gerenciavel.

Para testar o modelo de integragdo entre o jogo LIDER e as vivéncias
grupais foi realizada uma aplicagfio de acordo com o modelo estruturado no Capitulo 3.
Antes de chegar aos resultados de aprendizagem, propriamente ditos, é importante
descrever todo o processo de aplicagdo do jogo LIDER (secdio 4.1), segundo o modelo
aqui proposto e todas as modificagdes que se fizeram necessérias assim como pequenas
sugestdes de futuras modificagdes nos procedimentos do modelo.

Em seguida (secdo 4.2), é necessario analisar os instrumentos de coleta
de dados, tanto os ja existentes como os introduzidos ou modificados. Desta maneira
pode-se avaliar sua eficicia em relagiio aos objetivos propostos além de alguma
modificagéo a ser realizada.

Procede-se entdo, & andlise dos resultados do processo de aprendizagem.
Os resultados individuais e os resultados grupais serdo analisados de acordo com suas
categorias cognitivos € atitudinais; coesdo e comunicagdo, negociagdo ¢ tomada de
decisdo, respectivamente. Finalmente, apresentam-se os resultados e algumas

conclusées na integragdo de vivéncias grupais € o Jogo de empresas LIDER.
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4.1 DESCRIGAO DA APLICAGAO

A primeira parte deste capitulo ¢ descritiva. A descrigdo, segundo Godoy
(1995a), ocupa lugar de destaque na pesquisa qualitativa. A descri¢io objetiva uma
maior contextualizagdo do fendmeno estudado. “A pesquisa qualitativa, com apoio
teérico na fenomenologia, ¢ essencialmente descritiva. (...) Desta maneira, a
interpretacdo dos resultados surge como a totalidade de uma especulagio que tem como
base a percepgdo de um fendmeno num contexto”. (...) Busca as causas da existéncia
dele, procurando explicar sua origem, suas relagdes, suas mudangas e se esforga por
intuir as conseqii€ncias que terdo para a vida humana” (Trivifios, 1987, p. 128).

A necessidade de descrever todo o fendmeno acaba por surgir em fungéo
de uma preocupagio com o processo ¢ ndo simplesmente com os resultados e o produto.
Para mostrar como ocorte o fenémeno em estudo, pode-se descrever as situagdes em
que eles acontecem ( e as variaveis implicadas na situagdo), utilizando-se, até, o proprio
discurso dos sujeitos como ilustragdo (Godoy, 1995b) e “os dados sdo coletados através
dos sujeitos” (Martins e Bicudo, 1989, p.47.). |

“A descrigdo ou o ato de descrever ¢ fundamentalmente importante ao
desenvolvimento da pesquisa qualitativa” (Martins e Bicudo, 1989, p.44.). “O contetudo
da observagbes deve envolver uma parté descritiva ¢ uma mais reflexiva” (Marli ¢
André, 1986, p. 30). As anotagdes descritivas compreendem aquelas que registram o
fendmeno como descrigdo dos sujeitos, didlogos, locais, eventos especiais, atividades.
Os conteudos reflexivos inclui as observagdes pessoais do pesquisador, feitas durante a
fase de coleta. Estas podem registrar novas idéias, associagdes e relagdes entre temas,
procedimentos metodologicos; dilemas éticos e conflitos, esclarecimentos.

Nesta se¢do, sera realizada, primeiramente, a descrigdo de todo o processo da aplicagio
do jogo, o tempo total € o plancjamento das atividades assim como o perfil do grupo
participante ¢ dos animadores (4.1.1 € 4.1.2). Em seguida, apresenta-se a descri¢do das
vivéncias grupais (4.1.3), os pontos principais da fase de desenvolvimento e de analise
das vivéncias. E, por ultimo, segue-se a descri¢iio das jogadas do LIDER no que diz

respeito a organizagdo da equipes ¢ tarefas (4.1.4).
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Antes de conhecer os resultados e analises verificadas na aplicagio do
modelo, ¢ importante conhecer: qual o universo de pessoas que participaram do jogo
LIDER?; quem foram os animadores que conduziram todo este processo?; como acabou

se efetivando dentro de uma programag#o estruturada anteriormente?.

4.1.1 PERFIL DO GRUPO

De acordo com os dados levantados na apresentagdo do grupo, das 52
pessoas que pérticiparam do jogo, 25 eram mulheres e 27 pessoas eram homens (Figura
14). Todos eles estavam diretamente ligados ao Programa de Pés-Graduagio em
Engenharia de Produgfo ¢ Sistemas da UFSC. A grande maioria estava cursando os
créditos para desenvolver a dissertagdo de mestrado (44 pessoas), apenas 8 pessoas
estavam fazendo Doutorado (Figura 15). O objetivo comum é que todos tinham
interesse em participar da disciplina Lideranga ¢ Motivagio para a Qualidade. Nesta
disciplina, secionada em duas etapas, uma teérica e outra pratica, na qual referia-se a

aplicagdo do jogo de empresas LIDER.

Muiheres

48%
Homens

52%

Figura 14. Perfil do grupo participante do jogo - por sexo.



Doutorado
15%

Mestrado
85%

Figura 15. Perfil do grupo participante do jogo - por titulaggo.
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E um grupo bastante heterogéneo, tratando-se de sua formagdo

universitdria. Em uma divisdo mais ampla por 4reas, 29 pessoas teriam sua formacéo

concluida em Ciéncias Humanas; 20 pessoas em Ciéncias Exatas; 2 pessoas em

Ciéncias Biolégicas ¢ apenas uma pessoa nio teve sua formagdo universitaria

identificada (Figura 16). Este universo é mais heterogéneo do que possa parecer a

primeira vista, haja vista, por exemplo, que classificar se Economia ou Administragio é

uma ciéncia humana ou exata ¢ bem mais complicada do que possa parecer. Afinal,

existem economistas com uma formagio bem mais humanista do que outros, 0 mesmo

acontecendo com os administradores.

Ciéncias
Exatas
38%

Ciéncias
Biolégicas
4%

Nio
identificada
2%

Ciéncias
Humanas
56%

Figura 16. Perfil do grupo participante do jogo - por formagao profissional.

Esta nogéo de heterogeneidade e de conjunto de objetivos individuais

diferenciados se amplia muito mais quando investigamos as expectativas individuais
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quanto a disciplina Lideranga ¢ Motivagdo para a Qualidade, que estava sendo oferecida
a eles. ' ‘

De todo modo, ficou evidenciado que a maioria (28 pessoas) dos
participantes da disciplina tinha ido em busca de uma instrumentaliza¢do profissional
de conceitos ¢ praticas de lideranga e motivago para serem aplicadas no préprio local
de trabalho. Outras 24 pessoas tinham interesse em aprofundar conhecimento
académico. Pode-se dizer que, para alguns, fazia parte de um processo de formagio
docente, uma vez que 10 pessoas ja eram professores universitarios.

Cabe salientar que estas pessoas nio se matricularam na disciplina com o
intuito de pai‘ticipar de um jogo de empresas. Na apresentagdo da ementa da disciplina
isso lhes foi apresentado como parte do programa. Houve algumas desisténcias em
fungdo da programagéo da disciplina, mas foram escolhas determinadas antes do inicio
da mesma. Assim, apesar de ser um grupo com objetivos divergentes, seus interesses
convergiam para o estudo da lideranga e motivagdo. A importincia desta observagdo

aparece mais tarde em um contexto de estruturagio grupal na aplicagdo do jogo.

4.1.2 PERFIL DOS ANIMADORES

Como parte integrante da investigacdo de pesquisa e aplicagdo de um
modelo, caracterizado por um estudo de caso, os animadores tiveram um papel
fundamental. Este trabalho, como ja foi dito anteriormente, foi parte de uma disciplina
oferecida no Programa de Poés-Graduag@io. Nesta disciplina, havia quatro pessoas
envolvidas (trés em processo de defesa da dissertagio de mestrado ¢ uma em processo
de desenvolvimento de tese de doutorado) sob a orientagdo do responsavel pela
disciplina (Prof. Bruno Kopittke).

Duas mestrandas com formagdo em Psicologia, uma com formag¢do em
Contabilidade ¢ uma doutoranda como formagio universitaria em Administragdo de
Empresas. Neste contexto, a aplicacdo do modelo teve auxilio de diversas pessoas para
acompanhar todo o processo de aprendizagem e participagdo.

A necessidade de quatro pessoas para a aplicagio do modelo, deve-se a estas
circunstancias € nio a uma imposi¢io intrinca do jogo. Porém, ficou caracterizado a

necessidade da presenga de dois animadores para a aplicagdo do jogo. Um encarregado
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de todo o processamento € anélise das decisdes a serem processadas; outro encarregado
de acompanhar a turma durante o jogo. Esta necessidade enriquece o papel do

animador, por proporcionar a troca de observagdes e discussio de idéias durante o jogo.

4.1.3 DESCRICAO DA APLICAcho DAS VIVENCIAS GRUPAIS

Cada vivéncia grupal possui uma estrutura propria, objetivos e
procedimentos proprios. Por isso, € muito mais interessante que cada uma seja descrita
e avaliada individualmente. Deste modo, pode-se apontar as modifica¢Bes realizadas

antes da aplicag@o, os procedimentos utilizados e sugestdes para modificagio.

Material Necessério

A descrigg@io deste item € relativa a adequacidade do material propostos

de suas, quando for o caso, modificagdes.

A) Nome: Historia Rotulada: Os rétulos utilizados foram impressos etiquetas especiais
e afixados na testa dos jogadores. Cada tipo de rétulo tinha uma cor diferente (os de

carater positivo, azuis € os de carater negativo, vermelhos.

" B) Nome: Necessidades Individuais no Trabalho: Cada jogador recebeu um formulario
de NIT para preenchimento individual e utilizaram-se do mesmo para hierarquizar a
lista de necessidades do grupo. Folhas de flip-chart foram utilizadas para que cada
equipe expusesse o consenso final das necessidades. Se houvesse tempé, 0 grupo

montaria sua propria hierarquizagdo nestas folhas.

C) Nome: Brinquedos Artesanais - Pipas: As equipes receberam folhas de papel de seda
de variadas cores, varetas especiais para pipas (vergadas), cola, tesoura ¢ linha.
Como havia 42 pessoas participando desta vivéncia, o cuidado com uma distribuigio

mais equitativa de material foi maior. As equipes tiveram que dividir linha, durex
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para a construgdo das pipas. Caso haja recursos, ¢ melhor ter bastante material
disponivel, contudo, isto ndo foi prejudicial as equipes (no sentido de parar a

atividade a espera do material).

D) Nome: Fdbrica de Embalagens: Nesta atividade, o grupo tinha & disposi¢do papel
laminado, crepom, cartolina, tintas, pincéis, cola, fitas, etc. Nem todos utilizaram
este material para fabricar embalagens; havia subgrupos para criar 0 nome; o jingle;
slogan da empresa. Um dos membros da equipe ja havia realizado um curso de
embalagens, o que auxiliou muito a confec¢éio das mesmas. O grupo nio foi buscar

recursos fora da empresa.

Tempo

Este item ¢ relativo ao tempo gasto na aplicagdo € na descrigdo/sugestao,

sucinta, do planejamento de terhpo despendido. de cada etapa.

A) Nome: Historia Rotulada: Foram 20 minutos para orientagdo da vivéncia e
distribui¢do dos rotulos. Pode-se gastar mais tempo no esclarecimento das regras e
critérios. O grupo era muito grande ¢ demanda maior tempo para que todos
compreendam como devem fazer a vivéncia. Foram 20 minutos para executar a tarefa,
como previsto. E 10 minutos para reorganizar o grupo para a segunda parte da vivéncia
(sem rotulos). Nestes 10 minutos, o grupo ndo se manifestou para a alteragdo das regras
do jogo, manteve-se restrito as regras do animador. Apesar de verbalizarem,
posteriormente, o desejo de retirar os rétulos, sé o fizeram mediante solicitagdo do
animador.

Foram 10 minutos para refazer a tarefa. O tempo, previamente calculado em mais 20
minutos, foi diminuido por solicitagdo dos participantes. 30 minutos para andlise e
fechamento da tarefa. A opg¢do de fechamento (formulario) ndo foi utilizada em fungéo
do perfil do grupo (aberto ¢ pouco integrado). Parece ser uma opg¢o melhor para grupos

fechados e com maior possibilidade de integragao.
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B) Nome: Necessidades Individuais no Trabalho: O tempo gasto, individualmente, para
o preenchimento do formulario foi de 10 minutos. As equibes despenderam cerca de 35
minutos para realizar a segunda parte da tarefa. Nem todas equipes conseguiram
terminar a tarefa, mas em fungdo do tempo, o animador insistiu em respeitar o prazo,

previamente estipulado.

C) Nome: Brinquedos Artesanais - Pipas: O tempo, total, gasto nesta vivéncia foi de 1
hora e 15 minutos. Foi gasto 20 minutos para orientagio ¢ distribuigdo do material. Na
verdade, havia um numero menor de pessoas participando do jogo neste dia (42
pessoas), isto agilizou os procedimentos da vivéncia. As equipes gastaram 45 minutos
para confeccionar a pipa (As equipes com membros que ja sabiam fazer pipas levaram
30 minutos). Muitas equipes gastaram a maior parte do tempo discutindo o

planejamento das pipas.

D) Nome: Fabrica de Embalagens: Foram gastos 20 minutos para orientagdo e
distribuigdo do material. A execugdo da tarefa tomou pouco mais de uma hora de
duragdo (70 minutos). Boa parte deste tempo foi gasto na organizagdo da atividade,
restando um tempo proporcionalmente curto para a execugdo. O tempo gasto na analise

foram de 30 minutos.

Divisdo do Grupo

A) Nome: Historia Rotulada: O grupo foi dividido em equipes de 4 pessoas, na
verdade, manteve-se as mesmas pessoas da equipe do jogo como forma de facilitar a
tarefa e reforgar a interagdo e coesdo intragrupal. Ainda que havendo uma equipe
desfalcada de participantes, foi mantido o procedimento acima, restando entio uma
dupla.

B) Nome: Necessidades Individuais no Trabalho: O grupo foi dividido, mais uma vez
em funcdo das equipes do jogo. Este procedimento tem se mostrado muito mais

facilitado neste grupo em fungiio da aproximagio e da disponibilidade. Uma equipe nio
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participou € outras pessoas desfalcaram suas equipes por compromissos e€xternos ao

jogo.

C) Nome: Brinquedos Artesanais - Pipas: Nesta vivéncia, o grupo ficou constituido de
equipes mais heterogéneas (nfio ficaram limitadas as equipes do jogo). Foi solicitado
oito voluntarios (que soubessem fazer pipas) para liderar as equipes. Eles escolheram
livremente os integrantes das équipes, respeitando o niimero de participantes definidos

pelo animador (cinco pessoas).

D) Nome: Fébrica de Embalagens: Foi solicitado ao grupo um voluntario para a
atividade. Nio foi revelado do que se tratava ou dos objetivos. Outra modo de obter um
voluntario, ¢ solicitar ao grupo que eleja um representante. A tendéncia foi subdividir o
grupo em equipes para execugdo da tarefa. Os participantes dividiram-se de acordo com

habilidades ou curiosidade em desenvolver determinada tarefa.

Papéis

A) Nome: Historia Rotulada: Cada grupo recebeu tanto rotulos positivos quanto rotulos
negativos. A op¢do de misturar os conteidos deve-se a necessidade de dinamizar a
atividade realizada com um grupo tdo grande e dificultar a identificagdo dos rétulos.
Ainda assim, os participantes puderam identificar sem muita dificuldade o que havia
escrito em cada rotulo. Foi sugerido uma maior diversificagdo dos rétulos para que
dificultasse a identificagio. Também ha a possibilidade de utilizar caracteristicas
pessoais para desencadear comportamentos que influenciem no grupo (por ex. ‘sou

sensivel’; ‘sou explosivo’; etc..).

B) Nome: Necessidades Individuais no Trabalho: Neste tipo de vivéncia ndo ha uma
caracterizagdo de papéis, ja que um dos objetivos ¢ identificar valores pessoais € nio

desempenhar valores de outrem.
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C) Nome: Brinquedos Artesanais - Pipas: Nesta vivéncia, os unicos papéis assumidos
foram os lideres de equipes. Foi mais produtivo para o grupo, antecipar o objetivo geral

da vivéncia através da caracterizagdo dos papéis.

D) Nome: Fabrica de Embalagens: Havia apenas um papel pré-definido. Antes do
inicio da vivéncia, foi imaginado solicitar dois lideres para atuar em conjunto ( 0 que
dificultaria a atividade por um lado, mas facilitaria por outro) porém como sé havia 35

pessoas, manteve-se apenas um lider como coordenador do grupo.

regras e critérios

Este item corresponde as modificagbes e sugestdes em relagdo ao

estabelecimento e orientagdo de regras e critérios das vivéncias grupais.

A) Nome: Histéria Rotulada: Podem ser mais rigidos, de modo a fazer com que o grupo
renegocie com o animador. Porém, ainda deve-se utilizar poucos critérios, evitando que
as equipes se preocupem mais em obedéce-los (e lembra-los) do que executar a tarefa.
Ou seja, para grupos deste tamanho € melhor simplificar as vivéncias grupais.

O uso de transparéncias, apresentagdo em video ou datashow sdo um bom recurso mas

cartazes parecem ser melhores e podem ser visualizados simultaneamente.

B) Nome: Necessidades Individuais no Trabalho: E interessante que o animador deixe
bem claro que a hierarquizagio das necessidades individuais dizem respeito ao valores
pessoais € ndo aos conceitos teoricos ja estudados ou idealizados; e que estas
necessidades representam o momento atual de cada jogador. O jogador deve ater-se ao
presente ¢ ndo relacionar os valores com que ele esperava do trabalho/profissdo ao
ingressar no mesmo (passado) tampouco relaciona-los com o que ele deseja obter
(futuro).

Muitas equipes tiveram extrema dificuldade em terminar a tarefa. O
animador pode tranquiliza-los afirmando que ndo ha necessidade de consenso em se

tratando de valores pessoais.
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C) Nome: Brinquedos Artesanais - Pipas: As equipes conseguiram terminar a tarefa no
prazo estabelecido (40 minutos), exceto duas equipes que tomaram cinco minutos
extras para finalizagdo. As logomarcas criadas falavam muito a respeito de trabalho de
equipe (uma simbolizava afetividade, amor e integra¢do nas equipes; outra, denominada
Mr. X, simbolizava cada integrante do grande grupo, havia uma que escolheu uma
estrela de cinco pontas para simbolizar os integrantes ¢ um tridngulo para simbolizar a
unifio; outra referenciavam o pais € sua situa¢do no mundo: ‘Levanta Brasil’ e
‘Globalizagio’; dentre outros). Foram poucos os lideres que ndio participaram da
execugdo da tarefa, muitos adotaram estilos bem diretivos para ensinar os ihtegrantes

do grupo, porém isto foi verbalizado como motivador.

D) Nome: Fabrica de Embalagens: As regras e critérios da tarefa foram considerados
simples e bastante flexiveis para o grupo. No entanto, houve percepgdes de que nem
todos trabalharam como poderiam. Houve dispersio das atividades, muitos
participantes restringiram-se a fazer ‘a sua parte’ e concentraram-se em outra atividade
externa a vivéncia. Todos acharam que o grupo superou as expectativas e executou a
tarefa além de suas possibilidades; também o lider avaliou o grupo como excelente ¢

manteve uma pontuagdo maxima nos critérios de qualidade.

Fase do Relato

As descrigdes desta segdo referem-se aos comportamentos € condugdo do

grupo durante esta fase:

A) Nome: Histdéria Rotulada: Cada grupo leu a historia infanto-juvenil confeccionada e
expressava como foi a produtividade do grupo naquelas circunstancias; quais sentimentos
foram marcantes quanto ao tratamento recebido e fornecido, de acordo com os rotulos.
Dots grupos inovaram a forma de apresentagdo da historia. Um deles realizou uma
dramatizagio envolvendo ndo s6 sua equipe mas todos os outros participantes e
animadores. Outro grupo, fez a apresentagdo através de desenhos, mostrando ao grupo o
desenvolvimento de sua historia. Foi um momento, ainda, de bastante descontragdo mas

de interesse pelas historias alheias.
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B) Nome: Necessidades Individuais no Trabalho: As equipes listaram sua relagdo final
de necessidades no trabalho em folhas de flip-chart, de modo que todos pudessem
visualizar. Em seguida, um representante da turma relatou os itens de maior conflito e
os mais consensuais que puderam ser discutidos. De modo geral, houve interesse em
conhecer as listas das equipes e, principalmente, a maneira com foi realizada é

discussdo e as escolhas de hierarquizagio.

C) Nome: Brinquedos Artesanais - Pipas: Depois de terminada a tarefa, cada lider-
apresentou as outras equipes sua pipa, contando o que significava a logomarca, quem
eram os integrantes. Foi um momento de bastante descontragdo, com muitos aplausos,
comentarios e piadas. Os lideres também relataram sobre sua atuagdo na equipe. Ficou
evidente, que a heterogeneidade das equipes foi um desafio (por ter pessoas até entdo
pouco conhecidas) ¢ fator motivador (houve maior possibilidade de trocas e de
orientagio). De forma geral, a avaliagio dos lideres, por parte dos integrantes das
equipes, foi positiva. Demonstraram uma aprovagdo na maneira da condugdo do grupo,

ainda que com interferéncias.

D) Nome: Fdbrica de Embalagens. Depois da apresentagdo da ‘fabrica’, que foi
realizada quase que inteiramente pelo lider (com excegdo do jingle e do slogan), o
relato foi iniciado pelo lider e seguido pelo resto do grupo. O que mais marca este
grupo, ¢ a dificuldade aparente em relatar sentimentos, poucas pessoas conseguem
expressar o que significou participar de uma experiéncia como esta. E possivel captar
algumas percepcdes em um contexto de humor € comentarios gerais, porém

dificilmente estes sdo centrado na propria pessoa.

Fase da Anélise

As descrigbes desta segdo referem-se aos comportamentos e condugio do

grupo durante esta fase:
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A) Nome: Historia Rotulada: Foi solicitado ao grupo que evidenciasse diferengas entre
os dois momentos da vivéncia (20 minutos com rétulos; 10 minutos sem rétulo). Para
algumas equipes, ficou bem evidente as dificuldades encontradas na primeira parte da
vivéncia para comunicar-se, planejar a histéria, consenso nas escolhas. Para essas
equipes, a segunda parte da vivéncia proporcionou maior eficacia para escrever a
historia.

Outras equipes, no entanto, concluiram sua tarefa na primeira parte. Essas, em sua
maioria, j& haviam descoberto o contetido dos rétulos e trabalharam apesar disto.
Outras, ainda, concluiram sua tarefa sem seguir a regra (de agir de acordo com o rétulo
do colega), e ficaram confusos quanto aos resultados da vivéncia. Ficaram preocupados

com os rétulos e regras e desviaram-se da tarefa.

B) Nome: Necessidades Individuais no Trabalho: A solicitagio de hierarquizar
necessidades individuais no trabalho ndio era totalmente estranha ao grupo.
Anteriormente, o grupo ja havia realizado uma atividade que, indiretamente, solicitava
um consenso de valores e principios pessoais. No entanto, o grupo conseguiu identificar
as principats diferengas entre esta vivéncia e a outra atividade. Houve uma analise, que
neste momento ja havia sido estabelecido um vinculo minimo entre os participantes das
equipes que permitiu um maior conhecimento do outro; uma melhor forma de abordar o
problema (haja vista ndo ser a primeira vez que isto acontecia) ¢ maior facilidade de
ndo forgar um consenso quando este ndo era satisfatorio.

A maioria das equipes (8 equipes de um total de 12 equipes) colocaram
em primeiro lugar, na sua lista de valoragdo, a necessidade de auto-realizagdo. Isto
" gerou uma certa ansiedade nas demais equipes na hora de apresentar a conclusdo da
tarefa. Muitos vieram pedir confirmag8o com o animador a respeito da qualidade da
apresentagdo ; se eles se fizeram claros de suas justificativas. De fato, as equipes
divergentes quanto ao resultado da maioria, tiveram a preocupagdo de realizar uma
minuciosa explicagdo do por qué e como chegaram a este resultados, ressaltando que
tratava-se de seus valores atuais. Como o restante do grupo ndo polemizou acerca das
escolhas, ndo houve discussdes nem contra-argumentagoes.

Outro ponto importante, foi a analise do porqué tantas equipes
valorizavam a auto-realizagdo como valor atual no trabalho/profissdo. Ficou evidente

que a oportunidade de participar de um programa de pos-graduagdo, de ter disponivel
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um tempo para si proprio estava por tras de tantas escolhas relativas a auto-realizagdo e
prazer. '

Muitos participantes trouxeram boas contribuigdes ¢ se identificaram
com muitas equipes quanto & organizagio da discussdo consensual. Como ja haviam
realizado atividade semelhante, muitas equipes optaram por nio decidir pela maioria

nem por uma resolugdo numeérica, 0 que garantiu novos pontos de vista para a discussio

do grupo.

C) Nome: Brinquedos Artesanais - Pipas: Foi solicitado, primeiramente, aos lideres que
avaliassem o perfil do seu grupo em termos de niveis de maturidade (havia pessoas com
maturidade baixa, alta); o desempenho e o envolvimento da equipe na execugdo da
tarefa. Foi relatado por todos que as orientagdes iniciais do animador (dizendo que eram
uma vivéncia de diagnostico grupal) facilitaram o processo de lideranga. Eles iniciaram
um diagnéstico do nivel de maturidade dos membros da equipe para a distribui¢do de
tarefas. Os lideres focalizaram apenas a maturidade técnica, nio demonstrando muita
importincia & maturidade psicologico, no entanto, o interessante é que seus liderados
relataram uma mudanga na maturidade psicologica em fungdo da condugdo (estilo de
lideranga) da equipe.

Os participantes que estavam isolados no inicio da vivéncia, foram
rapidamente envolvidos na tarefa apos terem sido orientados diretivamente. Pode-se
afirmar que a maioria deles estava fazendo tarefas mais simples, como cortar papel,
colar o rabo da pipa, auxiliar com nos e colagem da logamarca. Por outro lado, foi
marcante o surgimento de liderangas emergentes ou informais nas equipes. Estas
liderangas foram exatamente aquelas pessoas que ja tinham algum conhecimento sobre
pipas. (alguns se autodenominaram ‘assessores’) Apesar desta visivel alternancia de
orientagdo, ndo houve conflitos evidentes. Um lider se avaliou como omisso, porém o
feedback do lider informal foi imediato (‘Ndo houve omissio, mas espago para

participagdo e divisdo de poder em momentos adequados’).

D) Nome: Fabrica de Embalagens: O grupo se deteve, no inicio, boa parte do tempo em
defini¢des e organizagdo da tarefa. O lider aceitou diversas sugestdes de organizagio,
ouviu diversas pessoas mas no final foi a sua escolha que acabou por definir o rumo do

grupo. Um dos membros do grupo relatou que o grupo estava preocupado com
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resultados (produto) € ndo com processos (planejamento, organizagio e discussdo). Por
isso, foi importante uma atuagdo mais diretiva do lider no inicio do grupo. O grupo
parecia imobilizado (estava quieto e silencioso) em relécﬁo a tarefa. O direcionamento
do lider, permitiu algumas decisdes, depois de decidido pontos importantes da fabrica
(o ramo; como o grupo iria ser dividido) os subgrupos souberam executar suas tarefas
sem interferéncias diretas do lider.

O lider (assim como o grupo) conceituou sua fungdo como coordenador ¢ supervisor de
tarefas. Ficou explicito, no entanto, que anteriormente a esta fase de coordenagdo €
supervisdo, houve um momento de diregdo e controle total (organizagio do grupo).

A comunicagdo era outro ponto essencial de analise. Demonstragdes de insatisfagdo
com alguns resultados vieram a tona, na hora da analise. O subgrupo responsavel pelo
jingle ndo gostou da logomarca criada. Isto porque a logomarca sugeria um simbolo
ligado ao humor, e eles ja haviam criado uma musica roméintica ( a fibrica era de
embalagens de lingerie). Outros subgrupos também relataram que as tarefas foram,
inicialmente, realizadas isoladamente. E que isto prejudicou (atrasando ou refazendo) a
produgdo de todos. S6 mais tarde houve uma melhor comunicagdo nos subgrupos.
Ainda assim, o subgrupo responsavel pela fabricagdio das embalagens ficou 4 margem
dos outros. E todos relataram que isto ndo interferiu no processo. A necessidade de

comunicagdo ficou evidente somente para os outros subgrupos.

Fase da Generalizagao

As descrigdes desta segdo referem-se aos comportamentos ¢ condugdo do

grupo durante esta fase:

A) Nome: Historia Rotulada: Apos o relato, o grupo centrou-se em um processo de
racionalizagdo em como as pessoas agem em um trabalho de equipe. Foram muito
marcantes as discussdes sobre os rétulos que as pessoas impdem em outras € que isto
pode derivar de uma resisténcia (sic) as pessoas, projetos ¢ idéias novas.

' Nesta vivéncia foi muito dificil uma reflexdo a partir do comportamento
da prépria equipe do LIDER. Isto por que esta vivéncia foi realizada na primeira jogada

e tinha um objetivo maior de integragdo e percepgdo de comportamentos individuais
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que influenciassem o grupo. Além disso, € um grupo muito grande com pouco tempo €
disponibilidade para interagir de maneira mais coesa.

Sem duvida, eles perceberam que suas atitudes € comportamentos estdo
~ relacionados a produtividade da equipe do jogo LIDER mas o pouco € espagado tempo
que tiveram juntos (recém retornaram de um recesso de 15 dias) contribuem para que

ndo haja uma identificagdo grupal.

B) Nome: Necessidades Individuais no Trabalho: Na fase de generalizagdo, muitos
jogadores debateram sobre o significado que o trabalho possa adquirir para as pessoas.
Alguns participantes conseguiram perceber como as expectativas de que o trabalho
traga auto-realizagfio e prazer, acabaram por ser normatizados como ideal de vida para
todos. E que nem sempre isto corresponde ou deva corresponder a realidade.

O grupo também soube identificar que estes valores correspondem ao momento atual de
cada um e da equipe como um todo. E que estes valores sdo modificados de acordo com
as modificagGes de nossas necessidades e projetos de vida futura que séo ¢ podem ser
radicalmente alterados.

Além disso, um jogador iniciou uma discussdo muito reveladora a
respeito da grande procura de cursos de pos-graduagdio. Se na fase da analise foi
identificado (para este grupo) um alto indice de auto-realizagdo relacionado a
participag@o em um curso de mestrado ou doutorados, nesta fase de generalizagdo outra
hipotese foi levantada. Se este levantamento de valoragdo atual das necessidades
individuais no trabalho tivesse sido realizada com mestrandos/doutorandos oriundos de
empresas, o item Poder poderia estar com um indice de hierarquizagdo muito mais alto
do que o colocado nesta atividade. Isto por qué, muitos dos profissionais que buscam a
pos-graduagdo ndo visam uma formagéo docente plena e o campo de pesquisa, mas uma
melhor colocag@o ¢ maior indice de empregabilidade no mercado, ou seja, poder na

organizacdo € no ambiente externo a ela.

C) Nome: Brinquedos Artesanais - Pipas: A etapa de generalizagdo neste vivéncia
privilegia os lideres das equipes, que se voluntariaram a participar. Este fato foi
considerado na condugdio desta etapa, ja que pessoas com iniciativa a participar de
eventos novos (superam a inseguranga € O receio inicial) conseguem tirar maior

proveito de experiéncias vivenciadas do que aquelas que por inibigdo ou inseguranga
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tendem a ndio experimentar coisas novas, especialmente em grupo Apos o feedback dos
liderados, os lideres fizeram uma comparagio entre sua atuagdo na equipe e seus estilos
de lideranga na equipe de trabalho. Alguns conseguiram identificar alguns padrdes de
comportamento exercidos tanto no jogo quanto no trabalho, outros tiveram dificuldade

em fazé-lo.

D) Nome: Fabrica de Embalagens: O grupo soube referenciar o seu comportamento
com outros tipos de comportamentos muito comuns em organizagdes. Identificaram que
0 grupo organizou-se como uma empresa real, com diversos departamentos. E como tal,
tiveram falhas e sucessos semelhantes. A comunicago foi confusa e desorganizada.
Cada departamento preocupou-se em realizar a sua tarefa e depois juntar as partes para
fazer o produto final. Segundo eles, isto traz descontentamento ja que algum
departamento tem que adequar o seu trabalho em relag@o aos outros.

Mais uma vez, a produgio da empresa fica isolada da parte administrativa (representada
pelo departamento de marketing e comercial) € ndo percebe-se nenhuma necessidade
maior de integra-la aos outros departamentos. A ‘producdo’ é apenas informada do que

esta acontecendo.

Fase da Transferéncia

As descrigdes desta segdo referem-se aos comportamentos e condugio do

grupo durante esta fase:

A) Nome: Historia Rotulada: Alguns participantes (nem todos tiveram a oportunidade
de colocar-se no grande grupo) conseguiram relacionar o que aconteceu na vivéncia
com o que aconteceu na jogada. Como foram as mesmas pessoas que participaram de
uma ¢ de outra, houve repetigdes claras como lideranga ¢ condug@io do grupo;
distanciamento do foco da tarefa e receio em esclarecer-se mais sobre os procedimentos

da vivéncia.
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B) Nome: Necessidades Individuais no Trabalho: O processo de transferéncia de
~ conhecimento ocorreu direcionado ao jogo LIDER. O conhecimento mutuo de valores
ligados ao trabalho pasSa a ser muito importante para o esclarecimento ¢ a
conscientizagio de como cada um na equipe, como lider e detentor de poder para
tomada de decisdo, fundamenta seus objetivos, estratégias e agdes. Os participantes
puderam perceber que muitas decisdes relacionadas as politicas de RH, tinham como
pardmetros suas necessidades e seus valores € ndo as necessidades ¢ conseqiientes

objetivos de seus funcionarios.

C) Nome: Brinquedos Artesanais - Pipas: Nesta vivéncia, ficou evidente que os
processos de transferéncia ocorreram no ambito pessoal. As pessoas relataram suas
reflex3es no que se refere ao respeito as limitagdes ¢ insegurangas na vivéncia € de
como o lider auxiliou a supera-las. Comparam isto ao desenvolvimento do jogo, & sua
compreensdo ¢ articulagdo nas jogadas. O desenvolvimento grupal foi muito forte e
auxiliou muito para aumentar a coesdio, minimizando alguns conflitos tdo
caracteristicos do dia anterior. A vantagem do grupo aberto, com ampla liberdade de
ausentar-se, ficou demonstrada hoje. As pessoas mais desmotivadas ¢ insatisfeitas ndo
compareceram ¢, de certa forma, o grupo estava mais envolvido e menos
sobrecarregado de conflitos. Isto também auxiliou por ter reduzido o numero de

participantes e ter propiciado uma maior integragao.

D) Nome: Fdbrica de Fmbalagens: Esta vivéncia teve um clima de trabalho de
fechamento de jogo. Todos participantes ja haviam realizado a ultima jogada do
LIDER, e estavam aguardando o resultado final. Neste sentido, o processo de
transferéncia de conhecimento para atividades do jogo ndo foi possivel. Contudo, o
grupo soube identificar a sua necessidade de lideranga (partindo de um estilo mais
voltado 4 tarefa a um estilo mais voltado as relagdes interpessoais) € seu progresso na
execugdo da atividade, ou seja, soube relacionar o seu comportamento com os

comportamento a ser obtido através da lideranga situacional.
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4.1.4 DESCRICAO DAS JOGADAS DO LIDER

Tempo

No primeiro dia, a primeira jogada levou em torno de 1 hora para ser
feita. A pedido dos jogadores, o tempo da jogada foi aumentado para que houvesse uma
maior familiarizagdo com as folhas de decisdo, os tipos de decisdo € com o manual.
Apesar de despender mais tempo que o planejado, considera-se que ndo foi um tempo
exagerado e nédo interferiu no desenvolvimento da vivéncia grupal. Néo esquecendo que
os jogadores ja dispuseram do ‘manual antes do inicio do jogo € que ja estavam
compreendendo como seria as tomadas de decisdo e a aplicagdo do jogo LIDER.

A segunda jogada durou cerca de 1 hora e vinte minutos. Este tempo €
referente a segunda jogada. N&o houve uma forte pressio por'parte do animador, ja que
seria a primeira vez que a maioria das equipes receberia os relatdrios acerca dos
funcionarios ¢ da situag@o financeira da empresa. Logico, esse tempo poderia ter sido
menor, porém foi importante que as equipes tivessem tempo suficiente para
familiarizar-se com os relatorios. Por causa do atraso na segunda jogada do LIDER, a
vivéncia iniciou-se mais tarde ocupando boa parte do tempo disponivel para a terceira
jogada. Ainda assim, foi possivel realizar a terceira jogada mesmo que alguns jogadores
tenham reclamado do pouco tempo disponivel. O animador permitiu que as equipes
entregassem as decisdo até um dia apds para o processamento. A maioria preferiu
realizar as jogadas em sala de aula.

A quarta jogada ocorreu em um periodo de 1 hora, no total
Efetivamente, porém, as equipes levaram menos tempo, uma vez que muitos
participantes chegaram apos 30 minutos do inicio do jogo. Desta vez, o animador
estabeleceu um rigido horario de entrega das decisdes (prazo de uma hora). As equipes
tiveram tempo suficiente para entregar as decisdes € muitos acharam melhor o
estabelecimento de um prazo mais curto. Este procedimento auxiliou sobremaneira, a
condugdo da vivéncia € da quinta jogada. Todas as atividades foram conduzidas com

tranqiilidade e os jogadores tiveram cerca de uma hora para realizar a quinta jogada.
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A sexta e ultima jogada ocorreu em pouco mais de uma hora, as pessoas demonstraram
ter o cuidado de realizar as ultimas decisbes. Nem todos membros das equipes
estiveram presente neste dia. O horério estabelecido em uma hora parece ser o mais
adequado para a tomada de decisfio, no caso do jogo LIDER. No periodo final, apds a
vivéncia grupal, as equipes receberam os resultados finais e tiveram um pequeno

periodo para preparar a Assembléia Geral.

Processamento

Para cada dia foram previstas duas jogadas. No entanto, por problemas
de digitagdo (e nfio do sistema), nfo houve tempo para realizar a segunda jogada.
Estima-se que o tempo de processamento com emissdo de relatérios, sem considerar o
tempo gasto de reprocessamento, foi de uma hora e quinze minutos.

No segundo dia do jogo, foi possivel realizar as duas jogadas. O
processamento neste dia foi o de uma hora. Como apenas um animador processa as
decisoes (digitando) calcula-se que este sera o tempo médio, sem nenhum imprevisto.

No terceiro dia de jogo, o processamento ocorreu sem imprevistos (com
cerca de uma hora de duragdo) ¢ houve pleno tempo para os participantes realizarem
suas decises.

No quarto dia de jogo, ocorreu o processamento da ultima jogada,
obtendo-se o ranking final das empresas. Manteve-se o tempo estabelecido de uma hora

para processar todas as decisées.

Equipes

Em se tratando de um grupo aberto, na universidade, ¢ dificil manter um
controle sobre os horarios de chegada, término da aula e das proprias atividades.
Contudo, a maioria das equipes estava presente até meta hora apos o inicio do jogo. A

medida que as equipes iam chegando, os animadores distribuiam o material da jogada.
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Desta maneira, as equipes que conseguiam estar no horario estipulado nio eram
prejudicadas na espera pela presenga de todos. ‘

As pessoas que ainda ndo tinham equipe para jogar, foram incorporadas
em outras equipes, porém sempre respeitando o limite de quatro jogadores por equipe.

Compromissos externos ocorreram simultaneamente ao horario das
jogadas e alguns jogadores ausentaram-se da sala. As equipes tem mantido um bom
grau de comprometimento com as jogadas, mas continuam um tanto dispersivas quanto
ao inicio das jogadas. Ainda no segundo dia de jogo, havia participantes que ndo tinham
equipe € ndo haviam se inteirado do procedimento do jogo.

No terceiro dia do jogo, nfio mais havia problemas de formagdo de
equipes. Neste dia houve um efetivo envolvimento com as jogadas, especialmente com
a quinta jogada apos a vivéncia. Os jogadores tém conhecimento do jogo, ¢ focalizam
apenas em suas estratégias de gerenciamento. O grupo demonstrou forte motivagdo e
engajamento em todas as atividades realizadas. O grupo atingiu uma maior coesdo ¢
direcionamento comum de objetivos.

No quarto dia de jogo, havia um numero reduzido de jogadores embora
todas as empresas estivessem representadas. A noticia de ser a ultima jogada causou
surpresa € decepgdo para alguns jogadores. Muitos relataram que suas estratégias eram
de longo prazo (foram conservadoras nas decisfes) € que esperavam um maior niimero
de jogadas. Também disseram estar curiosas em relagdo a assembiéia, para conhecer as

estratégias de outras empresas concorrentes.

4.2 A INTEGRAGAO DE VIVENCIAS GRUPAIS E O JOGO DE
EMPRESAS LIDER: RESULTADOS

4.2.1 O PROCESSO DE ACOMPANHAMENTO DA APRENDIZAGEM

Todo o conteudo descritivo e 0 conteido analisado deste trabalho deve-

se ao acompanhamento da aprendizagem através dos instrumentos de coleta de dados. E
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natural, portanto, realizar uma breve avaliagdo do uso e utilidade destes instrumentos.
Em que medida eles sio (e foram) apropriados para auxiliar este trabalho? Responder a
tal pergunta € o objetivo desta se¢do. Afinal, “a coleta e a anélise de dados sdo tio vitais
na pesquisa qualitativa, talvez mais que na investigagdo tradicional, pela implicincia
delas no investigador” (Trivifios, 1987, p. 137).

Na pesquisa qualitativa a aplicagdo destes instrumentos ndo se realiza
exclusivamente, ou seja, € um processo que se realiza complementarmente. Um
instrumento alimenta as possibilidades do outro. Por isso, torna-se importante investigar
se os instrumentos utilizados foram complementares em seu uso.

A tarefa de “observar naturalmente ndo € simplesmente olhar. Observar é
destacar de um conjunto (objetos, pessoas, animais) algo especificamente, prestando
atencdo em suas caracteristicas. Observar um fendomeno social significa, em primeiro
lugar, que determinado evento social, simples ou complexo, tenha sido abstratamente
separado de seu contexto para que, em sua dimensdo singular, seja estudado e seus atos,
atividades, significados, relagées, etc. (Trivifios, 1987, p. 153).

A observagdo pode ser estruturada ou padronizada. quando se deseja
colocar em relevo a existéncia ou a possibilidade de existéncia de alguns tragos
especificos do fenémeno que se estuda, buscando a verificagdo de hipéteses. Desde o
primeiro momento de formagdo de equipes, o animador teve diante de si, o perfil do
grupo, suas expectativas e pdde tratar algumas hipoteses de direcionamento e
comportameﬁto do mesmo.

A observagdo-participante  direcionada para alguns aspectos de
comportamento grupal mostrou-se valioso instrumento de coleta de dados. Permitiu ao
animador, acompanhar e refazer as estratégias de aprendizagem oferecidas e
disponiveis através do jogo, além de avaliar quais as equipes (¢ individuos) obtiveram
uma mudanga de atitude frente a questGes como lideranga, motivagdo ¢ trabalho em
equipe. Esta avaliagdo foi complementada pelas outras fontes de acompanhamento do
processo de aprendizagem, referendando assim as percepgdes do animador e permitindo
confronta-la com as avaliagdes dos proprios jogadores.

Os comportamentos grupais observados refletiram, de algum modo, o
resultado final de classificdgdo das equipes no jogo. Para facilitar a simulagfo,
formaram-se treze equipes divididas em dois grupos (seis equipes no Grupol ¢ sete

equipes no Grupo2). Por sugestdo de um jogador, a classificagdo final foi distribuida em
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um grande grupo. Ou seja, apesar de competirem em diferentes grupos, foi considerado,
para efeito de apresehtag:ﬁo na assembléia geral, uma classificagfio unica do primeiro ao
décimo-terceiro lugar. '

Das treze equipes participantes, houve apenas um empate: duas empresas
ficaram em quarto lugar. A apresentagio da assembléia transcorreu em ordem de
classificagdo - do primeiro ao décimo-terceiro lugar. Apesar deste procedimento ndo ter
sido previamente estabelecido no modelo, muito auxiliou a acompanhar toda a
argumentagdo e apresentagio das equipes.

As equipes nio demonstraram insatisfagdes quanto a sua classificagéo
final. O ranking foi aceito como adequado ao envolvimento, motivagio € entendimento
do jogo. O comportamento das equipes (¢ de seus membros) refletiam suas
argumentagles na assembléia geral. As equipes com melhores posicionamento foram
justamente aquelas com uma participagdo mais ativa, com maior motivagdo ¢ interesse
pela participagdo no jogo como um todo (vivéncias € jogadas). Isto nfo significa dizer
que estas equipes foram ‘exemplares’ mas que havia um alto indice de coesdo grupal,
de frequéncia e disponibilidade. As equipes classificadas nas ultimas posigoes foram
aquelas com alto indice de absenteismo, pouca participagdio € interesse na equipe € em
compreender o funcionamento do jogo. Um ponto interessante ¢ que estas equipes,
freqiientemente referiam-se & outras teorias € outros tipos de racionalizagdo de
argumentos para explicar as estratégias de decisdo e o trabalho em equipe.

Todas as equipes realizaram criticas € sugestdes ao jogo € ao seu modelo
de aplicagdio. As principais criticas referiam-se ao modelo do jogo. Ndo aprovaram o
modelo conceitual do jogo LIDER, ou seja, a Teoria de Lideranga Situacional de Hersey
¢ Blanchard, a teoria motivacional de Hezberg ¢ de hierarquia de necessidades de
Maslow. O argumento principal era que estas teorias classicas ndo mais refletiam a
realidade organizacional e as necessidades de formagdo conceitual e instrumental dos
lideres destas organizagdes. Também argumentavam que o modelo poderia ser mais
complexo e incluir interagdes entre as personagens do jogo.

Quanto ao modelo de aplicagdo, muitas equipes reclamaram do fim
repentino do jogo e que a duragdo e o numero de jogadas deveriam ter sido previamente
estipulada. O tempo designado para a realizagdo das jogadas foi considerado curto para

alguns. Contudo, esta questdo foi considerada um aspecto positivo por muitas equipes
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por refletir a pressdo e o pouco tempo para tomar as decisées, situagdo tipica da
realidade organizacional.

Outra critica, que ndo apareceu de forma direta, mas que foi percebida
nos argumentos de desempenho da equipe, foi a diferenga de expectativas e objetivos
quanto a disciplina e, a conseqiiente falta de motivagio em participar do jogo. Isso
ficava evidente na apatia de alguns grupos e na falta de interesse na interagdo
proporcionada pelo jogo.

A énfase em pontos positivos diziam respeito, diretamente ao
aproveitamento grupal e individual obtido durante a participagdo das jogadas. Ou seja, a
experiéncia de tomada de decisdo em conjunto, envolvendo a presenga dos membros da
equipe, a decisdo de eleger uma lideranga formal ou informal.

A pressdo em tomar decisdes em fungdo do tempo reduzido foi um ponto
de controvérsia. Uma tnica equipe teve a oportunidade de realizar uma jogada fora da
sala de aula. Ressaltaram assim, a diferenga entre a tomada de decisdo com tempo
restrito ¢ com disponibilidade de tempo. Isso gerou discussdo no grupo, pois algumas
equipes avaliavam que a restrigdo do tempo era uma qualidade da simulagdo, outras
avaliaram que a disponibilidade de tempo facilitava a aplicagdo dos conceitos na
simulagdo. Vale pontuar que os membros das equipes que avaliaram a pressdo do tempo
como fator negativo, nio possuiam muita experiéncia profissional em tomada de
decisdo no ambiente organizacional.

Outro aspecto positivo foi a possibilidade de trocar experiéncias
profissionais ¢ a extensa analogia com situagdes reais. Metade das equipes enfatizaram
a oportunidade de confrontar ¢ debater experiéncia individuais e coletivas € como isto
enriquecia tanto as estratégias das jogadas como a interagdo grupal. A comunicagdo € a
necessidade de entendimento ¢ empatia com os outros membros das equipes,
contribuiram para o aproveitamento da simulagdo. Inclusive naqueles casos, em que a
comunicagdo ¢ o relacionamento grupal ndo foi bem sucedido, trouxe uma forte
mudanga de atitude ¢ de conscientizagdo pessoal, por parte de alguns membros destas
equipes.

Também foi considerada satisfatoria a possibilidade de usar a simulagio
para ‘experimentar’ decisGes. Ou seja, algumas equipes utilizaram-se do ambiente

empresarial virtual para testar decisGes, testar correlagdes conceituais de lideranga.
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E notavel verificar que todo o processo de aprendizagem pdde ser
acompanhado e analisado segundo diferentes percepgdes. Todos os instrumentos de
coleta de dados demonstraram possuir uma positiva € importante relagdo de
interdependéncia. Sem duvida, a formalizagdo dos itens a serem apresentados na
assembléia geral, incitou as equipes a organizar, estruturar uma argumentagio e debater
os diversos processos cognitivos € atitudinais envolvidos durante o jogo LIDER. Da
mesma forma, uma reflexfio individual, como forma de auto-avaliagdo, permitiu uma

diferenciagdo do grupo; da simulagdo, do animador para tentar focalizar em si mesmo.

4.2.2 ANALISE DO PROCESSO DE APRENDIZAGEM

A analise de conteddo pode caracterizar-se como um método de
investigagdo de conteudo simbélico das mensagens. Estas mensagens podem ser
abordadas de diferentes formas e sob inimeros angulos. O enfoque da interpretagéo
pode variar. Pode-se trabalhar os aspectos politicos, psicologicos, filoséficos, etc..

“O pesquisador qualitativo, que considera a participag¢do do sujeito como
um dos elementos de seu fazer cientifico, apoia-se em técnicas € métodos que reinem
caracteristicas sui generis, que ressaltam sua implicagdo € da pessoa que fornece as
informagdes” (Trivifios, 1987, p. 138). Além disso, o pesquisador usa ndo somente o
conhecimento formal, 16gico mas também um conhecimento experiencial onde estdo
envolvidas percepgdes, impressdes € intuigoes.

Para documentar todo o processo de aprendizagem ¢ mudanga, além do
uso da observagdo participante a qual privilegia a percepgdo do animador, “a analise
documental pode se constituir numa técnica valiosa de abordagem de dados
qualitativos, seja complementando as informag¢des obtidas por outras técnicas, seja
desvelando aspectos novos de um tema ou problema” (Ludke ¢ André, 1986, p. 38). Sédo
considerados documentos quaisquer materiais escritos que possam ser usados como
fonte de informag@o sobre o comportamento humano (Phillips apud Liidke ¢ Andr€,
1986, p. 38).

A analise documental buscou identificar informag¢des fatuais nos
documentos a partir de questdes ou hipoteses de interesse. Estes documentos podem ser

cartas, memorandos, diarios pessoais, jornais, revistas, livros, etc. Esta técnica
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complementa as informagdes obtidas por outras técnicas de coleta (Godoy, 1995a),
quando o interesse do pesquisador € estudar o problema a partir da propria expressio
dos individuos.

A fase mais formal de analise inicia quando a coleta de dados estd
praticamente encerrada (Ludke ¢ André, 1986). O pesquisador, de posse de todo
material coletado (observagdes, auto-avaliagdo, sintese da apresentagdo da assembléia e
o ranking das empresas no jogo), comeca a destacar os principais fenémenos
registrados, fundamentado em suas pressuposig¢des teoricas.

A partir desta fase inicial, de confrontagdo, reflexdo e sintese, é
averiguado como 0s processos cognitivos, emocionais, pessoais e coletivos estiveram
envolvidos na dindmica de aplicagdo do jogo LIDER.

Tratava-se de um grupo voltado a tarefa. A medida que eram necessarias
decisdes minimas para a realizag@o da jogada, o grupo conseguia focar mais na tarefa
do que em sua prépria organizagdo. O fato de ser um grupo aberto (as pessoas nio
tinham um compromisso € objetivos comuns diretamente relacionado com o jogo de
empresas) em um ambiente académico propiciava que os participantes nio estivessem
presente todos no mesmo horario. Assim, algumas equipes iniciaram sua tarefa com
somente um ou dois integrantes. Isso, logicamente, afetou a estruturagdo das equipes, e
do proprio grupo, em dire¢do a um coesividade maior ja que o tempo necessario de
‘aquecimento’ ndo foi realizado em conjunto. Em fung8o de atividades conjuntas
realizadas anteriormente (na explanagio da parte teorica do jogo), ja existia um minimo
de conhecimento ¢ integragdo grupal, porém muito incipiente.

Na primeira jogada, foi estabelecido um horario maior para a tomada de
decisdo (em torno de 1 hora e 30 minutos). Esse tempo foi requerido ndo sé em virtude
do carater exploratorio do funcionamento do jogo, mas muito foi debatido a partir de
opinides e estilos pessoais de gerenciamento. Havia uma tentativa de, através dos estilos
e entendimentos gerenciais de cada membro, decidir quais estilos de lideranga a serem
utilizados e por que. Ou seja, havia uma maior preponderancia de falar do que de ouvir,
de achar parametros individuais do que uma sintese grupal.

Além de todo embasamento tedrico conduzido antes da aplicagdo do
jogo, com leituras e debates sobre os temas, foi fundamental a leitura e o entendimento
do manual do jogo antes de seu inicio. O numero de duvidas e problemas no

. entendimento do jogo foi muito menor do que em aplicagdes em que os jogadores s
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tiveram acesso a0 manual no mesmo dia do inicio do jogo. Houve, portanto, mais
tempo para realizar a tarefa e discuti-las do que compreender seu procedimento.

A solicitagdo da ajuda dos animadores ficou, por conseqiiéncia, mais
reduzida, limitando-se aquelas equipes que nio leram o manual adequadamente ou nio
o tinham no momento. As equipes conseguiram um alto grau de concentragio e
discussdo do assunto (considerando ser o primeiro dia). Algumas que terminaram a
jogada antes, estabeleciam um processo de generalizagio de conceitos para sua
realidade empresarial ou para suas leituras académicas.

Os integrantes que chegaram ao jogo mais tarde, mostravam-se mais
distantes ¢ menos preocupados com as decisdes. A evidéncia deste tipo de
comportamento era a pouca atengdo no colega quando este repassava o que tinha sido
realizado até o0 momento.

Houve um claro desapontamento de membros das equipes como
liderangas para conduzir o grupo. Estes, informalmente, conduziam as discussdes
através de uma organizagdo dos dados, de encaminhamento de duvidas e de gerente de
produgdo (assumiam o papel de gerente, assinando a folha de decisdo € encaminhando-a
para o animador). Ndo houve conflitos evidentes nas decisdes. O fato da tomada de
decisdo ter sido consensual (segundo os proprios jogadores) ndo demonstra que
estabeleceu-se um clima de trabalho mais cooperativo. A pouca familiaridade do grupo
com as tarefas € com a complexidade de analise dos dados ndo trouxe, ainda, uma
necessidade de estabelecimento de regras.

As primeiras jogadas do dia necessitavam de um grande ‘aquecimento’.
Os membros das equipes ndo se reuniam havia uma semana, em média, e precisaram de
" um tempo minimo para um contato pessoal € para tornar a se familiarizar com o jogo.
Muitos grupos apresentaram indicios de reformulagio em seus relacionamentos. Muitas
ndo mais estavam 4 mercé de sua integragdo inicial, mas tentavam efetivamente
mobilizar-se para execugdo das tarefas. '

Ficou evidente, através das verbalizagdes de muitos jogadores, que os
membros tentam iniciar uma resolugdo de problemas em conjunto, porém cada um
tentando impor seu ponto de vista. O estagio conflitual, ousa-se afirmar, que em seu
principio, comega a estruturar-se através de uma abertura nas discussdes,
comportamentos mais motivados para a tarefa (demoraram-se mais tempo para as

jogadas; muitas equipes insistiram em realizar outra jogada no mesmo dia) e conflitos
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evidentes (ao ponto de algumas equipes chegarem a um impasse € optarem por nio
executar a atividade). '

A caracteristica de ser um grupo com uma forma¢do ndio espontinea,
com pouquissimos objetivos em comun entre si € com o animador, interfere na maneira
em que se estruturam e se organizam para a execugdo da tarefa. Porém, ¢ um grupo
organizado efetivamente para executar a tarefa. Como tém pouca possibilidade de uma
interagdo efetiva, o fato de manterem-se as mesmas equipes para as jogadas contribuiu
para uma coesdo minima, apoio e distribuicdo de tarefas. Aquelas equipes que
permanecem mais dispersas, ocorreu uma maior formagdo de subgrupos (entre os que
chegam antes e os que chegam depois).

O jogo comeca a ser melhor entendido para as equipes € os primeiros
resultados trouxeram feedback motivador para novas agdes. As equipes comegam a se
preocupar em organizar melhor suas decisbes (fazer planilhas, anotar decises
anteriores e fazer correlagGes entre os relatorios). Contudo, fica claro a existéncia de
algumas liderangas cristalizadas ou uma forte dependéncia do animador (“- vocé ndo
nos avisou que deveriamos fazer isso.”). Logico que o fato de ser o inicio do jogo ainda
trouxe muita inseguranga a respeito de seus procedimentos.

O grupo se organiza para as jogadas e, de posse de maiores informagdes,
despende maior tempo em analisa-la. Os membros que assumem a lideranga séo,
visivelmente, os mais motivados pelo jogo (envolveram-se mais na simulago). Esses
lideres ‘controlam’ as informagles e estabelecem hipoteses. Também sdo eles que
estabelecem ‘estratégias’ de tomada de decisfo. Interessante € o fato, de que quando
trata-se de decisbes ‘subjetivas’ como a hierarquizagdo de valores € necessidades no
trabalho, a maioria das equipes opta por uma decisdo ‘neutra’, por uma impessoalidade.
As técnicas para se atingir este ‘consenso’ sdo equivaléncia numeéricas, a criagdo de um
quinto membro virtual para a decisdo, alternincia de escolhas (ora um ora outros
decidem) ¢ resignagéo da maioria.

Também durante as vivéncias as equipes, padronizaram conceitos para
que todos 0os membros tivesse a mesma percepgdo de um concetto. Isso pode parecer
um inicio de identidade grupal, mas pode antecipadamente anular as individualidades
em busca de um padrdo grupal.

As equipes iniciaram um processo de maior interagdo nas jogadas. Os

jogadores ja conseguem trabalhar de maneira mais coesa, em dire¢do a solugdo de
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problemas. Este também chegavam com maior empenho para a tarefa. Essas
observagdes referem-se aquelas equipes que mantiveram uma constincia de
assiduidade. As equipes com maior indice de abstenqﬁo'tem dificuldade em situar-se no
JOgO, € por isso apresentam uma maior desmotivagao.

Os grupos demonstram uma grande capacidade de organizar-se
rapidamente para a tomada de decisdo; t€ém sido mais pontuais € conseguem distribuir
tarefas e discuti-las com menor conflito. Discutem idéias e utilizam-se das informagdes
anteriores para analise das decisdes. Os grupos mais coesos ja entraram em um processo
de automotivagdo (aguardam ansiosamente os resultados para confirmar hipotese e
estabelecer novas estratégias).

Na semana entre o segundo e o terceiro dia do jogo, alguns jogadores
procuraram o animador para manifestar suas insatisfagdes quanto ao jogo. Seus relatos
diziam que eles nfo estavam entendendo o jogo, ndo estavam entendendo o motivo das
vivéncias; ndo estavam gostando de realiza-las; ndo estavam motivados a vir participar.
Além disso, relatavam que varias equipes estavam ‘enrolando’ a jogada inicial para que
atrasassem as outras atividades, ndo sendo possivel realiza-las efetivamente, ¢ todos
fossem liberados com antecedéncia. E interessante notar que estas reagdes surgem no
exato momento em que o grupo ultrapassa o estagio amorfo, inicia um processo de
estruturagio grupal diante de certas demandas (oferecidas pelo animador). Ou seja, o
grupo ingressa em um estagio conflitual em que alguns membros tentam demonstrar sua
insatisfacéo | (ficando em siléncio; ndo participando; sendo sarcasticos ou
monopolizando discussdes). Surgem conflitos com outros membros (menosprezando o
discurso), com o animador (questionando sua postura, sua competéncia) € com 0 jogo
(sua utilidade, eficacia).

Isto ndo significa que todas estas insatisfagdes ndo tenham fundamento
na realidade. Mesmo que haja um significado maior por tras destas insatisfagdes
(elemento de transferéncia'?), ¢ melhor o animador aceitar este feedback por seu valor
aparente. E se possivel procurar, com o grupo, elaborar estas fontes de conflito em vez

de recuar para a polidez insincera. Ndo quer dizer que o animador deva desculpar-se ou

12 Transferéncia (Psicologia): em geral, qualquer deslocamento indireto de uma emogio/afeto, de um

objeto/pessoa para outro (Chaplin, 1985, p. 476).
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defender-se. So6 a partir de uma compreensdo da situagdo que ele pode agir para que o
grupo ultrapasse este'estégio conflitual.

Diante desta situagdo, o animador resolveu antes do inicio das vivéncias
retomar junto ao grupo todos os objetivos do jogo LIDER, das vivéncias, os conteudos
que ja haviam sido trabalhados até entdo. Ao contrario das vivéncias anteriores, 0s
objetivos da vivéncia foram parcialmente revelados como forma de fazer com que o
grupo acompanhe mais detalhadamente os processos grupais € pessoais que poderiam
ocorrer. O grupo reagiu muito bem ao procedimento, trabalhou de maneira mais
engajada do que o usual e teve uma participagdo maior no momento de analise da
vivéncia. E verdade que alguns dos membros insatisfeitos ndio compareceram a este dia.
Contudo, a hipétese levantada € que se trata de um grupo com um perfil excessivamente
racional (sdo pds-graduandos) e que sentem-se mais seguros de posse de informagdes e
de exato procedimentos de comportamento. Ainda que se perca um pouco de
possibilidades de elaboragdes conceituais a partir da experiéncia vivida (pelo fato de ja
se conhecer de antemédo alguns objetivos), parece que o grupo tem mais confianca
diante do controle de informagdes, sem a possibilidade da incerteza (representada pela
possibilidade de exposigdo pessoal maior de que gostaria).

Portanto, no caso de grupos abertos, especialmente aqueles com alto grau
de racionalizagdo (e dificuldade em colocar-se como sujeito da experiéncia)
recomenda-se compartilhar os objetivos das vivéncias antes e ndo depois da atividade.

Na tomada de decisdio, a cristalizagiio de lideranga foi mais frequente
naquelas equipes em que ha um alto indice de abstengdo, portanto, os lideres sdo
aqueles que freqlientam o jogo € tem maior informagdo e poder do que esta ocorrendo
com a empresa. Ele toma as decisGes. Nas outras equipes, estabeleceram-se, liderangas
emergentes ¢ que trabalhavam em torno de combinagbes de conceitos ¢ analise em
conjunto.

Em algumas equipes, os conflitos, aparentemente foram minimizados. Os
conflitos intergrupais nfo sdo destaque nesta aplicagdo. H4 uma competicdo entre as
equipes, mas esta ndo se manifesta através de agressividade, tentativa de ‘espionar’ as
estratégias alheias. A hipotese € que a existéncia de atividades coletivas entre as
jogadas tenha amenizado o grau de competitividade, transformando-a em um ambiente

mais cooperativo.



152

" A ultima vivéncia caracterizou-se como um trabaiho em conjunto, sem
pre-estabelecimento de equipes. Houve dispersdo das pessoas, s6 melhorando depois de
estabelecidos subgrupos de trabalho. O grupo trabalha muito bem se for subdivido.
Houve mais heterogeneidade e participagdo (com maior relevincia) de pessoas que
pouco se manifestavam.

Foi importante relacionar o resultado do jogo com o grau de interagdo de
algumas equipes. A priori, as equipes com melhor grau de coesdo ¢ motivagdo tem
obtido os melhores resultados, com excegéio, reconhecida, de uma delas que apesar do
empenho teve dificuldade em aplicar os conceitos na simulagdo. Em uma das equipes,
ficou evidente que os conflitos internos prejudicaram o desempenho, além de trazer um
sentimento de frustragio ¢ ansiedade em participar de uma equipe em que a
comunicagdo era deficiente, os objetivos divergentes ¢ com baixa motivagio em
alcangar resultados.

A motivagio das atividades do wltimo dia pareceu diferenciada dos dias
anteriores. Em primeiro lugar, foi anunciado que seria a ultima tomada de decisdo do
J0go, 0 que ocasionou, para algumas equipes, surpresa € descontentamento, em fungfo
de estratégias de longo prazo. Ainda assim, houve bastante concentragio e
aproveitamento do tempo para realizar a ultima jogada. O grupo parecia estar
completamente inserido no ambiente virtual do jogo. A wltima vivéncia também
transcorreu em ritmo de final de jogo. As pessoas estavam mais descontraidas, mas
aproveitaram bem a oportunidade de relacionar o comportamento do grupo com o
comportamentos de departamentos, que interagem, nas organizagdes. Um dos
jogadores, salientou a riqueza de participar de atividades que ndo fossem
exclustvamente formais e privilegiassem também a criatividade, a interagdo entre as
pessoas ¢ a espontaneidade.

Apo6s uma intensa aplicagdo do jogo, das evidéncias de participago e
ndo-participagio dos jogadores, de suas sugestdes e contribuighes para o
aperfeigoamento do jogo; da analise ¢ auto-analise realizada por jogadores € animador,
as conclusdes do trabalho vdo ao encontro dos principais objetivos levantados no

decorrer do estudo de caso.
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Os resultados permitiram elaborar determinadas conclusdes acerca do
modelo e sugerir continuagdes de pesquisa e aplicagio como forma de fortalecer os
objetivos deste trabalho ¢ ampliar novas frentes de pesquisa a partir de novas hipéteses.

Estas conclusdes marcam a finalizagdo deste trabalho.



5. CONCLUSOES

Este trabalho apresentou um modelo de aplicagdo do jogo de empresas
LIDER, integrando ao mesmo vivéncias grupais, para auxiliar o animador no
acompanhamento do processo de aprendizagem ¢ mudanga dos jogadores. Propiciou,
também, aos jogadores, uma possibilidade de aprendizado ¢ mudanga atitudinal e/ou
comportamental através da experiéncia. A utilizagdo de vivéncias grupais, assim como
uma sistematizagdio das atividades de aplicagdo do jogo LIDER, sdo particularmente
uteis quando o animador pretende que um processo de aprendizagem ¢ mudanga ocorra
através da participagdo ativa e conscientizacdo de padrées comportamentais dos
jogadores.

No modelo de aplicagdo do jogo de empresa LIDER, proposto neste
trabalho, as vivéncias grupais sdo técnicas que permitem uma elaboragio e reflexdo dos
padrdes comportamentais, crenga ¢ valores atuantes durante a simulagdo empresarial,
além de propiciar um clima de interagdo grupal.

Baseado nos principios da aprendizagem vivencial, o0 modelo pretendeu
auxiliar no processo de aquisi¢do e aplicagio de conhecimentos de lideranga e
motivagdo bem como de eliciar um processo de mudanga atitudinal e quiga
comportamental. Para tanto, argumentou-se a necessidade de planejar e estruturar uma
aplicagdo do jogo que beneficiasse a interagdo grupal; a participagdo em atividades
ludicas; o debate € a confrontagio entre o real € o virtual.

Recomendou-se que, a partir das vivéncias grupais aqui adaptadas, o
animador construa e/ou refaga suas proprias atividades desde que respeitando os
resultados a serem alcangados. Conhecendo o perfil do grupo a participar do jogo de
empresas (formagdo; atuagdo profissional; expectativas € objetivos), o animador pode
reconfigurar as etapas do ciclo de aprendizagem vivencial e sua respectiva coordenagdo.

Foi proposto também neste trabalho uma forma de avaliagdo ou
acompanhamento deste processo de aprendizagem, de forma a aferir um resultado
satisfatorio para todos € para os objetivos da simulagdo empresarial. Se o pressuposto

“de que é o educando/aluno/jogador que possui o papel ativo e condutor das atividades
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através de seus proprios interesses, estilos de aprendizagem e habilidades interpessoais,
entdo a qualidade e os resultados alcangados devem ser ditados ¢ reconhecidos pelos
proprios jogadores. Cabe ao animador, corroborar estes resultados através de sua
observagdo participante e identificar possiveis varidveis pessoais € coletivas que
influiram neste processo. Isto significa que ndo cabe a ele, responsabilizar-se pelos
resultados mas responsabilizar-se pelo apoio e disponibilidade de recursos materniais €
pessoal aos jogadores.

Um caso pratico foi apresentado, no qual o modelo de aplicagdo foi
utilizado pretendendo acompanhar mais formalmente o processo de interagdo,
motivagdo, assimilagdo e aplicagdio de conceitos envolvidos em uma atividade nestes
moldes. Tanto a fase de estruturagéio quanto a de aplicagdo foram apresentadas no caso.

As aplicagdes das vivéncias foram detathadamente descritas.

Da aplicagdo pratica, concluiu-se algumas vantagens aparentes
percebidas pelo animador e pelos proprios jogadores:

e a composi¢do de vivéncias grupais e simula¢io empresarial em uma mesma
metodologia de aplicagdio possibilitou aliar dois niveis de aprendizagem: o nivel
operacional e o nivel conceitual. Ou seja, mostrou-se capaz de estabelecer um
acompanhamento tanto da assimilagdo como da aplicagdo de conceitos.

e além do proprio aprendizado de habilidades gerenciais que leva em conta um
processo de racionalizagdo € um processo intuitivo, tal como acontece na pratica,
pareceu haver um aprendizado e uma conscientizagdo pessoal, a partir da
experiéncia, de processos motivacionais e interpessoais com o grupo.

e as vivéncias atuaram como catalisadores de uma dindmica grupal, essencial para
atividades coletivas visando uma mudanga de atitude € comportamento através da
percepedo de seus proprios padrdes comportamentatis.

e as vivéncias foram experimentadas como atividades inerentes ao processo, 0 que nédo
demonstrou estranhamento nem inadequagdo de sua aplicaééo durante o jogo.
Inversamente, as alusGes aos processos vivenciados durante sua aplicacdo foram
detectados através de verbalizagGes subliminares dos jogadores.

e os resultados individuais e grupais obtidos dependeram ndo exclusivamente do
modelo, mas da congruéncia e disponibilidade dos participantes com os objetivos do

jogo de empresas. Ficou evidente através da observagdo-participante do animador, da
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classificagdo das equipes no jogo, da apresentagdo da assembléia geral ¢ da auto-
avaliagio que o aprendizado social ¢ mudanga atiudinal estava relacionada com a
motivagdo ¢ disponibilidade dos jogadores.

¢ a metodologia de aplicagdo proposta aqui constituiu-se ela prépria em um ciclo de
aprendizagem vivencial, iniciado através das jogadas e das vivéncias, passando pela
organizagdo e discussdo de itens relativos ao ranking e ao processo grupal e
culminando na apresentagdio da assembléia geral e na auto-avaliagdo, possibilitando
que os prdprios jogadores fossem os condutores deste processo.

e 0 modelo de aplicagdo tal como estd estruturado neste trabalho permitiu para
algumas pessoas, uma mudanga no conhecimento (aquisi¢do de novos conceitos) e,
conforme evidéncias verbais dos participantes, uma mudanga de atitude. Uma
mudanga de comportamento pode vir ocorrer como conseqiiéncia futura, mas as

contingéncias tal como se apresentaram ndo podem evidenciar tal resultado.

Depois de concluido o trabalho, algumas sugestSes para continuidade de

pesquisa ¢ averiguagio mostraram-se necessarias. Sio elas:

¢ Uma aplicagdo com a mesma carga hordria, porém com uma programagio de
atividades bem mais intensa. O autor sugere que as aplicagdes sejam feitas em uma
semana, quatro horas diarias como forma de contrastar o grau de interagéo,
motivagdo, assimilagdo e aplicagdo dos conceitos.

¢ Realizar varias aplicagdes como forma de testar a robustez ¢ a flexibilidade do
modelo, com grupos diferenciados. Estas aplicagdes deveriam privilegiar o perfil do
grupo, considerando seus objetivos e interesses.

¢ Um estudo, buscando comparar os processos de aprendizagem, mudanga e interagdo
ocorridos em grupos abertos e fechados, preferencialmente com grupos ndo
académicos, ou a0 menos ndo exclusivamente de estudantes universitarios.

¢ Os individuos possuem diferentes estilos de aprendizagem. Portanto um estudo para
investigar se estes estilos interferem nos resultados que se deseja obter através da

aprendizagem vivencial seria necessario.
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¢ Novas investiga¢bes visando comprovar a relagio entre comportamento individual e
grupal durante o jogo, classificagdo da equipe no ranking do jogo e avaliagdo da
equipe ¢ de si proprio seriam importantes como forma de reforgar a hipotese de que
a classificagdo final da equipe e sua apresentagio (raciocinio 16gico e expressdo de
sentimentos € opinides) na assembléia geral refletem o comportamento e atitude
observados durante 0 jogo.

¢ Um estudo especificamente voltado para o processo de aquisi¢do do conhecimento e
do processo de interagio grupal através do afeto e da cooperagdo seria
importantissimo como forma de compreensdo da aprendizagem e fonte de novas

intervengdes em jogos simulados.
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1. O USO DE VIVENCIAS GRUPAIS NO JOGO DE
EMPRESAS LIDER: ROTEIRO DE APLICAGAO

1.1 INTRODUCAO

O jogo € um instrumento ludico que permite identificar, pontuar e
exercitar mudangas nas habilidades técnicas e interpessoais dos jogadores. Por seu
aspecto informal e espontineo na aplicagio podemos observar as interagdes dos
jogadores no grupo como lideranga, interdependéncia, cooperagdo, formagdo e
resolugdo de conflitos. O sucesso do jogo como atividade vivencial se deve a facilidade

de acettagdo e alto grau de envolvimento dos jogadores.

1.2 0 JOGO DE EMPRESAS LIDER

O jogo de empresas LIDER ¢ um instrumento de treinamento gerencial
que, através da simulagdo empresarial da administragdo de recursos humanos, procura
conhecer e controlar as varidveis do comportamento humano, garantindo indices de
aumento da produtividade. Em decorréncia deste objetivo, as principais fontes
avaliadoras do desempenho dos participantes sdo: lucro acumulado da empresa,
evolugdo média das maturidades dos empregados, nivel médio de satisfagdo das
necessidades dos empregados; produtividade média da empresa; numero de projetos
novos de producdio alcangados pela empresa e acerto médio no estilo de lideranga e

base de poder utilizados com os empregados.
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Dentro deste escopo, ¢ importante pontuar que a validade de um jogo,
em termos de desenvolvimento de competéncias técnicas € interpessoais, depende da
sua contextualizagdo e conformacéo a realidade e expectativa dos jogadores, em ordem
a validar a eficiéncia e resultados do jogo. Assim também o é com o jogo de empresas
LIDER: é importante e benéfico instrumento na area de Recursos Humanos desde que
suas abstragbes da realidade empresarial sejam contextualizadas de acordo com a

demanda de seus participantes.

1.3 MODELO CONCEITUAL DO JOGO DE EMPRESAS

A modelagem conceitual do Jogo de Empresas Lider esta baseada em
duas teorias da escola comportamental da Administragio: a Teoria de Lideranga
Situacional proposta por Paul Hersey e Kenneth Blanchard e a Hierarquia das
Necessidades de A. Maslow.’

A caracterizagdo do modelo’ pautou-se na descri¢do e entendimento dos
conceitos de Estilo de Lideranga, Estilo de Poder, hierarquia de necessidades,
maturidade, caracteristicas pessoais, situagdes perturbadoras e fatores produtivos. Além
destes, ¢ importante incluir o diagndstico do ambiente e os ciclos de desevolvimento ¢
regressdo como conceitos essenciais @ manipulagdo das varidveis presentes no Jogo.

Um entendimento do modelo conceitual do Jogo auxilia tanto na
participagdo/atuagdo do mesmo, quanto na transposi¢do de conceitos da simulag¢do para
cotidiano empresarial. Ou seja, torna-se instrumento de ensino de habilidades
gerenciais.

Sera descrito, suscitamente os conceitos-chaves utilizados na modelagem

conceitual do Jogo Lider.

! Lopes, M.Jogo de Empresas LIDER: Aperfeicoamento_do Modelo e _do Sistema. Florianopolis:
EPS/UFSC, 1994. Dissertagdo (Mestrado em Eng. de Produgdo).
? idem 1, p.15.




UFSC / EPS Pés-Graduagao em Engenharia de Producéo 165
Jogo de Empresa LIDER

e Hierarquia de Necessidades
De uma maneira geral, o processo de motivagdo € questionado como um
processo no qual forgas (internas ou externas) causam uma ac¢do. Estas forgas sdo
baseadas em necessidades. Podendo-se dizer, ento, que as pessoas tem necessidades as
quais fazem com que elas se comportem de determinada maneira para supri-las (ou
alcangar algum objetivo a elas relacionado)’.

No entanto, nem sempre fica explicito quais sdo essas necessidades, ja
que ndo podemos identificar o que esta movendo determinada pessoa para uma ago.
Podemos somente observar seu comportamento (0 que eles fazem). Assim, as
necessidade e objetivos que motivam o comportamento podem estar escondidas.

O processo motivacional, segundo as teorias classicas do
comportamento4, sugere que as necessidades humanas séo seu primeiro componente,
seguido do comportamento observavel e do objetivo a ser alcangado.

A Teoria de Hierarquia de Necessidades de Maslow ¢, provalvelmente,
uma das mais conhecidas abordagens de motivagdo individual para o trabalho. E ¢
particularmente popular nos meios ndo académicos’.

Maslow era da opinido de que ha continua condi¢do de movimento como
estado normal da natureza humana. Sempre que uma necessidade era satisfeita, outra se
apresentava como prioritaria. Este processo de continua satisfagdo de necessidades nos
movimenta do nascimento a morte.

Maslow estabeleceu cinco categorias de necessidades: fisiologicas,
seguranga, sociais, estima e auto-realizagdo. Sendo que, as necessidades humanas
basicas se dispunham numa ordem hierarquica ¢ sustentava que as necessidades de
ordem superior ndo se tornariam ativas sendo quando as de ordem inferior pudessem ser
satisfeitas.

De acordo com Maslow, pessoas sdo motivadas pelo mais basico,

insatisfeita necessidade da hierarquia. Uma vez que um nivel de necessidade esteja

3 SCHAEFERS. The motivation Process. Massachussets: Winthrop, 1977.
* idem 3, p58
3 SIEGELL. e LANE.I Personnel and Organizational Psychology. Illinois: Richar

Irwin, 1982.




UFSC / EPS Pés-Graduagé@o em Engenharia de Produgéo 166
Jogo de Empresa LIDER

satisfeita, ela ndo mais motiva o comportamento, dai a préxima necessidade torna-se

prioritaria. Dois niveis de necessidade podem influenciar simultaneamente, mas o nivel

mais basico é considerado o mais motivador.
As cinco categorias de necessidades sdo:

e Fisiologicas: a base da hierarquia sfo as necessidades fisicas como comida,
agua,frio, calor, sono. O posicionamento das necessidades fisiolégicas na base
hierarquica reflete a consideragio de Maslow de que uma necessidade satisfeita ndo
mais € motivadora de comportamentos e que este tipo de necessidade tem pouco
significado em temos motivacionais®.

o Seguranca:. ¢ essencialmente estar livre do perigo fisico ¢ da privagdo.é¢ uma
necessidade de autopreservagdo. N3o s6 as de cunho imediato como as do futuro.

¢ Social: diz respeito a dar ¢ retribuir afeto, ao pertencimento de um grupo, serem
aceitas em um grupo.

e Estima. sio aquelas necessidades relacionadas com auto-estima (incluindo auto-
respeito, auto-confianga e competéncia) assim como aquelas relacionadas ao
reconhecimento por outros, status € reputagao.

o Auto-realizacdo: sdo as necessidades relacionadas a criatividade individual, a

maximizagdo do seu potencial.

Em resumo, o que se pode dizer desta teoria de necessidades ¢ que ela
trouxe um util conjunto de categorias para se analisar a motivagdo humana e chamar a
atengdo para o fato de que as necessidades humanas podem ser organizadas de acordo
com uma hierarquia,embora essa hierarquia como tal possa variar de pessoa para
pessoa.

Como contraponto critico, Schein’ ressalta que apesar dos postulados e
de todos os trabalhos motivacionais ja realizados a partir dela, é fraca a evidéncia em
favor dessa nogdo hierarquica, e a categorias de necessidade tendem a ser muito

genéricas.

Isso se considerarmos que as necessidades fisiologicas estdo, na sua maior parte, satisfeitas em uma
sociedade tal qual pertence(u) Maslow. O que ndo necessariamente reflete a atual situagio da nossa
sociedade.

7 SCHEIN, E.Psicologia Organizacional. Rio de Janeiro: Prentice-Hall, 1982
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Além disso, nfio dispensa a devida atengdo as diferengas individuais, ndo
foi vinculada & modelos de desenvolvimento de adultos e geralmente foram enunciadas
num nivel de generalizagdo que tornarh dificil seu emprego na pre’ltica.8

As criticas ao modelo de Maslow ndo o invalidam. Apenas deixa claro
quais sdo os limites € quais os objetivos a serem alcangados a partir desta Teoria de
Hierarquia de Necessidades.

Em se tratando de uma situagdo motivadora, o modelo de Maslow possui
como virtude, o fato de chamar a atengdo para a variedade de necessidades € motivos
que podem ser identificados. Porém, ter conhecimento de quais necessidades estdo
insatisfeitas ndo € o bastante para motivar o comportamento de uma pessoa.

Assim, “para complementar a teoria de necessidades de Maslow, que ¢
importante para a identificagdo das necessidades e motivos de uma pessoa, é colocada a
Teoria da Motivagdo - Higiene de Frederick Herzberg que procura fornecer os métodos

sobre as metas ¢ incentivos que podem vir a satisfazer estas necessidades™

e Teoria da Motivacao-Higiene

Para Herzberg, o conhecimento das necessidades e motivos das pessoas
poderia ser de inestimavel valor para empresas e individuos. Herzberg buscava
identificar o qué (quais os fatores) tinhamrelagio direta com motivagio e satisfagio no
trabalho.

Em sua pesquisa, Herzberg, indentificou cinco fatores intrinsicos ao
trabalho como os determinantes principais da satisfagdo no trabalho: responsabilidade,
crescimento ¢ desenvolvimento, o trabalho em si, realizagdo e reconhecimento. Assim,
quando ao menos um destes fatores estava presente, os individuos estavam satisfeitos,
mas quando nenhum destes fatores ocorria ndo significava que havia insatisfagio no
trabalho. Ao contrario, havia sentimentos neutros em relagdo ao trabalho. Herzberg
chamou estes cinco fatores motivadores, por que motivavam as pessoas no trabalho.

Outros cinco fatores, completamente diversos, foram identificados como

principais determinantes para insatisfagdo no trabalho. Eram fatores considerados

8. idem 4, pp.67-69.
® Lopes, M.Jogo de Empresas LIDER: Aperfeicoamento do Modelo e do Sistema. Florianopolis:
EPS/UFSC, 1994. Dissertagdo (Mestrado em Eng. de Produgdo) pp. 14-5.
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extrinsicos ao trabalho em si: politica e administragdo, supervisdo, salario (incluindo
status ¢ seguranga), relacionamento interpessoal e condigdes de trabalho.

Diferentemente dos fatores motivadores, os fatores desmotivadores
produziam rapidas mudangas na atitude em relagdo ao trabalho € nfo produziam efeito
na motivago. Herzberg os denominou fatores de manutencdo ou higiene, por que
descrevem o ambiente das pessoas e tém a fungdo primaria de prevenir a insatisfagio no
trabalho; manutengdo por que nunca estio completamente satisfeitos, precisam ser
mantidos continuamente .

“Quando satisfeitos, os fatores de higiene tendem a eliminar a
insatisfagio € a restri¢dio ao trabalho, mas contribuem pouco em motivar um individuo
para um desempenho superior ou aumento de capacidade. Entretanto, a satisfagdio dos
motivadores permitird ao individuo crescer e desenvolver-se de maneira madura, nfo
raro proporcionando um aumento de capacidade. Portanto, os fatores de higiene
influenciam a disposigéo ou motivagio da pessoa, enquanto os motivadores tém efeito
sobre a sua habilidade™"".

© Se compararmos a teoria de Herzberg com a teoria de Maslow, surgem
algumas similaridades. Os fatores de higiene ou ambientais correspondem tanto as
necessidades fisiologicas, de seguranga (seguranga no trabalho, salario) quanto as
sociais (supervisor, relacionamento interpessoal). Por outro lado, os fatores motivadores
correspondem as necessidades de estima quanto as de auto-realizagfio. Ha, entdo, um

paralelo entre a teoria de Maslow ¢ a teoria de Herzberg,
. Teoria da Lideranca Situacional

Diagnéstico do Ambiente

Considerando a premissa do Modelo Tridimensional da Eficacia do
Lider, de que a eficacia resulta de o lider usar um estilo comportamental apropriado aos
requisitos do ambiente, ¢ fundamental para os lideres aprender a diagnosticar o

ambiente.

" HERSEY, P , BLANCHARD, K. Psicologia para Administradores: A Teoria e¢ as Técnicas da
Lideraanga Situacional. Sao Paulo: E.P.U, 1986.
" idem 10, p. 75.




UFSC / EPS Pés-Graduagéo em Engenharia de Produgéo 169
Jogo de Empresa LIDER

As varidveis ambientais presentes em uma organizagio compreendem: o
lider, os subordinados do lider, os superiores do cargo, os colegas, a organizagio ¢ as
exigéncias do cargo; além de um ambiente externo 4 organizagdo'”.

A tarefa de diagnosticar um ambiente torna-se muito complexa ao
considerarmos todas estas variaveis e como elas estdo diretamente ligadas ao lider. Por
considerar tarefa quase impossivel, analisar todas estas varidveis antes da tomada de
decisio, Hersey ¢ Blanchard” selecionaram qual destas varidveis seria considerada
como fundamental no diagnéstico do ambiente: o relacionamento entre lider e
subordinado. »
| Atuando como forgas internas'® que influenciam o diagnético do
ambiente e, consequentemente, o estilo de lideranga estdo: o sistema de valores do
lider; sua confianga nos subordinados, suas inclinagBes para a lideranga e seu
sentimento de seguranga em situagdes incertas.

Estas “forgas internas”, geralmente estdio baseadas em certas suposi¢des
a respeito da natureza ¢ da motivagdo humanas. Frequentemente sio influenciadas pelas
hipoteses da Teoria X e Teoria Y sobre a natureza humana. Assim, o diagnéstico da
situagdo dependera, dentre outras coisas, em como o lider acha que “as pessoas devam
participar das decisdes que lhes dizem respeito; da responsabilidade a ser delegada; a
quantidade de controle ou liberdade que se da aos subordinados; confianga quanto ao
conhectmento ¢ habilidades de sua equipe, maior ou menor tolerdncia a
ambiguidade™"’. Estas questoes irdo determinar a quantidade de orientagdo e apoio que
ele esta disposto a dar aos membros de sua equipe.

Os liderados sdo um elemento importante a ser considerado pelos lideres

ao avaliar a sua situagdo: “em qualquer situagio os subordinados sdo vitais ndo s6

12 REDDIN,W. apud HERSEY, P, BLANCHARD, K. Psicologia para Administradores: A Teoria e as
Técnicas da Lideraanga Situacional. Sdo Paulo: E.P.U, 1986

3 HERSEY, P , BLANCHARD, K. Psicologia para Administradores: A Teoria e as Técnicas da
Lideraanga Situacional. Sdo Paulo: E.P.U, 1986, p.182.

4 Tannenbaum e Schmidt apud 13, pp 158-9.

' HERSEY, P , BLANCHARD, K. Psicologia para Administradores: A Teoria e as Técnicas da
Lideraanga Situacional. Sdo Paulo: E.P.U, 1986, p.158-9.
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porque individualmente aceitam ou rejeitam o lider, mas porque como grupo
efetivamente determinam o poder pessoal que o lider tera”.' |

Para introduzir novos modelos comportamentais de lideranga, os lideres
precisam reconher as necessidades proeminentes de seus liderados e seu nivel de
maturidade. Ou seja, devem identificar (diagnosticar) o comportamento atual deles;
adaptar-se temporariamente a este € s6 entio promover estratégias gerenciais para o
crescimento profissional e pessoal. '

Outro importante elemento no diagnostico do ambiente é o fator Tempo.
O tempo disponivel para a tomada da decisdo deve determinar o estilo de lideranga
oferecido aos liderados. Quanto menor tempo disponivel para tomada decisdo, menos o
lider tera oportunidade de escolher entre uma faixa mais variada de estilos de lideranga,
optando para um comportamento orientado para tarefa. Quanto maior o tempo
disponivel para a tomada de decis&o, mais o lider terd oportunidade de escolher entre
uma faixa mais variada de estilos de lideranga, podendo optar por um comportamento
mais orientado para o relacionamento.

Portanto, um lider ao se utilizar do diagnético destas variaveis tera dado
um grande passo no sentido de colher as informag¢Ses necessarias para determinar

corretamente as a¢des adequadas.

Maturidade

A Lideranga Situacional baseia-se numa relagéo interdependente entre: a
quantidade de orientagfio que o lider oferece; a quantidade de apoio sécio-emocional
que o lider oferece e o nivel de prontiddo (maturidade) dos liderados na execugio ¢
desempenho de uma tarefa.

Esse nivel de prontiddo, grau de maturidade € definido na Lideranga
Situacional como “a capacidade ¢ a disposigio das pessoas de assumir a

7 E importante lembrar que

responsabilidade de dirigir seu proprio comportamento
identificar o grau de maturidade de uma pessoa néo significa dizer que Fulano é maturo
ou imaturo em todos os aspectos de sua vida. Significa que o individuo é

maturo/imaturo em determinada fungéo ou tarefa.

16 idem 15, p.162.
17 idem 16, p.187.
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Esse diagnostico do grau de maturidade pode ser realizado ndo somente
em termos individuais mas também pode ser realizado em fun¢io de um grupo, uma
equipe de trabalho. Isso porque os lideres podem utilizar estilos de lideranga
diferenciados quando se trata de individuos e de grupos.

A maturidade das pessoas € uma questdo de graduagdo. Ela pode ser
graduada a partir de um continuo que vai de baixo (M1); baixo a moderado (M2);
moderado a alto (M3); alta (M4). O diagnéstico de que nivel de maturidade se encontra
o individuo € importante para estabelecer a quantidade adequada de orientagdo ¢ apoio
sécio-emocional a serem fornecidas ao liderado.

O grau de maturidade relativa a tarefa é a capacidade de estabelecer
objetivos elevados, porém atingiveis. Pode-se obter maturidade através de instrugio
(educagéio formal em cursos, aulas, livros) e pela experiéncia (pratica no trabalho); ou
através de uma combinagéo de ambas opgdes.

O conceito de maturidade inclui duas dimens&es: maturidade técnica (diz
respeito a capacidade) e a maturidade psicoldgica (diz respeito a disposi¢do/motivagao).
A maturidade técnica esta relacionada a capacidade de fazer alguma coisa. Refere-se ao
conhecimento e a capacidade técnica. E o “saber fazer”, dominar o conhecimento ¢ a
experiéncia necessaria para realizar a tarefa. A maturidade psicoldgica refere-se a
disposi¢do ou motivagdo para fazer alguma coisa. Diz respeito 4 confianga em si
mesmo, ao empenho. 18

Maturidade baixa: pessos que ndo tém nem capacidade nem vontade de
assumir a responsabillidade de fazer algo; ndo so nem competentes nem seguras de si.

Maturidade baixa a moderada: pessoas que ndo tém capacidade mas
sentem disposi¢do para assumir responsabilidades; tém confianga em si mas ainda ndo
possuem as habilidades necessarias.

Maturidade moderada a alta: pessoas que t€m capacidade mas ndo estio
dispostas a fazer o que o lider quer; sua falta de disposi¢do muitas vezes é consequéncia
da falta de confianga em si mesmas ou inseguranga.

Maturidade alta: pessoas que tém capacidade e disposig¢éo para assumir

responsabilidades.

2 ibidem 17, p. 189.
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Ao identificar o grau de maturidade em que sua equipe se encontra, 0
lider pode avaliar qual a quantidade de orientag@io ¢ apoio € necessaria e comportar-se
de acordo com ela. Na Teoria de Lideranga Situacional esta implicita a idéia de que o
lider deve ajudar os liderados a amadurecer até o ponto em que estes sejam capazes €
estejam disjponstos a fazé-lo. O nivel de maturidade que o lider deseja influenciar esta

diretamente relacionado com o estilo de lideranga a ser utilizado.

Estilos de Lideranca
O conceito de estilo de lideranga utilizado na Teoria de Lideranga

Situacioal € “estilo de lideranga de uma pessoa é o padrdo comportamental que ela

manifesta quando procura influenciar as atividades de outras pessoas™"

O estilo de lideranga apropriado a cada um dos quatro niveis de

maturidade inclui a dosagem certa de comportamento de tarefa (diregdo) e
comportamento de relacionamento (apoio). O comportamento de tarefa ¢ a medida com
que o lider dirige as pessoas, dizendo-lhes o que fazer, quando fazer, onde fazer e como
fazer. Significa estabelecer objetivos e definir papéis de outrem.. O comportamento de
relacionamento € a medida com que o lider se empenha em comunicar-se
bilateralmente com as pessoas, ou seja, dar apoio, encorajar, ouvi-los e trocar
entendimentos.

O estilo de lideranga a ser adotado corresponde a uma curva prescritiva
que indica o estilo de lideranga apropiado para cada nivel de maturidade. Os estilos de
lideranga que podem ser adotados sdo: Determinar, Persuadir, Compartilhar ¢ Delegar.
Cada um dos quatro estilos de lideranga ¢ uma combinag¢do de comportamento de tarefa
e de relacionamento.

Os estilos de lideranga sugeridos de acordo com o nivel de maturidade:

o Determinar (E1): para pessoas/grupos com maturidade baixa (M1), um estilo
diretivo, se caracteriza pelo lider definir as fungSes e especificar o que as pessoas
devem fazer, como quando e onde. Fornece orientagio e supervisio clara e
constante. Um comportamento de muito apoio sécio-emocional pode parecer

permissivoe complacente, resultando em um comportamento de tarefa alta e

relacionamento baixo.

19 ibidem 17, p. 120.
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o Persuadir (E2): para pessoas/ grupos com maturidade baixa a moderada (M2), um
estilo diretivo no comportamento de tarefa em fungio da necessidade de orientar
mas ao mesmo tempo com apoio para reforgar a disposigdo e o entusiasmo. Implica
em um comportamento de tarefa alta e relacionamento alto.

o Compartilhar (E3): para pessoas/grupos com maturidade de moderada a alta (M3), é
um estilo participativo de muito apoio e ndo diretivo. Como envolvem pessoas em
que tem auto-estima baixa, pouca confianga em sua capacidade, ¢ um estilo que
demanda uma comunicagdo bilateral maior para motivar ¢ incentivar a tomada de
decisdo. Implica comportamento de tarefa baixa e relacionamento alto.

o Delegar (E4): para pessoas/grupos com maturidade alté (M4), é um estilo com pouca
diregdo e pouco apoio. Este individuos assumem a responsabilidade de executar as
tarefas por sua conta ¢ ndo necessitam de uma comunicagdo bilateral acima do

normal. Implica em comportamento de tarefa baixa e relacionamento baixo.

Para determinar o estilo de lideranga a ser adotado deve-se em primeiro
lugar decidir que aspecto das fungdes/tarefas deseja influencir. Depois disto determinar
o grau de maturidade do individuo/grupo e por 1iltimo decidir qual dos quatro estilos € o
mais adequado para tal pessoa nesta situagio.

Como a utilizagdo do estilo de lideranga esta em uma curva prescritiva, a
Teoria de Lideranga Situacional sugere a probabilidade de eficacia de cada estilo para
os quatro niveis de maturidade dependendo da aproximag@oafastamento dos estilos a
curva prescritva. Um dos indicadores que podem usar para saber quando € em que

medida mudar o estilo de lideranga é o desempenho ou resultado.

Estilos de Poder

Para Hersey, Blanchard e Natemayer’®, o conceito de poder esta
intimamente ligado com o de lideranga. Isso porque o poder ¢ um dos meios pelos
quais o lider influencia o comportamento dos liderados.

Esta ligagdo entre poder e lideranga se reflete na propria definigdo de

poder. Se lideranga ¢ qualquer tentativa de influenciar uma pessoa, “o poder € o seu

20 jbidem 17.
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potencial de influéncia, ou seja, € o recurso que permite um lider influenciar os

»2l Porém este potencial de influéncia é finito: so existe uma determinada

outros

quantidade de poder disponivel. Ele pode desgastar-se ou ser tomado por outrem.

Esta quantidade limitada de poder disponivel aos lideres fundamenta-se
segundo sete bases de poder, surgindo como uma reafirmagfo do estilo de lideranga.
Sdo elas:

e Poder de Coergdo: baseias-se no temor. o lider pode punir seus subordinados se estes
ndo cumprirem suas ordens.

e Poder de Conexdo:. baseia-se nas “conexdes’do lider com pessoas importantes
dentro e fora da organizagdo. Induz as pessoas a cumprir ordens pela perspectiva de
beneficios ou ameagas que esta influéncia pode trazer.

e Poder de Recompensa: baseia-se no potnecial do lider de influenciar os outros. Induz
ao cumprimento de suas ordens pela certeza que trard beneficios em temos de
salario, de promog@o ou de reconhecimento.

e Poder de Legitimidade. baseia-se¢ na posi¢do ocupada pelo lider. Induz ao
cumprimento de suas ordens ou influencia o comportamento dos outros em fungdo
do poder que o seu cargo na organizagao lhe garante.

e Poder de Referéncia: baseia-se nas caracteristicas pessoais do lider. Influencia o
cumprimento de suas ordens pela admiracfo e estima que provoca em seus liderados.

e Poder de Infbrmagdo: baseia-se na posse ou acesso, por parte do lider, a informagdes
consideradas importantes por seus subordinados. Influencia as pessoas pela
necessidade de tais informagdes ou pelo desejo de saber.

e Poder de Competéncia: baseia-se na experiéncia, habilidade e conhecimento que o
lide possui € que através de respeito influencia os outros. Esse respeito induz ao

cumprimento dos desejos do lider.

Estas bases de poder dependem muito das varidveis situacionais. Por
isso, a utilizagdo de uma base de poder adequada varia de acordo com cada situagéo.
Hersey, Blanchard ¢ Natemeyer afirmam que o tipo de base de poder com maior

probabilidade de conseguir o cumprimento de ordens tamném esta relacionada com o

! ibidem17, p218.
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nivel de maturidade dos subordinados. Ou seja, afirma que “o nivel de maturidade
determina ndo s6 o estilo de lideranga com maior probabilidade de sucesso mas também

a base de poder”22

a ser utlizada.

As baseas de poder mais importante nos niveis de maturidade abaixo da
média s3o aquelas que a organizagiio ou outros podem conferir ao lider. E o Poder de
Posigdo, aquele que induz ao cumprimento de ordens. Suas bases de poder sdo coergao,
conexdo, recompensa e legitimidade.

As bases mais importantes nos niveis de maturidade acima da média séo
aquelas que precisam ser obtidas das pessos que o lider pretende influenciar. E o Poder
Pessoal, aquele que influencia o comportamento dos subordinados. Suas bases de poder
sdo referéncia, informagdo e competéncia.

Na Tabela 1 estd a sintese das relages entre bases de poder, nivel de

maturidade e estilo de lideranga extraido de Hersey e Blachard®.

Delegar E4 Compartilhar E3 Persuadir E2 Determinar E1
Alto Moderado Baixo
M4 M3 M2 M1
Competéncia Referéncia Recompensa Coergdo
Informagio Legitimdade Conexao
Poder Pessoal Poder de Posigdo

Tabela 1 - Sintese das relagdes entre bases de poder, nivel de maturidade e estilo de lideranga™®.

Por isso, “mesmo que o lider adote o estilo de lideranga apropriado para

um determinado nivel de maturidade, tal estilo podera ndo maximizar sua probabilidade

de sucesso se ndo refletir a base de poder apropriada™. -

?2 ibidem 17, p. 225.
2 ibidem 17, p. 229.
24 ibidem 17, Fig. 8.5, p. 229.
% ibidem 17, p. 225.
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A utilizagdo destes conceitos (maturidade, estilos de lideraga e estilos de
poder) sdo de grande contribuicdo para o desenvolvimento dos recursos humanos. A
intengdo de desenvolver, pessoal e profissionalmente, seus subordinados deve
acompanhar o conceito de que estas mudangas comportamentais ¢ atitudinais sdo antes
evolucionarias do que revolucionarias. Ou seja, devem ocorrer de acordo com um ciclo
de desenvolvimento progressivo € ndo uma intervengdo imediata sem objetivos e

resultados definidos.

Desenvolvimento de Recursos Humanos

Uma das fungles relativas aos lideres ¢ “o desenvolvimento da
maturidade profissional dos seus subordinados”. A utilizagdo da Lideranga Situacional
deve nortear este objetivo, sem o qual serviria para que os lideres aplicassem estilos de
lideranga e de poder como queiram sem um objetivo relevante.

Para maximizar ou modificar a maturidade de seus subordinados foram
identificados dois ciclos diferentes de atuagdo: o ciclo de desenvolvimento e o ciclo de

regressao.

Ciclo de Desenvolvimento

O “ciclo de desenvolvimento é um ciclo de crescimento™. Os lideres
estardo envolvidos no ciclo de desenvolvimento sempre que procurarem aumentar o
nivel atual de maturidade de seus subordinados.

O planejamento, com sucesso, de um ciclo de desenvolvimento depende
principalmente da identificagdo de quais areas de atividade o lider pretende influenciar;
quais as responsabilidades e objetivos pretende delegar aos seus subordinados.

Uma vez definidos estes pontos € preciso, entdo, que o lider defina para
si mesmo € para seus subordinados o que constitui um bom desempenho; quais sdo os
critérios que irdo nortea-lo e ao seu subordinado que o desempenho se aproxima do
resultado desejado.

Antes de envolver-se em um ciclo de desenvolvimento, o lider deve

diagnosticar qual o nivel atual de maturidade do seu subordinado, na tarefa/fungdo que

% ibidem 17, p.244.
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deseja influenciar. Esse diagndstico pode ser feito através da observagdo direta e/ou
através de entrevistas e conversas informais com o subordinado. |

O ciclo de crescimento ¢ um processo de trés etapas: “a) dar uma
estruturagdo inicial ou orientagdo (comportamento de tarefa); b) reduzir a quantidade de
orienta¢do supervisio € ¢) depois de um desempenho adequado, aumentar o apoio
socio-emocional (comportamento de relacionamento) 7,

Esse processo, reconhecido como reforcamento positivo, enfatiza que
uma aplicagdo eficiente dos principios de controle por reforgo positivo necessita de
uma elaboragdo de um sistema de incentivos adequados capaz de manter um nivel de
reatividade por longos periodos, os eventos reforcadores devem ser condicionais a
ocorréncia do comportamento desejado; ¢ a modelagem gradual das respostas emitidas
em padrdes desejados pelo reforgamento seletivo de aproximacﬁozs.

O tempo previsto neste processo € determinado em fungdo da
complexidade da tarefa a ser executada e do potencial de desempenho do subordinado.

Também ¢ uma variavel determinada em fungdo dos cuidados acerca do processo de

controle do comportamento por reforgamento positivo.

Ciclo de Regressio

O ciclo de desenvolvimento ndo ocorre de uma maneira linear,
progressivamente satisfatorio. E comum ocorrer regressdes comportamentais no
decorrer, e até mesmo, na estabilizag¢do do ciclo de crescimento.

O comportamento menos maduro nas tarefas rotineiras pede uma
intervengdo regressiva por parte dos lideres. Ou seja, os lideres precisam adotar um
estilo de lideranga adequado ao nivel atual de maturidade mesmo que isso signifique
agir mais voltado ao comportamento de tarefa. O ciclo de regressao requer uma
intervengdo imediata dos lideres quando a eficacia do subordinado comega a cair.

O importante no ciclo de regressdo € fazer a intervengdo necessaria 0
mais rapidamente possivel. Quanto mais esperar para intervir mais tera que regredir na

adaptacdo do estilo de lideranga 4 maturidade atual.

Y HERSEY, P, BLANCHARD, K. Psicologia para Administradores: A Teoria e as Técnicas da
_ Lideraanga Situacional. Séo Paulo: E.P.U, 1986, pp. 250-2.
22 BANDURA, A. Modificagio do Comportamento. Rio de Janeiro: Interamericana, 1969.
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O diagnostico do problema®, ou melhor o diagndstico da posse do
problema® auxilia na intervegdo regressiva, j4 que identifcar quem tem o problema
oferece maior condi¢do de determinar o estilo de lideranga e a base de poder com maior
probabilidade de sucesso. Consequentemente define-se como sera feita esta
interveng3o.

Além disso, ¢ essencial dar um passo de cada vez, “regredir
drasticamente no estilo de lideranga ¢ um dos erros mais comuns que 0s gerentes

cometem™!.

1.4 APRENDIZAGEM VIVENCIAL

A aprendizagem vivencial baseia-se em uma abordagem cognitivista do
processo de aprendizagem. Uma abordagem cognitivista implica em focalizar a
aprendizagem como sendo interacionista, ou seja, produto da interacdo entre pessoa €
ambiente (sujeito € objeto).

Considera-se como as pessoas lidam com os estimulos ambientais,
organizam dados, sentem ¢ resolvem problemas, adquirem conceitos € empregam
simbolos verbais. Representada, principalmente pelo psicologo suico Jean Piaget, a
abordagem cognitivista ¢ baseada na agdo, experimentagdo através do ensaio ¢ do erro,
na pesquisa, na solugdo de problemas por parte do aluno. O ponto fundamental da
aprendizagem € seu processo antes do que seu produto. Isto €, € mais importante como

se aprende do que o que se aprende.

% problema conceituado pelos autores (idem 26, p278) como “uma diferenga entre aquilo que alguém esta
fazendo e aquilo que o gerente daquela pessoa e/ou a propria pessoa acha que ela deve fazer”.

3% Oncken apud 27, p. 279, define quatro situagdes pontencias do prdblema: o problema ¢é do lider; o
problema ¢ do lider e do liderado; o problema é do liderado; ndo existe problema.

3\ HERSEY, P , BLANCHARD, K. Psicologia para Administradores: A Teoria e as Técnicas da
Lideraanga Situacional. SGo Paulo: E.P.U, 1986, p. 267.
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O aluno possui um papel ativo. Toda aprendizagem € constituida de uma
pesquisa que pode ser intelectual (reflexdio, observagdo, analise, relagdo), verbal
(discussido, argumentacdo 16gica), ou concreta (experimentagdo).

Cabera ao animador o papel de instigador, coordenador, propondo novas
questdes sem dar-lhes solugdo, auxiliando o trabalho de reciprocidade intelectual e de
cooperagdo.

A aprendizagem exige um esquema de assimilagdo, isto €, um ponto de
partida ja conhecido através do qual se assimila a situagdo nova. Esta assimilagio a
partir do conhecido pode se realizado com técnicas audiovisuais, de comparagio, de
imitagdo, de dramatizagao.

O conhecimento ¢ uma construgdo continua, ndo se delimita por um fim
ou por um comego: a partir do nosso nascimento estamos aprendendo. Nesta construgio

continua, a aprendizagem percorre ciclos de assimilag3o.

e Ciclos da Aprendizagem Vivencial

Toda aprendizagem percorre um ciclo que vai do sincrético pelo
analitico para o sintético. Traduzindo para a pratica: a pessoa/grupo defronta-se com
uma situagdo-problema (que pode ser uma pergunta ou um plano de agdo) a partir de
uma visdo inicial de conjunto, confusa. de uma totalidade mais complexa - estado
sincrético. Ha entdo uma pesquisa da solugdo, aplicagdo das categorias de analise,
aplicagéo de métodos, ordenacdo de etapas, discussdo através da agfo, experimentagio -
analise. A andlise € que constitui o esforgo de assimilagéo pela aplicagdo da experiéncia
do individuo a nova situagdo. Finalmente, a tltima etapa da aprendizagem & a sintese,
que € o resumo final, a avaliagdo, a esquematizagdo dos resultados obtidos.

No final do ciclo o grupo devera ser capaz de generalizar e transferir o
conhecimento adquirido. Deve ser capaz de extrapolar os conceitos ¢ as agdes para seu
cotidiano, ja que as situacdes ndo tendem a reproduzir-se com as mesmas caracteristicas
¢ a realidade sempre ¢ mais complexa do que o modelo proposto pelos jogos e pelas
dramatizagdes.

Para ter certeza que os jogadores percorreram todo o ciclo durante a

aplicacdo do jogo, ¢ importante que o animador trabalhe cada etapa do ciclo com o
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grupo. Para facilitar o trabalho, planeje suas atividades de acordo com cada etapa do

ciclo de aprendizagem a seguir.

Vivéncia

Esta primeira etapa ¢ 0 momento em que os jogadores vao agir sobre a
situacdo-problema proposta. Lembre-se que como animador(es) vocé(s) deve
proporcionar a atividade, a situagdo-problema em que os jogadores védo trabalhar.

Toda atividade proposta deve ter seu objetivo previamente delimitado. O
animador deve ter claro quais os indicadores desejam trabalhar com o grupo. Deve-se
evitar a tentagio de utilizar uma atividade grupal apenas para gerar movimentagdo no
grupo. Além disso, ¢ preciso especial cuidado com atividades que possuam forte carga
emocional. Os grupos, muitos participando pela primeira vez, podem aproveitar a
oportunidade oferecida e tender a transformar as atividades ludicas em atividade

terapéuticas.

Relato

Imediatamente apos a vivéncia o animador propicia um espago para que
os jogadores relatem seus sentimentos, suas reagdes envolvidas durante a realizagdo da
atividade. £ um momento importante, pois as vivéncias promovem um real
envolvimento emocional das pessoas. Isso deve ser respeitado ¢ divido entre o grupo
antes da etapa de racionalizagdo. Os sentimentos vivenciados podem ser positivos ou
negativos, em fung@o de fatores internos e externos ao ambiente de aplicagdo do jogo.
Fatores como a maturidade, a motivagdo, as pessoas que formam o grupo, o clima
psicossocial, 0 animador podem interferir positiva ou negativamente na vivéncia da
atividade.

Dar atengfo a esta etapa auxilia a elaboragdo de um diagnéstico do grupo
(e de seus membros) no desenrolar das outras atividades. Ao incentiva-la, o animador
permite que todos jogadores expressem sentimentos em relagdo a si mesmo, & atividade,

aos colegas € ao animador.
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Analise

Esta etapa ¢ fundamental no ciclo de aprendizagem vivencial. E através
dela que o animador podera relacionar os objetivos pretendidos com a atividade em si.
Neste momento os jogadores, auxiliados pelo animador, examinam e discutem a
atividade, realizam uma andlise dos resultados obtidos e dos processos utilizados para
alcanga -los. Vale lembrar que o importante ¢ analisar o processo mais do que o
produto, pois através daquele poderemos relacionar o resultado.

Em uma proposta cognitivista, € o aluno que tem o papel ativo, portanto
o animador deve precaver-se em ndo realizar analises e conclusdes pelo grupo. O
animador tem o papel de auxiliar este processo, especialmente se o grupo apresentar

alguma dificuldade inicial.

Generalizacio ,

A etapa de generalizagdo ¢ 0 momento em que os jogadores saem da
“fantasia” da simulag@io ¢ da dramatizagfo e realizam a conexdo com o real. Baseado
em suas experiéncias no jogo, lhes € possivel comparar a teoria ¢ a pratica quotidiana,
reformular conceitos, preconceitos e atitudes. O objetivo principal desta etapa ¢é
permitir uma conscientizagdo, por parte do grupo e de cada jogador envolvido, de seu
comportamento manifesto para avaliar se é adequado e/ou necessario um mudanga de

atitude e/ou comportamento.

Transferéncia

Encaminhar o grupo para atividades que possibilitem a aplicagdo dos
conceitos € experiéncia adquirida no seu dia a dia. Esta etapa pode ser particularmente
dificil, se ndo inadequada, em um ambiente no qual os jogadores ndo se conhecem
previamente e ndo mais terdo contato freqiiente.

E uma etapa mais indicada as aplicagdes realizadas em ambientes
empresariais com grupos fechados nos quais o interesse € a necessidade de adquirir
habilidades gerencias ¢ interpessoais serdo aplicadas € acompanhadas freqiientemente.

A possibilidade de acompanhamento dos jogadores nesta fase ¢ muito

enriquecedora. E um forte indicador de que o processo vivencial de aprendizagem
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alcangou os resultados propostos por animador ¢ jogadores ou que ndo conseguiu
atender os resultados desejados.

No entanto, no caso do Jogo LIDER, & possivel auxiliar a transferéncia
de aprendizagem para as equipes que estdo participando no jogo. “Como podemos
melhorar nosso processo de trabalho/integragdo a partir da analise evidenciada na
atividade vivencial?” Desta forma, os jogadores estabelecem uma conexdo (através de
uma auto-analise) entre o padrdo de comportamento deles e os resultados obtidos até o
momento, podendo intervir no processo grupal.

A aprendizagem vivencial oportuniza trabalhar de forma ativa e
motivadora conceitos € comportamentos individuais € grupais, ndo se limitando a um
processo de fixagdo de respostas padronizadas. A proposta é criar condigdes de

aprendizagem; ensinando os jogadores a aprender a aprender.

1.5 RESULTADOS A SEREM AL.CANCADOS

Os resultados a serem alcangados estdo relacionados com os objetivos de
Desenvolvimento Gerencial. Devem propiciar o desenvolvimento de habilidades
perceptivas e de diagnostico de problemas de comunicagéo efetiva e de lideranga, além
da participagéo em grupo.

O curso/treinamento segundo a aprendizagem vivencial ¢, a0 mesmo

tempo, um esforgo didatico para levar os individuos ao pensamento logico-formal
4 (operatorio) e uma situagdo que propicia levar os individuos a se relacionarem.

Ao invés de denominar objetivos de aprendizagem, o que pressupde uma
mensuragao rigida e muitas vezes falaciosa, melhor serd denominar resultados
observaveis a serem avaliados como satisfatorios ou insatisfatorios.

Nio se trata apenas de uma conformidade de linguagem mas uma
adequagdo entre a teoria de uma aprendizagem vivencial € a pratica requerida de

animador e coordenador formal do processo.
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e Resultados Individuais

Os resultados a serem alcangados no &mbito individual estio
relacionados aos objetivos propostos pelos idealizadores do Jogo de Empresas Lider, ou
seja, a aquisicdo de habilidades de lideranga na pratica gerencial, através da
operacionalizag@o de um instrumento ludico e eficaz.

Baseado nestes objetivos, pretende-se investigar quais os resultados
alcangados em termos cognitivos, atitudinais € motivacionais. O animador deve buscar
um equilibrio na animagdo do jogo, evitando um excesso de individualismo ou um
nivelamento prejudicial ao aprendizado pela massificagdo dos grupos.

As técnicas didaticas devem alternar-se entre o trabalho individual com
vistas ao trabalho em grupo e o trabalho em grupo com vistas & motivagio ¢ agdo
individual: O individuo aprende do grupo e o grupo aprende do individuo.

Os pardmetros a serem avaliados no 4mbito individual sdo:

cognitivos
A aquisicdo de habilidades cognitivas dos jogadores, a partir de sua
participagéo, pode ser avaliada através da analise de seus processos operatorios:
- capacidade de obter informagdes a partir de fatos;
capacidade de combinar conceitos, fazendo sinteses gerais € parciais;
capacidade de argumentagéo, descobrindo contradigdes e incongruéncias;

capacidade de andlise € pensamento critico.

atitudinais e motivacionais

A aquisi¢do de mudangas nesta area subjetiva pode ser avaliada através
de observagdo do animador ¢ de uma auto-analise, realizada pelos jogadores, pela:
expressdo de interesse em contribuir/participar no grupo;
expressido de seu envolvimento nas tomadas de deciséo;
expressdo de comportamentos competitivos ou cooperativos intragrupos;
expressdo de sentimentos em participar de um jogo de empresas, neste modelo;

expressio de continuidade de estudos no assunto trabalhado no jogo.
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e Resultados Grupais

As atividades desenvolvidas no jogo de empresas sdo, em sua maiori'a, de
carater grupal. O incentivo ao trabalho em grupo ¢ importante em virtude da
constatagdo no meio empresarial e académico, que o trabalho solitario nio mais é
possivel atualmente. E preciso “somar” conhecimentos através da criagio ¢ integragdo
de especialidades em projetos comuns e globalizadores, uma vez que cada jogador
proporciona ao grupo um enfoque (sobre o problema) que corresponde a sua
experiéncia/especializagio.

O jogo é o melhor modelo de verdadeira interagio. E o contexto
adequado para aprender vivencialmente a trabalthar em grupo e utilizar-se das
habilidades necesséarias para isto. S3o estas habilidades - comunicagdo, cooperagio,
negociagdo ¢ tomada de decisfio - que expressam quais resultados podem ser obtidos
através da analise dos métodos de trabalho dos participantes.

Os pardmetros para observagdio grupal dos jogadores baseiam-se em
estagios a serem observados durante todo o jogo. Estes estagios sdo categorias para o
registro dos fendmenos em andamento no processo grupal. S3o estagios considerados
evolutivos, caso haja uma apropriada maturagdo do grupo, porém nio sdo estanques
nem inevitaveis em seu desenvolvimento. As observagdes devem identificar as
transigdes destes estagios ou a estagnagido em deles, apontando as condutas referentes a
cada um.

O grupo ndo ¢ um ente acabado, vive em estagios transitivos que
progridem e regridem, € nos quais podem ocorrer uma estagnagdo em seu
desenvolvimento. Todo grupo inicia seu processo de constituigdo € desenvolvimento em
uma situag¢do de anarquia, anomia ¢ amorfo. A partir da definigdo de tarefas, o grupo
comega a se estruturar em dire¢do aos outros estagios.

As categorias/estagios de desenvolvimento grupal utilizadas possuem
interesse especifico de investigagdo de habilidades interpessoais. Para dar uma
uniformidade na observagio e posterior analise dos métodos de trabalho dos jogadores,
o animador deve convergir seus registros em fungdo de fendbmenos comuns aos grupos.

Os enfoques relevantes para avaliagdo sdo:
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coesdo e comunicacdo
Na observagdo do(s) grupo(s), o animador devem levar em conta as
seguintes indagagdes:
como sdo resolvidos os problemas?
como sdo encaradas as divergéncias de opinides?
o grupo discute as idéias em conjunto ou trabalha-se isoladamente?
ha espago para exposigéo de opinides, sentimentos?
ha marginais no grupo? formaram-se subgrupos?
o grupo discutiu 0 tema ou outro assunto foi preponderante?
o grupo estava motivado ou displicente?
Estas questdes auxiliam o animador a observar o processo evolutivo no
que diz respeito & coesdo € comunicagdo. A observagio revela o nivel de maturagido do
grupo € permite um acompanhamento de seus estagios. Os estagios de

coesdo/comunicagio desde a formagdo do grupo podem ser:
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Caiegoria Grupal: Coesiio ¢ Comunicacio
Subcategorias Estdgios a serem observados
Amorfo Conflitual Integrado/Cooperativo

Resolugio de|os problema sdo resolvidos|Os membros se mobilizam | Ha uma forte

problemas isoladamente. para resolver os | convergéncia para
Cada membro do grupo tenta probiemas em conjunto. | resoiugdo de probiemas.
achar uma solugio propria. Cada membro tenta impor | Tenta-se resolvé-los em

sua solugdo sobre as dos | conjunto, somando-se

outros membros soluches para extrair a
mais  apropriada  para
todos.

Contflitos Nio ha conflitos evidentes. Ha conflitos evidentes e | Cria-se regras/ordenacgdo,
Os membros dos grupos | Marcantes. uma situagio em comum e
‘ignoram’a  existéncia  de{O conflito ¢ sintoma de(chega-se a um estado de
outros membsos em um|falta de regras comuns no | equilibragdo.
mesmo objetivo. " ) grupo. Cada um tentando | Isto n3o significa que é um

fazer seguir sua propria|estado de harmonizagio

regra. mas que hia como
solucionar divergéncias em
fungio do grupo e ndo do
individuo.

Troca de Idéias | E um estagio de| Abre-se um canal de|Os membros abrem canais
desagregamento. N3o existem | comunicagdo através do|de comunicagdo para um
canais abertos de | conflito, do | trabalho em conjunto.
comunicaggo. enftentamento €  da | Discutem idéias ouvindo e

contiguidade de posicdes | f32endo-se ouvir

Expressio de{Nio hia um  contato|Surge uma possibilidade | Cria-se um espago para

opinides interpessoal real que|de contato interpessoal, | expressar opinides

pessoais e | possibilite expor opinides|mas o clima conflituoso { pessoais e sentimentos a

sentimentos pessoals € sentimentos imbe a expressao de|respeito do trabatho do

sentimentos € opindes | grupo € da interagbes em
pessoais andamento.

Marginatidade [Os  membros  sentem-se | Formam-se  subgrupos{QO grupo toma o cuidado
marginais de seu proprio | com idéias convergentes. | para ndo marginalizar seus
grupo. Marginalizam-se membros. '
Nao ha sentimento de filiag2o. | mutuamente Busca-se um forte

sentimento de filiac3o.

Motivagio Comportamentos displicentes | Comporiamentos  maisjO  grupo  inicia um
ou um ténue motivagio | motivados para resolugio | processo de
canalizada para si mesmo. da tarefa e de interagio. | automotivagio.

Quanto mais trabalham
juntos  mais  Tecursos
descobrem a partir de si.

Foco not O foco € na tentativa de!Nao consegue concentra- { O grupo concentra-se na

problema organizar o grupo, nio na)se na tarefa, a existéncia | realizagdo da tarefa, mas

tarefa.

de subgrupos dispersa o
grupo.

Ocorre quando n3o ha
uma ordenagdo e uma
situagdo clara (em
comum) a ser atingida

encontra tempo  para
discutir outros processos
grupais como
estabelecimentos de regras
(autonomia).
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Negociacdo e Tomada de Decisdo

Muito relacionado a condugdo e produtividade do grupo, os parametros
para observagdo do processo grupal devem levar em conta as seguintes indagagoes:
Como ocorre a condugio das atividades?
Quem estabelece os objetivos? O grupo? Algum(ns) membro(s) em evidéncia?
Como ocorre a discussio das jogada? Havia dominaglo e focos ou o grupo estava
equilibrado?
Havia mais cooperagdo ou competi¢do intragrupal?
O grupo elegeu um coordenador ou trabalhou auténomo?

O grupo obteve produtividade ou nada resultou das discussdes (“chutando” a jogada)?

Essas questdes auxiliam o animador a observar o processo evolutivo no
que diz respeito & negociagdo € tomada de decisdo. A observagdo revela o nivel de
maturagdo do grupo € permite um acompanhamento de seus estagios. Os estagios de
negociagdo/condugdo e tomada de decisdo/produtividade desde a formagdo do grupo

podem ser:
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Categoria Grupal: Negociaciio e Tomada de decisfio

Subcategorias: Estdgios a serem observados
Anarquia/Anomia Dominagiio/Heteronomia Lideranca
emergente/Autonom
ia_

Lideran¢a Neste estigio ndo hi[A medida que o grupo se{O grupo estabelece

Grupal lideres tampouco regras) estrutura aparecem as normas - | iiderangas
externas ou internas. ordenagao. emergentes.

O grupo tenmta estruturar-

se. E comun que estas normas sejam | Hi uma estruturagdo
ditadas por lideranga externa ao | maior e mais coesa
grupo e/ou que se cristalize uma | para  criar  regras
lideranga dentro do grupo. internas.

Negociagio O primeiro contato dos|Os membros tentam impor suas] O grupo negocia €
mdividuos 0o grupo | regras como regras do grupo. cra suas proprias
independe de regras O gupo fica esperando o |FE8Fas como §'ma} 'de

animador estabelecer regras. maturagdo e indicios
de produtividade.

Produtividade | O grupo ‘chuta’ as jogadas. | O grupo toma as decisbes a{0O grupo obtém

partir de ‘dicas’ do animador ou | informagdes; combina

por decisdo de sua lideranga. conceitos; analisa e
exerce 0 pensamento
critico em conjunto.

Tomada de|[Ndo ha organizacio do|Ha dominagio das discussdes|Surge um  maior

decisiio grupo para discutir as|{por parte de liderangas | equilibrio na tomada
jogadas. cristalizadas. de decisdo.

O grupo depende enormemente
das ‘dicas’do animador.

Todos tentam
contribuir com as
discussdes relativas

as jogadas.
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1.6 DINAMICA DE APLICAGAO DO JOGO LIDER

Na dindmica de aplica¢do do jogo, ha dois tipos de atividades vivenciais:
uma ¢ o jogo propriamente dito, ou seja, a jogada em que cada grupo devera tomar
decisdes a respeito de seu empresa; outra sdo as dramatizagdes, as dindmicas de grupo
que permitem trabalhar os conceitos tedricos envolvidos no jogo.

A oportunidade de envolver os jogadores nos dois tipos de atividades,
diferenciadas porém correlatas, permite que eles pérticipem da simulagdo empresarial,
relatem suas experiéncias de trabalho em grupo, pratiquem e discutam os conceitos com
os quais eles estdo aplicando no modelo, além de desenvolver habilidades interpessoais
envolvidas no trabalho em equipe.

O animador deve iniciar a aplicagdo com uma explanagéo do que seja o
jogo e de como sera organizada sua aplicagdo; quais serdo os papéis dos jogadores, do
amimador, como sera a avaliagdo € 0 acompanhamento das jogadas.

- O ammador conta com uma programagdo como possibilidade de
aplicag@o do jogo LIDER, neste contexto de aprendizagem vivencial (Figura 1; Figura
2; Figura 3 e Figura 4). Quanto maior o grupo mais simplificado devera ser a disposigio

de atividades para que cada etapa do ciclo de aprendizagem possa ser bem trabalhada.
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1
Apresentagdo do Jogo de Empresas (detalhamento de regras e
objetivos)

2

Apresentacdo da metodologia de aprendizagem vivencial (planos ¢
objetivos)

3
Questionario (Manuat do Jogador)

4
Resolugdo do Questionério
_ (dividas?)

sim

Jogada

6

Processamento
das decisdes

imervaio

8
Relato e duvidas da jogada

10
entrega de resultados da jogada
anterior/informativos

final - 4 horas de jogo

Figura 1. Dindmica de aplicagio do Jdgo LIDER. (1o. dia)
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1

entrege de resultados da jogada anterior
informativos

Y

3

Processamento
das decisbes

4
Intervalo

5

Vivéncia
Grupal

6
entrega de resultados da jogada
anterior/informativos

final - 4 horas de jogo

Figura 2. Dindmica de aplicagdo do jogo LIDER (20. e 30. dia de jogo).
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1

entrega de resultados da jogada anterior
informativos

: ¢

4
Intervalo

Processamento
das decisbes

5

Vivéncia
Grupal

6

entrega do resultado final:
ranking das empresas

7
orientagdo para apresentacio em
Assembléia Geral

8

final - 4 horas de jogo

Figura 3. Dinimica de aplica¢do do jogo LIDER (4o0. dia de jogo).
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1

Apresentagido da Assembléia Geral

2
Intervalo

3

Fechamento:
feedback grupal/ entrega dos certificados e
Avaliagio final

4
final - 4 horas de jogo

Figura 4. Dinamica de aplica¢do do jogo LIDER (5o. dia de jogo).

1.7 VIVENCIAS GRUPAIS

As escolhas das vivéncias seguiram uma referéncia de ludicidade (o quio
criativas e prazeirosas de serem realizadas elas poderiam ser ao grupo); de praticidade (
o qudo simples ¢ adaptaveis elas poderiam ser ao serem aplicadas a grandes grupos - de
40 50 pessoas); e de adequacdo (o quio ilustrativa e adaptavel elas poderiam ser para
trabalhar conceitos tedricos utilizados no Jogo de Empresas LIDER).

Fica claro, portanto, que cada animador tem liberdade para modifica-las,
amplia-las, e até troca-las de acordo com seus objetivos € com os objetivos dos

participantes. Mais uma vez, as vivéncias aqui relacionadas servem como um roteiro
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para auxiliar o processo de aprendizagem através da experiéncia € ndo para imobiliza-

lo.

1.7.1 Vivéncia # 1 - A Histéria Rotulada

A Histéria Rotulada foi escolhida, para ser aplicada no primeiro dia do
jogo, para auxiliar o trabalho em equipe. Perceber que tipos de comportamentos
influenciam a produtividade de um grupo ¢ importante tanto para um bom desempenho
no jogo LIDER quanto para a reflexdio e compreensio de quais comportamentos
costumam ajudar/prejudicar a formagéo de equipes nas organizagoes.

e Nome:
Histéria Rotulada®

e Tema Central:

Trabalho em Equipe
Outros Indicadores:
comportamento sob pressdo; clima de trabalho;
comunicagio, tolerancia a frustragio;
cooperagdo/integracio tomada de decisdo,
planejamento; iniciativa;
criatividade.
Objetivo Geral:

Levar os integrantes do grupo a perceberem o efeito de determinados

comportamentos no funcionamento do grupo.

32 Vivéncia adaptada de FRITZEN, Silvino. Exercicios priticos de dinimica de grupo. 21o
edicao. Petropdlis, Vozes, 1995. ¢ de GRAMIGNEA, M.R. Jogos de Empresas e Técnicas
Vivenciais. Sdo Paulo: Makron Books, 1995
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Objetivos Especificos:

e perceber a influéncia de determinados comportamentos na produtividade de uma
equipe;

~e 1identificar comportamentos que contribuem ¢ que dificultem a execugio de uma
tarefa; |

e compreender o significado que determinados comportamentos exercem no
funcionamento do grupos

e Material Necessario

¢ rétulos (previamente preparados) ¢ papel, lapis e borracha para os grupos.

¢ Tempo Aproximado:
Total: 2 horas

e 30 minutos para orientagio e e 20 minutos para a execucgio da tarefa
distribuigdo de rétulos

¢ 15 minutos para reorganizagdo e 20 minutos para refazer a tarefa

¢ 35 minutos para analise ¢ fechamento

Desenvolvimento da Vivéncia

e Fasel:

Informar o grupo sobre:

e cenario:
“Vamos imaginar que fazemos parte de uma pequena editora de livros infanto-
juvenis. Vocés ja pensaram como € gostoso escrever estorias para criangas que estio
descobrindo o mundo através dos livros?”
“Nossa empresa esta passando por uma crise. As vendas de livros cairam
¢ para recupera-las ¢ competir no mercado temos de langar um produto diferente e

criativo. Para isto, vamos promover um torneiro entre as equipes de produgdo.”
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e divisdo do grupo:
As pessoas devem formar subgrupos de 5 integrantes.
Caso o nimero exceda pode haver equipes com numero reduzido (no

minimo 3 pessoas)

e papéis (caracterizagdo dos participantes)
Afixar na testa dos participantes os rotulos com os dizeres diversificados: .

Rétulos 1: Rétulos 2:
- preciso de atengio; - discorde de mim;
- concordem comigo; - ndo me dé atengio;
- ouga-me; - ria de minhas idéias;
- respeite-me; - interrompa-me;
- CONVErse comigo. - ignore-me.

Obs. Note-se que os rotulos foram distribuidos de forma que no grupo 1 ha um peso
maior em dizeres “positivos”; no grupo 2, em dizeres “negativos”. Com isto, pretende-
se depois verificar se havera diferengas significativas nos resultados. O animador pode

distribui-los de outra forma ou criar novos dizeres de acordo com seus objetivos.

e tarefa

“A empresa de vocés terd um tempo de 20 dias (20 minutos) para
escrever uma pequena estoria infanto-juvenil para a editora - cliente. A editora - cliente
(os proprios animadores) fardo a avaliagdo se a estdria de vocés estd em condigdes de
ser publicada.

Como provavelmente, os grupos ndo conseguirdo terminar a tarefa de
acordo com as regras, o animador estipulara um novo prazo para a execugdo da tarefa.
Este novo prazo serd de mais 20 dias (20 minutos) improrrogaveis!

Entre uma etapa e outra ha uma revisio do processo de trabalho pelos
grupos. Questiona-se 0 que pode ser melhorado para que as equipes consigam cumprir a
tarefa. Assim que surgirem sugestdes de melhoria, marque o tempo e proceda a

- seqiiéncia do jogo.




UFSC/ EPS Pés-Graduagdo em Engenharia de Produgéo 197
Jogo de Empresa LIDER |

As equipes podem questionar tanto o seu processo de trabalho quanto as
regras do jogo. Permita que elas flexibilizem tudo o que acharem necessdrio para
concretizar a tarefa, exceto o tempo disponivel. E também importante a retirada dos
rotulos para a segunda etapa. Caso ninguém sugira isto, o animador deverd fazé-lo e

apurar resultados apds os 20 minutos.

® regras:
¢ proibido revelar os dizeres dos rétulos;
cada pessoa deve agir, no grupo, de acordo com os rétulos de seus
colegas;
a estona criada deve ser consenso da equipe;
¢ proibida copiar idéias de outra equipe (ambas serdo penalizadas).
E importante que o animador faga um cartaz, transparéncia ou escreva

em um quadro estas regras e critérios abaixo, para conhecimento de todo o grupo.

e critérios:
E considerada tarefa realizada a equipe que apresentar uma estéria:
- dentro do prazo estipulado;
- com no minimo dois personagens;
- coerente (com inicio, meio e fim),
- condizente com a faixa etaria (até 12 anos);
- com, no minimo, 20 linhas;

- criativa

Anédlise da Vivéncia

e Fasell.:
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¢ Fase do Relato:
O animador podera langar ao grupo as seguintes questdes:
a) Como foi a produtividade do grupo?
b) Que comportamentos foram percebidos como positivos € negativos para a
produtividade do grupo?
¢) Como cada integrante se sentiu quanto ao tratamento recebido ¢ fornecido durante o

exercicio?

e Fase da Analise

Para realizar uma analise da atividade realizada, o animador deve
coordenar o grupo para discutir os dois momentos de realizagdo da vivéncia. Fazer
uma analise comparativa entre os dois momentos, considerando a interferéncia dos
rotulos e dos comportamentos gerados nos processos de clima de trabalho;
cooperagdo; integracdo, comunicagdo, tomada de decisdo, planejamento;
criatividade; eficicia; satisfagdo na realizag@io da tarefa; outros indicadores que o
grupo possa levantar.

Sempre que possivel, manter o grupo na analise do aqui-agora, da
vivéncia realizada; evitando racionalizagdes do que acontece “la fora” e ndo do que

aconteceu com cada equipe.

e Fase da Generalizacéo

Com base na andlise anterior, estabelecer uma compara¢do com a
realidade da sua equipe LIDER e/ou (dependendo do interesse desenvolvido pelo grupo)
estabelecer ligagGes sobre o trabalho em equipe nas Organizagdes. Ilustrando que o
trabalho em equipe sofre interferéncia de “rotulos invisiveis” através de nossas

percepgdes distorcidas, preconceitos € excesso de normatizagdo.

¢ Fase da Transferéncia
Se o0 jogo for aplicado em um ambiente empresarial (curso para grupo

fechado) o animador pode auxiliar o grupo a listar alternativas para o
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autodesenvolvimento e o desenvolvimento de equipes para proporcionarem percepgdes
mais realisticas das pessoas € situagdes na empresa.

No caso de aplicagio em um ambiente aberto (jogadores provenientes de
varias empresas € universidades), o animador pode auxiliar o grupo a desenvolver
melhores condi¢des de trabalho para as préximas rodadas do jogo (nmeste caso, a
aplicagdio devera ser feita nas rodadas iniciais do jogo). Pode auxiliar as equipes a
identificar padres de comportamento e “rétulos” que podem interferir nos indicadores
analisados nas etapas anteriores; também, acompanhando o desenvolvimento da equipe

durante as proximas jogadas.

Fechamento

O animador pode fazer uso de breve exposigfo, abordando os fatores que
influenciam nossa percepgdo sobre outras pessoas € que podem dificultar relagdes
interpessoais mais genuinas e mais favoraveis ao trabalho em equipe.

Como opgéo de atividade de fechamento, o animador pode entregar uma
folha de auto-avaliagéo para cada jogador( ). O objetivo é que cada um reflita sobre sua
participagio na equipe. Como em grupos muito grandes, o nivel de coesdo e
comunicagiio ¢ mais baixo € o tempo disponivel ¢ limitado, os jogadores sentem-se
mais & vontade realizando-a posteriormente. Porém, o animador deve colocar-se a
disposigio para atender quaisquer duvidas ou indagagdes.

Este roteiro de auto-avaliagdo é somente uma referéncia, o animador
podera modifica-lo de acordo com seus objetivos e/ou com o perfil do grupo em

atividade
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Meu desempenho na atividade

Atividade: Histona Rotulada
Data:  / [/
Equipe:

Avalie como foi seu desempenho durante a atividade. Reflita se ele
interferin na execugdo da mesma; se estd se tornando um padrio de comportamento
também durante as jogadas do LIDER e em outros ambientes fora do curso.

Se achar mais enriquecedor discuta seu desempenho com seus colegas ou com os

responsaveis pelo curso.

N3o participeir muito
Senti-me cordial com os outros membros

Concentrei-me no trabalho

R T N

Tendia a trabalhar isolado
V Nio me sentia a vontade

Vv Estava bem humorado

vV Participei ativamente

\ Estive impaciente ¢ irritado

\ Disputei/dividi a lideranga com outros membros

Figura 5. Formulario de auto-avaliagio. Baseado em Moscovici (1985).
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1.7.2 Vivéncia # 2 - Necessidades Individuais no Trabalho
Este exercicio foi escolhido para ser aplicado no segundo dia de jogo
como forma de identificagdo, por parte dos membros da equipe, de suas necessidades

individuais no trabalho e de necessidades em comum no grupo de trabalho.

e Nome:
Necessidades Individuais no Trabalho

e Tema Central:

Identificagdo das Necessidades Pessoais no Trabalho®

Qutros Indicadores

relacionar necessidades pessoais com as flexibilidade
teorias do curso

negociago

Objetivo Geral:

Levar o grupo a identificar as necessidades pessoais relativas ao trabalho

¢ perceber sua importincia no estabelecimento de objetivos pessoais e organizacionais.

Objetivos Especificos:

¢ identificar valores e sentidos pessoais no trabalho

e estabelecer consenso grupal € preservagdo de valores individuais

*Vivéncia adaptada de MOSCOVICI, F. Desenvolvimento Interpessoal. Rio de Janeiro: Livros

Técnicos e Cientificos, 1985.; e de FRITZEN, Silvino. Exercicios prdticos de dinimica de

grupo. 21o edicdo. Petropolis, Vozes, 1995
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compreender o significado das necessidades individuais e grupais nas agdes e

estratégias organizacionais

Material Necessario:

1 formulario de ‘Necessidades
Individuais no Trabalho’ para cada
jogador; '

cartaz ou transparéncia com um
formulério (ampliado).

Tempo Aproximado:

Total: 1 hora e 40 minutos

10 minutos para o preenchjmentd do
formulario individual

30 minutos para um consenso com todo

0 grupo

Desenvolvimento da Vivéncia

Fase I:

Informar o grupo sobre:

cenario:

® lapis;

borracha

20 minutos para o preenchimento do

formulario em cada equipe

40 minutos para analise

“A tarefa que vocés irdo realizar a seguir € uma boa oportunidade para

refletirmos sobre as teorias motivacionais, que relacionam necessidades individuais

com as da organizagdo, com nossos proprios parametros de motiva¢do individual e

grupal no ambiente de trabalho.”

“O objetivo da atividade ndo € o consenso, este pode existir ou ndo, o

importante ¢ propiciar a relagdo entre as suas necessidades (individuais e grupais) € as

oportunidades em satisfazé-las.”
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e divisdo do grupe:

O grupo deve dividir-se em equipes de cinco pessoas. No entahto, a
primeira parte da atividade sera realizada individualmente. Depois, estas equipes irdo
discutir em conjunto. Se o nimero de jogadores ¢ o tempo permitir, poderd haver uma
terceira parte da atividade, na qual a discussdo ocorrera no grande grupo (todos os

jogadores).

e papéis (caracterizagio dos participantes):
Nesta atividade ndo ha uma caracterizagédo especifica dos jogadores, uma
vez que um dos objetivos € conscientizar cada jogador de suas necessidades individuais,

relaciona-las com as do grupo e com as de uma organizagio.

e tarefa:

O animador deve solicitar aos jogadores que hierarquizem os itens do
formulario, respondendo a seguinte pergunta: “O que vocé espera com o seu
trabalho/profissdo?”:

“ Vocés terdo 10 minutos para responder de forma hierarquica (da mais
importante para a menos importante) de 1 a 10, o formulario que lhes sera entregue (
Figura 6). Isto deve ser feito individualmente.”

A seguir, o animador deve orientar os jogadores que discutam em suas
equipes acerca dessas necessidades basicas no seu trabalho/profissdo atual. Cada equipe
deve tentar chegar em um acordo ¢ fazer nova hierarquizacgdo dos itens (mantendo-se a
hierarquia individual).

“Agora, vou pedir para que voces discutam os itens do formulario com
sua equipe € cheguem a um acordo sobre a hierarquia das necessidades individuais no
trabalho. Ordenem os itens na coluna da direita do mesmo modo como fizeram
anteriormente. Vocés terdo 20 minutos para terminar a atividade.”

Caso haja tempo suficiente ¢ a organiza¢io do grupo permitir, peca para
que todas as equipes estabelecam um consenso para o grupo todo. O animador pode
conduzir esta atividade ou pedir que representantes das equipes o fagam.

Obs.: Muitas equipes podem ndo chegar a um consenso, mas elas devem

ser orientadas a terminar a tarefa mesmo assim. Caso a atividade esteja gerando um
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conflito mais sério, ja que diz respeito a valores individuais, flexibilize este critério
deixando a atividade sem terminar. No entanto, ¢ importante que vocé retorne a este

ponto na Fase de Relato e na Fase de Analise da Vivéncia).

¢ regras:

a tarefa deve ser terminada mesmo que ndo haja consenso na equipe.

e critérios:

E considerada tarefa realizada a equipe que termind-la no tempo
estabelecido.
(O fato de existir algumas equipes que n3o conseguiram terminar a atividade deve ser
debatido na Fase da Andlise)

- Anélise da Vivéncia

o Fasell.

¢ Fase do Relato:
O animador pode langar ao grupo as seguintes questdes:
a) Ficaram todos satisfeitos com a hierarquia de necessidades no trabalho?
b) Foi possivel estabelecer um consenso e preservar valores pessoais, considerados
muito importantes?
¢) A partir do conhecimento do que ¢ importante para os integrantes do grupo (neste

momento), ¢ possivel estabelecer estratégias de lideranca adequadas para o grupo?

e Fase da Analise:

Para realizar uma analise, o animador deve coordenar o grupo para
discutir os dois momentos da vivéncia. Fazer uma andlise comparativa entre os dois
momentos, salientando a maior dificuldade em coadunar necessidades/valores

individuais em uma equipe.
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Além disso, o animador pode levantar quais os itens que mais trouxeram
controvérsia ao debate e quais foram melhor negociaveis nas equipes.(Podendo
remarcar a diferenciagio e importincia destes valores individuais, pontuando as

dificuldades encontradas por aquelas equipes que n3o conseguiram terminar a tarefa.

o Fase da Generalizacio
Com base na analise anterior, 0 animador podera aplicar as necessidades

individuais com a Piramide de Necessidades de Maslow, a partir de um mapeamento:

1. Necessidade de Auto-realizagdo [. auto-realizacdo

2. prazer
3. autonomia

4. competéncia

5. dever
2. Necessidade de Estima ] 6. prestigio
7. poder
3. Necessidade Social ' 8. amor
4. Necessidade de Seguranca 9. constancia
5. Necessidade Fisioldgica 10.dinheiro

e Fase da Transferéncia
Se o jogo for aplicado em um ambiente empresarial (curso para grupo
fechado) o animador pode auxiliar o grupo a contrastar as necessidades das pessoas

com as da empresa.
Introduzir ao grupo a no¢do de um contrato psicologico (entendimento

ndo-formal) entre os jogadores € a empresa, para tentar encontrar oportunidades de

satisfacdo de ambas necessidades.

No caso de aplicagdo em um ambiente aberto (jogadores provenientes de
varias empresas € universidades), o animador pode auxiliar o grupo a identificar quais
as expectativas que as organizagdes possuem dos seus integrantes, de uma forma geral

(e de cada um especificamente).
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Fechamento

O fechamento desta vivéncia pode ser mais moderado ¢ harmonizado,
uma vez que a discussdo € negociagdo baseada em valores individuais ¢ muito
extenuante ¢ provocativa.

Permita que os jogadores encerrem esta atividade dando um feedback
positivo uns aos outros da equipe. Cada jogador deve revelar uma percepgdo positiva a
respeito da necessidade individual do colega.

“Para fecharmos este exercicio, eu gostaria que cada um em sua equipe dissesse ao
colega o quio importante € a sua necessidade. Para isso vocés terdo 5 minutos para
escolher a necessidade 1 do colega e dar um feedback positivo. Vocés poderdo usar a
seguinte frase:

“- Eu percebi que a sua necessidade de ¢ muito importante para ”

Além disso, o animador pode fazer uma breve exposi¢do das implicagdes
organizacionais quando se discute valores, necessidades e objetivos pessoais, grupais e
organizacionais. E que a geragdo de conflito surge nio como um desvio das relagdes de

trabaltho mas como conseqiiéncia natural e necessaria do desenvolvimento humano e

organizacional
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NECESSIDADES INDIVIDUAIS NO TRABALHO

Respondendo 4 seguinte pergunta: “O que vocé espera com o se
trabalho/profissdo?”, hierarquize em ordem decrescente, dando o niimero 1 para o
mais importante. Depois, discuta a hierarquizagio com sua equipe até conseguirem

um resultado aceitavel e satisfatorio para todos.

EU VALORES EQUIPE

AMOR

AUTO-REALIZACAO

PODER

AUTONOMIA

DINHEIRO

DEVER

PRESTIGIO

CONSTANCIA

PRAZER

COMPETENCIA

Figura 6. Formulario de Necessidades Individuais no Trabalho. Baseado em Moscovici (1985).

1.7.3 Vivéncia #3 - Brinquedo Artesanal
O Brinquedo Artesanal - a fabricacfo de pipas fo1 escolhida para ser
aplicada no terceiro dia de jogo como recurso de percepgdo e compreensdo dos estilos

de lideranga e poder preconizados na Teoria de Lideranga Situacional.
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Através desta vivéncia, os participantes podem perceber a importincia de
uma orienta¢do adequada a cada grau de maturidade e compreender qual o papel do
lider na execu¢do de uma tarefa em grupo. Além disso, o0 grupo podera ajustar seus
estilos de lideranca e poder de acordo com as maturidades técnicas e profissionais dos

funcionarios do jogo LIDER.

e Nome:

Brinquedo Artesanal - Pipas

¢ Tema Central:

Estilos de Lideranga ¢ Estilos de Poder

Outros Indicadores:
e organizar o processo produtivo; e plancjamento;
. comdm'car de forma efetiva; e [iderar;
e cnatividade; ¢ trabalho em equipe;

e reacdo a feedback.

Objetivo Geral:

Levar os integrantes do grupo a perceber o efeito de uma orientagdo

adequada, ao grau de maturidade, para a execugiio de uma tarefa.

Objetivos Especificos:

¢ diagnosticar o grau de maturidade dos integrantes do grupo, para a execugdo da

tarefa;
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e orientar adequadamente cada integrante do grupo de acordo com suas necessidades;

¢ compreender o papel do lider no desenvolvimento de seus liderados.

e Material Necessério: (para cada grupo de trabalho)

¢ 4 folhas de papel de seda (cores ¢ 04 varetas japonesas ou de bambu;

variadas);
¢ 1 vidro de cola plastica; ¢ linhan. 10;
¢ tesoura ¢ lapis; régua

e Tempo Aproximado:

Total: 2 horas

e 40 minutos para orientagéo ¢ distribuigdo dos materiais por equipe
¢ 40 minutos para execugo da tarefa

e 40 minutos para analise e fechamento.

Desenvolvimento da Vivéncia

o Fasel:

Informar o grupo sobre:

e cendrio:
“ Um brinquedo que faz muito sucesso nas criangas € adolescentes € a pipa. Popular
em todo pais, ela possui variados sindnimos como papagaio, pandorga, arraia, califa,
quadrado, dentre outros.
E um brinquedo simples, que consiste em uma armagdo de varetas de
bambu ou de madeira leve, coberta de papel fino, € que, por meio uma linha se
empina, mantendo-se no ar. Pode também tornar-se mais sofisticado, obtendo-se

varias formas e tamanhos.
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O mais excitante em empinar pipa (além de derrubar as pipas alheias) é
que a brincadeira comega a partir da sua confecgdo. Depois de planejar, buscar
materiais, executar a confecgdo do brinquedo, ¢ hora de brincar e exibir & todos sua
“obra”.

Por isso, fomos convocados a participar de uma campanha de incentivo
ao brinquedo artesanal. Vamos ensinar como construir ¢ empinar uma pipa. Como
nem todos sabem fazé-lo, formaremos facilitadores neste grupo. Nosso objetivo é

que cada um possa aprender (ou aperfeigoar-se) a fazer uma pipa.”

e divisdo do grupo:

Equipes de, no maximo, 5 membros ¢ no minimo, 3 membros.

e papéis:

Cada equipe tera um lider para orientar a confecgdo da pipa. Os outros
integrantes serdo seus liderados. O animador devera solicitar voluntarios para liderar as
equipes (“Quem ainda se lembra como fazer pipas? Eu gostaria que as pessoas que
sabem fazer pipas levantassem a méo. Eu preciso de X voluntarios. Ndo é preciso ser
“fera” mas que tenha a lembranga/nogdo de como se faz uma pipa”). Normalmente,
muitas pessoas ndo se voluntariam por inibigdo ou por acharem que nossa exigéncia é
muita alta. -

Cada lider deve formar sua equipe, respeitando o nimero de integrantes
permitidos. Distribua o material aos lideres (eles devem ser responsaveis por todo o
processo de confecgdo do brinquedo).

E importante instruir que o lider devera orientar sua equipe sem realizar nenhum tipo

de execugdo da tarefa.

e tarefa:

“O grupo de vocés tera um tempo de 40 minutos para confeccionar uma
pipa. Cada pipa devera ter uma logomarca/nome de identificagdo da equipe O lider sera
responsavel pela equipe e devera realizar o trabalho de orientagdo de seus integrantes

sem participar da execugdo da pipa. Os diretores da campanha ‘Brinquedo Artesanal’
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(os proprios animadores) avaliario se as equipes poderdo participar da campanha
(conseguiram cumprir a tarefa).”

Para facilitar a observacdo dos lideres (no caso de um grupo grande)
durante a tarefa, entregue, a cada um, uma etiqueta de identificago.

As equipes conseguem realizar a .tare_fa embora, normalmente, a pipa

confeccionada nio alce voo.

e regras:
respettar o tempo preestabelecido;
cada pipa deve ter uma logomarca/nome de identificagdo da equipe;
o lider deve apenas orientar; nfo executar.

E importante que o animador faga um cartaz, transparéncia ou escreva em um quadro

estas regras € critérios abaixo, para conhecimento de todo o grupo.

e critérios:

E considerada tarefa realizada a equipe que confeccionar sua pipa com a
logomarca de identificag@o.
(ndo ha penalizagdo para as equipes; o animador nfo precisa penalizar uma equipe caso

o lider participe da execugdo. Ver Fase da Analise.)

Analise da Vivéncia

e Fasell
.
e Fase do Relato
O animador podera langar ao grupo as seguintes questoes:
a) O animador podera langar ao grupo as seguintes questoes:
b) Como cada lider avalia seu trabalho? (facilidades ¢ dificuldades)

¢) Como cada membro do grupo se sentiu com a orientagio do lider?
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e Fase da Analise

Para realizar uma analise da atividade, o animador deve coordenar o
grupo para discutir o processo de elaboragdo da pipa. Deve ouvir separadamente os
lideres e os outros participantes.

Aos lideres: questionando & eles como foi participar da equipe sendo
lider; ndo podendo executar o processo; tendo pessoas de diferentes maturidade
técnicas e psicologicas na equipe; coordenando o material disponivel e o projeto. Se
considera realizada sua tarefa; se ficou satisfeito com o resultado; se houve (e quais)
problemas; como os enfrentou; se diversificou os estilos de lideranga e poder; foi capaz.
de identificar que tipo de orientagio deveria ser dada aos integrantes de sua equipe.

Aos outros participantes: questionando como foi ser liderado pelo X; se o
lider cumpriu as regras; se soube diagnosticar e orientar adequadamente cada um deles
(respeitando seu nivel da maturidade); se ficaram satisfeitos com o estilos de lideranga
¢ poder utilizados; se houve defini¢cdo de metas e objetivos; se eles contribuiram para o
padrédo de lideranga adotado; se consideram realizada sua tarefa; se ficaram satisfeitos
com o trabalho; se consideram que adquiriram ou aperfeicoaram habilidade na
confeccdo de pipas.

Importante: Esta vivéncia € muito rica para discutir ¢ analisar a capacidade de
diagnostico e aplicagio de estilos de lideranga dos jogadores. O animador deve sempre
auxiliar a andlise com suas proprias observagdes. Durante a tarefa, o animador deve
estar atento aos lideres € aos integrantes. Ndo deve interferir durante a tarefa, mas
dividir com o grupo o qué observou (se havia pessoas com maturidades diferentes; se o

lider cumpriu as regras; o nivel de comunicagdo, etc.) durante o processo.

o Fase da Generalizacio

A Com base na analise anterior, estabelecer uma comparagdo com a
realidade da sua equipe LIDER e/ou (dependendo do interesse desenvolvido pelo grupo)
estabelecer ligagdes sobre lideranga de equipe nas Organizagdes. Hustrar como cada um
realiza diagnosticos diferenciados; possui uma predomindncia de estilos de lideranga e

poder; como reagem ao feedback realizado pelo grupo/equipe.
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e Fase da Transferéncia

Se o jogo for aplicado em um ambiente empresarial (curso para grupo
fechado) o animador pode auxiliar o grupo a identificar falhas e acertos encontrados,
por areas como: organizagio: planejamento; comunicagdo; lideranca ocorridos no dia a
dia da organizagao.

No caso de aplicagdio em um ambiente aberto (jogadores provenientes de-
varias empresas € universidades), o animador pode auxiliar o grupo a refletir sobre seus
proprios padrdes de comportamento na equipe; no seu ambiente empresarial ¢ se estes

refletem na tomada de decisio no modelo do LIDER.

Fechamento

O animador pode fazer uso de breve exposigdo, abordando os principais
pontos levantados durante a vivéncia (sintese informativa). Lembre-se de ressaltar os
pontos positivos, principalmente no que se refere a integragéo ¢ cooperagdo, como

forma de reforgar coesdo e comunicagdo do grupo.

1.7.4 Vivéncia # 4 - Fébrica de Embalagens

A Fabrica de Embalagens foi escolhida para ser o ultimo exercicio grupal
para os jogadores do LIDER, por exigir uma sinergia grupal para aplicar todos os
conceitos utilizados no jogo de empresas. )

E um exercicio mais longo ¢ que demandar intensa participagdo e
organizagdo dos jogadores € animador. E considerado um excelente trabatho para

encerrar um programa de aprendizagem através da experiéncia.

e Nome: -

Fabrica de Embalagens’’

33 yivéncia adaptada de GRAMIGNEA, M R. Jogos de Empresas. S3o Paulo: Makron Books, 1993.
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o Tema Central:

Auto-gestio de processos € produtos

Outros Indicadores:

e tomada de decisdo; ¢ planejamento;
e organizar e administrar o e comunicagio efetiva;

processo produtivo;
e estilos de lideranga; ¢ agir de forma integrada.

¢ administragdo do tempo;

Objetivo Geral:

Levar o grupo a experimentar um processo de auto-gestdo, no

planejamento e execugdo de tarefas.

Objetivos Especificos:

e perceber os aspectos que podem interferir em uma implantagio de grupos auto-
gerenciaveis.

¢ perceber a influéncia do comportamento do lider no implantagdo de grupos auto-
gerenciaveis

e perceber a influéncia das maturidades dos outros membros do grupo na implantagio
de grupos auto-gerenciaveis

¢ compreender o significado da auto-gestdo no crescimento pessoal e profissional.
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e Material Necessario:
e 04 folhas de cartolina (cores variadas) e 05 folhas de papel fantasia (cores
variadas)
e sobras de papel laminado; de presente; e tesouras, colas; régua;, barbante;
crepom,; varetas; guache; canetas hidrocor;
sucatas em geral,
e cartazes ou transparéncias com as regras

do jogo; critérios.

e Tempo aproximado:

Total: 2 horas.

e 30 minutos para orientagio ¢ distribuicdo dos materiais
e 60 minutos para execucio da tarefa

e 30 minutos para analise.

Desenvolvimento da Vivéncia

e Fasel.

Informa o grupo sobre:

e cenario

“Nossa empresa vai langar embalagens no mercado. Eu, como acionista,
estarei fora durante o processo de redefinigdo da empresa. Preciso de um profissional
para ocupar a vaga de coordenador do grupo enquanto eu estiver fora. O grupo deve
escolher a pessoa que coordenara as atividades da empresa. Esta tera plena autoridade
para administrar a produgdo, sem minha interferéncia nas decisbes tomadas.”

No momento em que o lider tenha sido escolthido, o animador entrega

todas as regras € o material para ele € avisa que o tempo ja estd em contagem. Anota a
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hora de inicio dos trabalhos ¢ mantém-se & parte das atividades até o prazo estabelecido
para as tarefas.

- Normalmente, a primeira reago do lider ¢ de surpresa. Dependendo do
grupo, a discussido de como deveria ser a organizagdo da tarefa pode demorar até mais
de vinte minutos ou ocorrer rapidamente. Nao ha forma tnica de comportamento neste
jogo. Ele traz reagbes e modelos de organizagio diferentes ¢ imprevisiveis. O estilo do
lider € o nivel de maturidade das pessoas para o trabalho em equipe direcionam o

movimento das agdes.

e divisio do grupo
Esta vivéncia ¢ realizada com todos os jogadores, em um unico grupo.
Cabe ao lider da tarefa decidir as subdivisdes de equipes-tarefas, de acordo com

habilidade e interesse dos jogadores.

e papéis (caracterizagdo dos participantes)
Nesta atividade, apenas o lider tem papel pré-definido. Ele sera o
responsavel pela organizagdo de toda a atividade. Os demais jogadores terdo seus papéis

definidos de acordo com a organizagio do grupo.

e tarefa }

O grupo, de acordo com a coordenagdo do lider, devera confeccionar 08
(oito) embalagens diferenciadas umas das outras. Sugerir um nome, uma logomarca e
um slogan para a empresa.

Devera, ainda, criar um “jingle” para veiculagdo na midia. No final da
produc@o, o grupo devera apresentar seus produtos para os acionistas da empresa

(animadores).

e regras
Todos devem participar das atividades;
E permitido buscar recursos fora da empresa;

Comunicar-se de todas as formas possiveis.
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e critérios
E considerada tarefa realizada se o grupo:
respeitar o tempo estabelecido;
todos no grupo participarem da atividade;
alcangar a pontuag@o minima nos critérios de qualidade ( );
Ap6s a apresentagdo das tarefas, o facilitador solicita que o lider pontue
cada tarefa, segundo os critérios de qualidade estabelecidos pela empresa.
E normal que ele seja pressionado pelo grupo e avalie de forma paternalista, o que pode

ser discutido na Fase de Andlise.

Anélise da Vivéncia

o Fasell.

e Fase do Relato
O animador podera langar ao grupo as seguintes questdes:
a) Vocés consideram que autogeriram a fabrica de embalagens? Por que?
b) Qual foi a influéncia do lider?
¢) Qual foi a influéncia dos outros membros?
d) Como se sentiram responsaveis pela tarefa considerando a existéncia de limita¢Ges

(regras, critérios € tempo)?
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e Fase da Analise
Como esta vivéncia levanta muitos fatores significativos a serem

analisados, 0 animador pode abordar alguns itens para discussdo do grupo:

e avaliagio do  planejamento e e nivel de participagio do grupo nas
organizagio da produgdo; decisdes;

e avaliagio das formas de divisio de e feedback ao lider do grupo;
tarefas; '

¢ relacionamento interpessoal; o discussdo sobre o clima de trabalho.

o Fase da Generalizacfio

Com base na analise anterior, 0 animador tem um contetido basico para
estabelecer uma relagéo entre o ocorrido € a realidade de trabalho. O animador devera
trabalhar com os principais itens levantados pelo grupo, mas ndo deve esquecer algum

fator predominante (e que nio foi levantado pelo grupo) durante sua observagio.

o Fase da Transferéncia

Se o jogo for aplicado em um ambiente empresarial (curso para grupo
fechado) o animador pode solicitar ao grupo a identificagéio de aspectos que precisam
ser mudados,-aperfeicoados, implantados e/ou reforgados para desenvolver um processo
de auto-gestdio. Isso ¢ particularmente rico no caso de grupos compostos com diversas
chefias. Naturalmente, o processo de identificagdo, e até mesmo de proposigio, de
mudangas tera um carater de curto € médio prazo.

No caso de aplicagdo em um ambiente aberto (jogadores provenientes de
varias empresas € universidades), o animador pode auxiliar o grupo a identificar e

discutir quais aspectos interferem em uma implantagio de grupos auto-gerenciaveis.
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Fechamento

Sem repetir tudo o que o grupo ja discutiu, o animador podera reforgar

pontos importantes para o empreendimento de uma acdo em equipe voltada para a

qualidade total.
Fabrica de Embalagens'
Cartaz de Pontuagio e Critérios de Qualidade
PONTUACAO E CRITERIOS DE QUALIDADE
Pontos Critérios
10 Nome - criativo, bonito, de facil
memorizagao
10 Jingle - curto, criativo, ligado a0 nome da
empresa; alguém devera canta-lo
20 Logomarca - atrativa, criativa, ligada ao
nome e ao jingle
20 Slogan - atrativo, criativo, ligado ao nome
¢ ao jingle
40 Embalagens - bonitas, tteis, criativas (5
pontos cada uma)

Figura 7. Cartaz de pontuagdo e critérios de qualidade. Baseado em Gramigna, 1993.
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1.8 AVALIAGAO DOS RESULTADOS

A avaliagdo dos resultados obtidos no Jogo LIDER €, em grande parte,
realizada pelos proprios jogadores. Afinal, se os jogadores possuem um papel ativo na
aplicagdo da simulagfio e das vivéncias grupais, podemos dizer que cabe a ele também
avaliar se os resultados foram satisfatérios as suas expectativas ¢ necessidades. Os
objetivos do jogo ndo sdo de obter uma padronizagdo nos comportamentos gerenciais
tampouco o de normatizar quais habiliades de lideranga sdo as ideiais. Assim como a
Lideranga Situacional avalia que néo existe estilos de lideranga ideais e sim adequados
a cada situagdo, 0 jogo ndo pode avaliar o que é ideal ou adequado para um pessoa
aprender em termos de habilidades gerenciais. Isto por que as habilidades gerenciais
estdo muito ligadas a fatores subjetivos (como valores, crengas).

Ao animador cabe, entdo, a fungfo de acompanhar este processo de
aprendizagem dos jogadores. Através de continuo feedback,e observagfio, o animador
podera perceber os progressos ¢ interesses do grupo e dos individuos.

Portanto, o acompanhamento do processo de aprendizagem ou avaliagdo
do resultados ¢ uma fungdo tanto do animador quanto dos jogadores. Além de
acompanhar o grupo que esta participando do jogo, o animador podera fazer constantes
adaptagées e aperfeigoamento no modelo de aplicagdo.

Existem quatro formas de coletar informag¢des, que permitam esta

avaliagdo:

¢ ranking das empresas no jogo: este tipo de informacdo ja existia no modelo
computacional ¢ é muito util para sabermos como as empresas estdo assimilando e
aplicando os conceitos na simulagdo empresarial. Ao final do jogo, o animador ¢ os
jogadores podem analisar seus desempenhos ¢ se eles correspondem ao

conhecimento adquirido pelo grupo ou se foi uma ‘aprendizagem’ aleatoria.

e assembléia geral. as informagdes que podem ser coletadas aqui sdo muito uteis. Na
verdade, este tipo de coleta de informagdo também ja existia no jogo. S6 que os
critérios para preparagdo da assembléia foram um pouco modificados, ou melhor,

foram mais especificados. Cada equipe ira apresentar o desempenho de sua empresa
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no jogo, mas agora elas devem levar em conta a produtividade da equipe

(negociagdo, tomada de decisdo, assimilagiio de conceitos ¢ aplicagdo dos mesmos

na simulagdo) e quanto ao trabalho em equipe (organizagdo, lideranga,
aproveitamento do tempo, comunicagio ¢ participagdo de todos).

O animador pode orientar o grupo, estabelecendo um tempo de 15

minutos para apresenta¢o; permitindo a utilizagdo de quaisquer recursos audivisuais .

No entanto, deve solicitar uma copia da apresentagdo. Assim, ele podera analisar com

mais calma o desempenho de cada equipe.

» observacdo grupal. A observagio do trabalho do grupo, durante o jogo, permite o
acompanhamento do desempenho individual e das equipes jogadoras. E impossivel
para o animador, ou qualquer outra pessoa, perceber e registrar todos os
acontecimentos, interagdes € comportamentos que oOcorrem em um  grupo
(especialmente quando este grupo é composto de 40 ou 50 pessoas). Para auxiliar o
trabalho de observagdo, o animador deve ter claro o qué observar ¢ para qué registrar
determinados eventos. As categorias especificadas, a partir dos resultados a serem
alcangados, auxiliario o animador a fazer uso dos parimetros de avaliagio
correspondentes para acompanhar o grupo e diagnosticar suas necessidades,
dificuldades e progressos no jogo. Para facilitar a tarefa, pode-se utilizar as fichas de

observacdo grupal para anotagdes durante e ap6s cada dia de aplicagdo do jogo.

¢ auto-avaliaciio. A avaliag¢do através do resultado do ranking das empresas no jogo,
permite identificar qual foi o processo de assimilagdo de contetido e aplicagdo do
mesmo. O que se quer obter, através da auto-avaliagdo, é que os jogadores considere
quais suas atitudes e comportamentos atuais, se houve alguma mudanca na
percepgio destes e nos efeitos que eles produzem em um trabalho em grupo. Ou seja,

qual foi o significado do jogo (e do envolvimento) para o individuo?

O animador deve tomar o cuidado para que a auto-avaliagio ndo se
transforme em uma avaliagdo do grupo, do jogo e do proprio animador. Permita que os
jogadores fagam estas avaliagdes em um momento posteriror. Mas deixe claro que a

importancia de avaliar primeiro a si mesmo, € depois 0s outros.
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1.9 A FUNCAO DO ANIMADOR

O animador nio € o protagonista na aplicagio de jogos de empresas, mas
tem uma fungdio tdo importante quanto o jogador (este sim, o protagonista de uma
atividade grupal desta natureza).

Este roteiro de aplicagio formaliza as atividades do animador e o
instrumentaliza para um acompanhamento dos resultados obtidos. Todos os
procedimentos descritos anteriormente, ndo tem o proposito de confundir ou
sobrecarregar o animador, mas orienta-lo como condutor das atividades.

O animador tem a responsabilidade de propiciar um ambiente fisico
adequado a aplicagdio do jogo. Edesejével que o local seja amplo, que consiga reunir
todas as equipes € que seja confortdvel para o grande grupo.O ambiente deve ter um
minimo de privacidade ¢ liberdade para os jogadores participarem do jogo, das
vivéncias grupais e assembléia geral. O animador deve, também, providenciar os
materiais necessarios para o jogo; informages sobre a estrutura do jogo; seus objetivos
e procedimentos. No entanto, o animador nfio tem responsabilidade sobre o grau, e
estilo de aprendizagem e mudanga dos jogadores. Isto faz parte de um processo de
aprendizado vivenciado individualmente , através do grupo e do instrumentos
simulador.

Pela caracteristica extremamente dindmica do jogo de empresas, o
animador sabera, ao final das atividades, finalizar lo jogo com um feedback de
desempenho tanto das equipes como do grande grupo. Estabelecer um momento para
' que os jogadores avaliem essa experiéncia também ¢ uma importante forma de

feedback para o animador.
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FICHA DE OBSERVACAO GRUPAL

Data:

1) Coesio (relacionamento grupal)
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2) Comunicacio (organizacio do grupo e das tarefas)
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3) Produtividade (motivagiio ¢ entendimento do jogo)
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4) Tomada de Decisdo (lideranga e conflitos)




