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RESUMO

A aprendizagem organizacional tem sido apontada como um dos diferenciais competitivos
nas organiza¢des modernas. Inimeros autores tem se referido a esta como uma das maiores
ferramentas para se atingir o sucesso das organizagdes. Peter Senge, autor de varios livros nesta
area, desenvolveu o conceito das cinco disciplinas, a saber: Maestria Pessoal, Aprendizagem em
Equipe, Modelos Mentais, Visdo Compartilhada e Pensamento Sistémico. Estas disciplinas
quando desenvolvidas, podem garantir a organiza¢do uma maior competifividade no mercado.

Segundo o autor, 0 ambiente mais propicio para o exercicio destas disciplinas sdo espagos
de simulagdo e/ou vivéncias ao qual ele denomina micromundos.

O presente trabalho propde, a partir de uma revisdo bibliografica, um questionario que
oferece recursos para a mensuragdo do exercicio das cinco disciplinas em um micromundo
especifico. O micromundo escolhido para este trabalho foi o jogo de empresas GI-Micro,
desenvolvido pela EPS/UFSC que ¢ utilizado para o desenvolvimento e aplicagdo de conceitos de
gestdo industrial.

Para facilitar a aplicagio do questionario, foi desenvolvido um software que possibilita
uma maior agilidade na tabulag¢do dos resultados e sua consequente analise.

Busca-se neste trabalho colaborar com o estudo das cinco disciplinas € proporcionar aos

participantes do jogo uma oportunidade de leitura de seu desempenho em relagio a estas.



ABSTRACT

The learning organization has been aimed as one of differentiates competitive in the
modern organizations. Countless authors have been referring to this as one of the largest tools to
reach the success of the organizations. Peter Senge, author of several books in this area,
developed the concept of the five disciplines, to know: Personal Mastery, Team Learning, Mental
Models, Shared Vision and Systems Thinking. These disciplines when developed, they can
guarantee the organization a larger competitiveness in the market.

According to the author the ambient more favorable for the exercise of these disciplines
are spaces of simulation to which he denominates micro worlds. |

The present work proposes, starting from a bibliographical revision, a questionnaire that
offers resources for measurement of exercise of the five disciplines in a specific micro world. The
micro world chosen for this work, was the business game GI-Micro, developed by EPS/UFSC
that is used for the development and application of concepts of industrial administration and
management.

To facilitate the application of the questionnaire, it was developed software that facilitates
a larger agility in the tabulation of the results and its consequent analysis.

It is looked for in this work to collaborate wifh the study of the five disciplines and to
provide to the participants of the business game an opportunity of reading of it’s acting in relation

to these.



1. INTRODUCAO

1. 1 Apresentacio e Justificativa

No atual contexto das organiza¢des o conceito de aprendizagem passou a ter relevancia.
Autores como PINCHOT & PINCHOT (1994) e SENGE (1998) enfatizam a aprendizagem
constante COmo um meio para O sucesso organizacional.

A aprendizagem ¢ inerente ao desenvolvimento humano e nunca € definitiva: trata-se de
um processo para a vida inteira. Segundo LEIF (1976), aprendizagem pode ser a aquisi¢io de
conhecimentos pela experiéncia ou atividade intelectual, geralmente com o fim de se poder
realiza-los ou pd-los em pratica, aquisicdo da capacidade de fazer, praticar ou empreender um
ato, a¢do ou qualquer coisa.

Programas de aperfeigoamento continuo espalham-se por toda parte & medida que as
organizac¢des lutam para se aperfeigoar e ganhar espago. Este aperfeicoamento continuo requer
um compromisso com o aprendizado. Na auséncia de aprendizado, as empresas simplesmente
repetem velhas praticas. A mudan¢a permanece maquiada e as melhoras sdo casuais ou de vida
curta.

Com o aprendizado organizacional as pessoas expandem continuamente sua capacidade
de crniar o futuro desejado, surgem elevados padrOes de pensamento, a aspiragdo coletiva €
libertada e as pessoas aprendem a aprender coletivamente.

Portanto o aprendizado constante e a aquisi¢io de habilidades determina o crescimento

qualitativo das pessoas €, consequentemente, das organizacgdes.
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Sendo assim, o conceito de aprendizagem pressupde tanibém, mudancga de atitudes e
comportamento, pois nio basta apenas agregar cada vez mais conhecimento. Porém segundo
HERSEY & BLANCHARD (1986) as mudangas mais dificeis e mais demoradas sio as
mudangas no desempenho de grupos e organizagdes.

SENGE (1998) cunhou o termo ‘“organizagbes que aprendem” para definir esta
disposi¢do da organizagdo em estar em aprendizado constante, determinando cinco disciplinas
que quando desenvolvidas promovem o crescimento € O sucesso organizacional. S3o elas:
Dominio/Maestria Pessoal, Aprendizagem em Equipe, Modelos Mentais, Visdo Compartilhada e
Pensamento Sistémico.

Dinimicas vivenciais € simulagdes empresariais entre outros, sdo formas de proporcionar
momentos de aprendizagem nas organizagOes atuais. Neste contexto insere-se o jogo GI-Micro
que oferece aos participantes a oportunidade de vivenciar a gest3o de uma organizagio ficticia ou
virtual.

Este momento vivenciado no jogo, pode também ser um espago para exercitar Os
conceitos das cinco disciplinas. Facilitado por todas as particularidades que envolvem o jogo.

Diante de tais afirma¢Ges e partindo do pressuposto que as disciplinas propostas por
Senge, sdo um caminho efetivo para que pessoas e organizagdes criem ciclos de aprendizagem
duradoﬁros, procurou-se desenvolver um mecanismo que colabore com a mensuragdo do

exercicio destas disciplinas.

1. 2 Definicao do Problema
Partindo da defini¢do das cinco disciplinas de SENGE (1998) e como estas podem

influenciar o sucesso organizacional, a questio que se propde é como podemos mensurar o

exercicio destas disciplinas em um micromundo’.

1. 3 Objetivos do Trabalho

! Termo utilizado pelo educador Seymour Papert. Atualmente micromundos podem ser considerados como espagos
onde através da simulagio da realidade pode-se aprender pela pratica.



O objetivo principal deste trabalho ¢ desenvolver e aplicar um questionario que mensure
em que grau as cinco disciplinas de Senge foram exercitadas em um micromundo.

Como objetivos especificos pode-se citar:

e Revisdo bibliografica sobre aprendizagem e as cinco disciplinas de Peter Senge.

e Desenvolvimento do questionario adotado no trabalho e suas medidas.

o Desenvolvimento de um software de apoio para a aplicagdo do questionario.

e Aplicagdo do questionario no Jogo de Empresas GI-Micro utilizando o software de

apoio.

e Andlise dos resultados apurados pelo software de apoio.

1. 4 Metodologia

O estudo em questdo foi dividido em diversas etapas, que juntas, integram o trabalho
desenvolvido. O primeiro passo foi realizar um levantamento bibliografico acerca dos conceitos
de aprendizagem, do desenvolvimento e da aplicagio de exercicios de simulagio como
facilitadores da aprendizagem organizacional, mais especificamente das cinco disciplinas de
Peter Senge e como estas se inter-relacionam com a aprendizagem.

- Uma vez conhecidas as cinco disciplinas e o jogo GI-Micro partiu-se para o
desenvolvimento de um questionario que objetivasse a mensuragdo do exercicio destas
disciplinas. Para isto, utilizou-se um software especifico de apoio que foi criado para a aplicagio
do questionario nos grupos estudados.

Tendo desenvolvido o questionario e o software, o préximo passo foi a sua validagio, e
para tanto, o questionario proposto foi aplicado em trés turmas de alunos de pés-graduagio onde
estava sendo realizado o jogo GI-Micro.

Foram entdo realizadas as analises a partir dos resultados dos testes

O trabalho € encerrado apresentando as conclusdes obtidas na aplicagio do modelo.

Figura 1: Desenvolvimento da Pesquisa

Revisdo Elaboragéo Desenv. Aplicacbes Analises Conclusdes €
Bibliografica :> do d do E> dos Perspectiva
Questionario Software Resultado




1. 5§ Organizacao do Trabalho

O presente trabalho estd organizado em oito capitulos. No primeiro capitulo procura-se
introduzir o tema, justificando a relevincia do estudo e apresentando os objetivos e a
metodologia, inclui-se também neste capitulo as limitacdes do trabatho.

No segundo capitulo faz-se um revisio bibliografica contemplando os temas que
embasaram este estudo.

No terceiro capitulo identifica-se 0 micromundo onde o modelo foi aplicado e a sua inter-
relacdo com as cinco disciplinas.

No quarto capitulo descreve-se o questiondrio e suas caracteristicas como também o
software de apoio. ‘

No quinto capitulo relatam-se os resultados e analises dos testes realizados com o
software de apoio.

No sexto capitulo apresentam-se as conclusdes do estudo e as recomendagdes para futuros
trabalhos.

O sétimo e oitavo capitulos referem-se as referencias bibliograficas e bibliografia utilizada

para a consecugdo do presente trabalho respectivamente.

1. 6 Limitacoes do Trabalho

O presente trabalho possui como principal limitagio o desenvolvimento de um
questionario cujo universo de aplicagdo e andlise esteve restrito aos participantes do jogo GI-
Micro, apesar de se sustentar a idéia que este poderia ser aplicado em outros micromundos.

O questionario tem como caracteristica perguntas fechadas, assim a analise em questdo
consegue diagnosticar somente extremos de uma maneira mais delineada, o que pode ser
considerada uma limitag3o.

Uma outra limitagdo do estudo é a quantidade de pesquisados, cuja populagio atingiu

participantes de trés aplicagdes do jogo, realizadas em Porto Alegre, Joagaba e Joinville.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

O presente capitulo pretende apresentar uma revisdo tedrica que embase o estudo em
questdo. Para tanto, inicia-se com a defini¢io de aprendizagem, a aprendizagem através da
experiéncia e a aprendizagem através de jogos. -

Apresenta-se também o modelo de aprendizagem vivencial e a importincia deste para as
organizagdes.

Encerrando este capitulo, descreve-se o que sido organizagdes de aprendizagem e cinco

disciplinas de Peter Senge.

2.1 Aprendizagem

O termo aprendizagem significa, segundo o dicionario Aurélio (1986, p. 158) “agdo ou efeito
de aprender; aprendizado, aquisicio mediante uma atividade de ensino, dos conhecimentos
necessarios sobre determinada profissdo.”

Porém, pode-se dizer que o verdadeiro aprendizado vai além disso. De acordo com SENGE
(1998, p.47) “a aprendizagem dentro de um significado mais profundo, envolve uma alteragéo
fundamental ou movimento da mente”. A verdadeira aprendizagem chega ao coragdo do que
significa ser humano. Através da aprendizagem, nos recriamos. Através da aprendizagem
tornamo-nos capazes de fazer algo que nunca fomos capazes de fazer. Através da aprendizagem
percebemos novamente o mundo e nossa relagio com ele, ampliando nossa capacidade de criar,
de fazer parte do processo gerativo da vida. Existe dentro de n6s uma intensa sede para este tipo

de aprendizagem.



Conforme GRAMIGNA(1993, p.17) “a aprendizagem € um processo que dura toda a vida
e por meio do qual o sujeito, motivado frente a uma situagdo-problema, resolve-a atingindo sua
meta e modifica-se de forma duradoura. Esta transforma¢do permite transferir o aprendido para
novas situagdes.”

Desde o nascimento, aprende-se a cada dia. Aprende-se para sobreviver. O pensamento €
usado em complexas operaghes mentais e, assim, € possivel organizar esquemas que podem ser
acessados quando se torna necessario resolver problemas.

A intui¢8o e o raciocinio sdo indispensaveis no processo de aprendizagem. Entretanto, tal
equilibrio de valores n3o prevaleceu no sistema educacional e o qﬁe se vé€ é todo um esquema
metodologico voltado para o desenvolvimento da capacidade de anélise, em detrimento da
intuicdo e de outros potenciais ainda inexplorados do ser humano. GRAMIGNA (1993)

caracteriza as seguintes formas de aprendizagem:

Ouco e recordo: toda a dinimica de ensino, até bem pouco tempo, era voltada para
atividades em que o participante colocava-se na posicdo de “ouvir e recordar”. O foco da
aprendizagem voltava-se para os conhecimentos dos mestres, instrutores e professores, € oS

alunos tinham pouco espago para contribuir com suas experiéncias. Sua atitude era passiva.

Leio e memorizo: estudos dirigidos, anilises de textos, instrugdes programadas e
avaliagbes baseadas em memorizagio ainda sio usadas com muito sucesso nos meios
educacionais e de treinamento empresarial. O resultado é bem menos eficaz do que em situagdes
em que o aprendiz se envolve completamente no processo de aprendizagem.

Faco e aprendo (abordagem vivencial): aprender fazendo tem sido a forma mais efetiva de

ensino, apesar de pouco difundida em escolas e empresas, devido ao contexto cultural e
organizacional estabelecidos.

Quando as pessoas tém a chance de vivenciar situagOes-problema e resolvé-las com os
recursos que tém, verificando os resultados de suas decisdes, a reformulagdo de procedimentos é
facilitada. Quando se aprende fazendo, a internaliza¢do do aprendido é duradoura, ao contrario
das duas formas citadas anteriormente.

Segundo KIM (1993), a aprendizagem ainda pode ser definida como “a aquisi¢do de
conhecimento ou habilidade.” Desse modo aprendizagem abrange dois significados: a aquisi¢do
de habilidade ou saber-como (know-how) que implica a capacidade fisica para produzir alguma
agdo, e aquisicdo de saber-porque, que implica a capacidade de articular um entendimento

conceitual de uma experiéncia.



Sendo assim, de acordo com alguns tedricos sdo feitas as seguintes consideragdes:
ARGYRIS & SCHON (s. d.) sustentam que a aprendizagem toma lugar somente quando um
novo conhecimento € transferido dentro de um comportamento diferente que é reproduzivel. Para
PIAGET (s. d.), a chave da aprendizagem permanece na interagdo mutua da acomodagdo
(adaptando os conceitos mentais baseados na experiéncia das pessoas no mundo) e assimilagdo
(integrando a experiéncia das pessoas dentro dos conceitos mentais existentes). Conforme KOLB
op cit STARKEY (1997), aprender € um processo pelo qual o conhecimento € criado através da
transformag@o das experiéncias. Dessa maneira ambas as partes da defini¢do s3o importantes: que
pessoas aprendem (saber como) e como elas compreendem e aplicam esta aprendizagem (saber
porque). Porém existe ainda um outro modo de pensar sobre os dois aspectos, ou seja, como uma

aprendizagem operacional e conceitual.

2. 1. 1 Aprendizagem Através da Experiéncia

A teoria da aprendizagem experimental € a escola de pensamento que melhor concilia os
aspectos da aprendizagem do saber-como e saber-porque.

Um dos teodricos associados a esta escola é Lewin. Ele descreve um ciclo bésico onde uma
pessoa circula continuamente através de um processo de ter uma experi€ncia concreta, fazer
observagGes e reflexGes das experiéncias, formar conceitos abstratos e generalizagGes baseadas
nestas reflexdes, e testar idéias em situagdes novas, que orienta para outra experiéncia concreta.
Este ciclo tem aparecido em uma variedade de cenarios.

No entanto, o médulo de aprendizagem individual em que se baseia KIM (1993), € a
versdo de KOFMAN (s. d.) do ciclo de aprendizagem; descrito a séguir . observar — avaliar —
projetar — implementar.

Neste ciclo, as pessoas experimentam eventos concretos e observam ativamente o que esta
acontecendo. Elas avaliam (consciente ou subconscientemente) suas experiéncias para refletir as
suas observagbes € entio, projetam ou constroem um conceito abstrato que pare¢a ser uma
resposta apropriada para a avaliagdo. Elas testam o projeto pela sua implementagio no mundo
concreto, que direciona para uma experiéncia concreta nova, dando inicio a outro ciclo.

Embora o ciclo de aprendizagem acima citado ajude a entender a aprendizagem, ele ndo
encaminha explicitamente o papel da memoria, que desempenha um papel critico na ligagdo
individual para a aprendizagem. Sendo assim, para integrar o papel da memoria é necessario que

se faga uma distingdo mais explicita entre a aprendizagem operacional e conceitual.
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O aprendizado operacional representa a aprendizagem para o nivel processual, onde
alguém aprende os passos a fim de completar uma tarefa particular. Esse saber-como ¢ capturado
como rotinas, tal como preencher as formas de entrada, operando uma parte do maquinario,
manuseando um painel de controle e adaptando uma maquina. A aprendizagem operacional nio
somente acumula ou muda rotinas, mas as rotinas afetam o processo da aprendizagem
operacional igualmente.

A aprendizagem conceitual atua com o pensamento sobre por que as coisas s@o feitas em
primeiro lugar, algumas vezes desafiando a natureza ou existéncia verdadeira das condigdes
predominantes, procedimentos ou conceitos e orientagdes para uma nova estrutura de modelos
mentais. As novas estruturas, em conseqiiéncia, podem abrir oportunidades, de continuar os
passos de melhoramento para reestruturar um problema em maneiras radicalmente diferentes. O
modelo da aprendizagem individual € este — um ciclo de aprendizagem operacional e conceitual
que informa e ¢ informado pelos “modelos mentais” (visio da pessoa do mundo, incluindo
entendimentos explicitos e implicitos; cuja abordagem sera feita com maior detalhamento).

E importante ressaltar ainda que de acordo com SOUZA (1997, p.36)

“as teorias da aprendizagem que se baseiam na experiéncia, na agdo antes da reflexdo,
diferem radicalmente daquelas abordagens de ensino tradicionais que privilegiam a
exposi¢do verbal e a leitura antes da experiéncia. Para aprender pela experiéncia, o
individuo deve 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 tém uma
visdo de desenvolvimento humano interacionista, ou seja, uma formagio psico-bio-social do
individuo com seu meio. E a constante interagio com o meio, em um processo de transformaggo
e auto-transformagdo que permite o desenvolvimento de habilidades distintas e proprias a cada
fase da vida das pessoas. Quando seres humanos dividem uma mesma experiéncia, eles podem
compartilha-la concreta e abstratamente.

O trabalho de ARGYRIS & SCHON mantém a idéia de que o aprendizado através da
experiéncia € essencial para uma eficicia individual e organizacional e que este tipo de
aprendizagem s6 pode ocorrer em situagdes em que valores (individuais) e normas
(organizacionais) apoiam a ag#do, baseadas em informagdes, decisGes € comprometimento.

J4 a teoria de PIAGET apud SOUZA (1997), descreve como a inteligéncia ¢ moldada pela

experiéncia. Para ele, inteligéncia nfo é uma caracteristica interna do individuo, mas surge de um



processo interacionista entre o individuo e o seu ambiente, sendo a experiéncia, a ag3o, a chave

deste processo.

2. 1. 2 Aprendizagem Através de Jogos

As brincadeiras, o jogo e o divertimento tém um papel fundamental no processo
educacional. Um ambiente lidico, onde o bom humor e a espontaneidade prevalecem, faz com
que o clima estabelecido seja de confianca e permissividade para tentativas de acerto.

Essa forma descontraida e solta de condug@o das atividades vivenciais favorece atitudes
empreendedoras, reforcando o processo de aprendizagem. O equilibrio entre o racional e o
emocional é estabelecido de forma natural.

Segundo SOUZA (1997, p.37)

“o aprendizado concebido através do jogo reside na via do construtivismo, pelo

dlagnostlco da situagdo gerada no proprio grupo. Antes de ser uma atividade ludica, o

jogo é um dos instrumentos importantes na educagio de criangas e adultos. E conceber

Homem e Mundo em permanente transformagdo; conceber o ato de ensinar e 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 esp1ra1 onde num chma
de plena interagdo, descobrem e redescobrem, aprendem e se ensinam.”

Por meio dos jogos, as pessoas exercitam habilidades necessarias ao seu desenvolvimento
integral como, autodisciplina, sociabilidade, afetividade, valores morais, espirito de equipe € bom
senso. Durante sua execugdo, os individuos revelam facetas de seu carater que normalmente nio
exibem por recear sangdes. O seu ambiente propicia vivéncias espontineas, surgindo
comportamentos assertivos ou ndo-assertivos, trabathados por meio de analise posterior ao jogo.

As conclusGes servem de base para reformulagGes ou reforgo de atitudes e comportamentos.

2. 1. 2. 1 Modelo de aprendizagem vivencial

De acordo com GRAMIGNA (1995, p.13) “vivéncia significa 0 movimento vivido pelo
grupo em atividades simuladas, semelhantes a sua realidade, que permitem ampla participagdo e
forte comprometimento com aqui e agora.”

Todo jogo implica uma vivéncia. Mas nem toda vivéncia é um jogo. Ambos sio
planejados tendo como referéncia situagdes reais, pressupondo participagdo ativa do grupo.
Podem gerar emogdes desde as mais genuinas s mais comuns, estimulando o contato entre os

participantes e gerando tensdo.
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De fato, a diferenca entre o jogo e a vivéncia € determinada pelas regras. Quando estas
podem definir vencedores e perdedores através de pontuagio, trata-se de um jogo; do contrario,
chama-se vivéncia.

GRAMIGNA (1995, p.19) afirma que

“a aprendizagem vivencial é a conseqiiéncia do envolvimento das pessoas em uma

atividade na qual, além de vivencia-la, elas tém a oportunidade de analisar o processo de

forma critica, extrair algum insight — solugdo ou esclarecimento repentino caracterizado

por compreensdo, retengdo e transferéncia de conhecimento - util desta anélise e aplicar o

aprendizado em seu cotidiano.”

Desta maneira, o ponto fundamental da aprendizagem passa a ser como se aprende e n3o o
queé se aprende.

A aprendizagem vivencial se da através de um processo continuo, um ciclo. O ciclo da
aprendizagem apenas se fecha ao passar por cinco fases, a saber: a vivéncia propriamente dita (o
jogo, a tarefa e a atividade); o relato de sentimentos; o processamento da vivéncia; a extrapolagdo
(generalizagdes, -analogias, avaliagSes de situagGes passadas e presentes) €; compromisso pessoal
com mudangas de comportamento. Ao respeitar estas fases, os participantes terdo a oportunidade
de usar plenamente seu potencial.

Finalmente, a preparagdo de uma aplicagdo do jogo de empresas deve ser realizada de
forma a promover o aprendizado aos seus jogadores, respeitando cada estagio deste ciclo de
aprendizagem. Este cuidado pedagbgico refor¢a os recursos da simulagdo e propicia aos
jogadores, extrapolar os conceitos praticados no modelo de simulag3o para seus proprios padres
de comportamento.

Segundo SOUZA, (1997, p. 51) “A oportunidade de estruturar um modelo de aplicagdo
envolvendo preocupagdes e consideragdes concernentes ao aprendizado através dos jogos resulta
de um trabalho de pesquisa, observagdo e participagio dos animadores e projetistas do jogo,
assim como de feedback proporcionado pelos jogadores”.

Ambos sdo estratégias, ou melhor, instrumentos de ensino muito produtivos sob o ponto
de vista do animador e dos participantes. A utilizagio desta composi¢do para um aprendizado de

habilidades gerenciais alia intuigdo, analise, motivag3o e intera¢do interpessoal.
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2. 1. 3. A importdncia da busca pelo aprendizado

O interesse pelo aprendizado organizacional tem crescido devido ao declinio de algumas
empresas bem estabelecidas, a diminui¢do do poder de competi¢io de muitas companhias em um
mercado global em emergéncia, e a necessidade de renovagio e transformagio organizacional.

De acordo com NEVIS ez al. (1995, p. 73-74)
“a organizagdo aprende d medida que produz. O aprendizado é uma tarefa tanto quanto a
producio e a entrega de bens e servigos, ou seja, os sistemas produtivos devem ser vistos
como sistemas de aprendizado. Nossa pesquisa em empresas bem sucedidas indica trés
fatores relacionados com o aprendizado, importantes para o seu sucesso. Sdo eles:
competéncias centrais bem desenvolvidas servindo como ponto de partida para novos
produtos e servigos; uma atitude que apoie a melhoria continua na cadeia de valores
agregados da industria; a capacidade de fundamentalmente renovar ou revitalizar.”

Tais fatores identificam algumas das qualidades de uma organizagdo aprendiz eficiente
que diligentemente persegue uma base de conhecimento constantemente aperfeicoada. Este
conhecimento permite o desenvolvimento de competéncias e mudangas incrementais. Na
realidade, a capacidade de uma organizagdo sobreviver e crescer baseia-se nas vantagens
originadas nas competéncias centrais que representam o aprendizado coletivo.

A organizagdo que aprende representa entdo, a superagio da organizagdo piramidal cuja
estrutura tradicional tem mudado de altura sendo sucessivamente achatada. O que mais
caracteriza a pirdmide € a fragmentacido (fundos isolados, niveis hierarquicos, quem pensa e
controla em contraposi¢cdo a quem s deve executar). Em tal ambiente de fragmentacgo, a busca
de aprendizagem torna-se naturalmente individualizada, ou seja ndo- se busca incentivar o
crescimento coletivo do grupo com um todo.

Ja, nas organiza¢des que aprendem, a estrutura em rede substitui a pirdmide. Nela, as
pessoas formam um todo indivisivel, interconectado e interdependente. Trata-se de uma
organizac¢do mais igualitaria, na qual todos tém valor. Observa-se que as partes, na medida em
que atuem juntas, potencializam a forg¢a do todo de forma exponencial.

Na verdade, todos estdo aprendendo e evoluindo uns dos outros € uns com os outros o
tempo todo. Isto porque o grupo como um todo compartilha de uma mesma visdo de futuro. E, o
objetivo comum, se torna uma extensdo dos objetivos pessoais de cada um, pois hi um
alinhamento consciente de todos os membros do grupo.

Enfim, nestas organizagGes, as pessoas precisam umas das outras para tomarem decisdes,

agirem e fazerem acontecer. Quando grupos aprendem em conjunto geram os mais elevados
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padrées de criatividade e realizagdo. L.ogo, o sucesso € garantido exatamente pelo sentido de
cooperagio que transcende os padrdes competitivos marcados pelo exercicio do individualismo

desconectado, como também, pela continua capacidade de aprender e fazer acontecer.

2. 1. 4 Aprendizagem organizacional

De acordo com GARVIN (1991, p.4) “uma learning organization® é uma organizagio que
tem a habilidade de criar, adquirir e transferir conhecimento e de modificar seu comportamento
para refletir sobre novos conhecimentos e insights.”

Para KIM apud WARDMAN (1996, P.68) “a aprendizagem organizacional nasce a partir
da aprendizagem individual. Nas etapas iniciais da existéncia de uma organizagdo, o aprendizado
organizacional quase sempre equivale ao individual. A medida que a organizagdio cresce,
entretanto, surge uma distingdo entre os dois niveis de aprendizado.” Neste caso, a aprendizagem
organizacional é mais complexa e dindmica frente a individual.

Algumas teorias de aprendizagem organizacional tém sido baseadas em teorias de
aprendizagem individual. Entretanto, se a distingio entre empresa e individuo ndo ¢ feita
explicitamente, um modelo de aprendizagem organizacional torna-se uma extensdo simplista da
aprendizagem individual por atenuar a complexidade da organizagdo. Tais teorias ndo identificam
um processo de transferéncia explicito através do qual a aprendizagem individual € retida pela
organiza¢do. Portanto, se os individuos partissem, a organizagdo provavelmente sofreria uma
perda tremenda em sua capacidade de aprender.

Assim sendo, KIM (in WARDMAN, 1996) procurou criar um modelo integrado que
encaminhara algumas dessas deficiéncias. Tal modelo consiste em: observar — avaliar —projetar —
implementar - modelos mentais compartilhados. Ele encaminha a questio da transparéncia do
aprendiz através da troca de individuos e de modelos mentais compartilhados. Analoga a
aprendizagem individual a aprendizagem organizacional € definida como o aumento da
capacidade da organiza¢do para tomar uma agdo efetiva. _

Enfim, a medida que as organizagdes buscam estruturas mais horizontais aumenta a
confianga nos individuos como portadores do conhecimento da organizagdo. O novo desafio
consiste em captar constantemente o conhecimento emergente na organizagio onde quer que se

revele. No centro de tudo estd a compreensdo do papel desempenhado pelos modelos mentais

2 Em portugués, “a organizagdo que aprende”. Conceito atualizado por Peter Senge, uma década atras, quando
escreveu A Quinta Disciplina: arte ¢ pratica da organizagio que aprende (Ed. Best Seller,1999).



13

individuais no ciclo de aprendizagem organizacional e a busca continua de métodos para

gerenciar a transferéncia do aprendizado individual para o organizacional.

2.2 Organizagi(')es que aprendem

Pode-se afirmar, que todas as empresa sdo organizagdes que aprendem, pois estdo
aprendendo sempre. O aprendizado tem lugar em todas as empresas, independentemente de sua
localizagdo.

No entanto, organizagdes que aprendem ndo sdo constituidas da noite para o dia, embora,
algumas mudangas possam ser feitas imediatamente. GARVIN (1993, p.26-27) propde alguns
passos para a empresa que deseja se tornar uma learning organization.

O primeiro passo € estimular um ambiente que conduz ao aprendizado. O engajamento
auténtico e a visdo pessoal, que surgem quando as pessoas comegam a se comprometer com
determinadas mudancgas no ambiente de trabalho comega por fazer as pessoas se darem conta de
que o aprendizado € importante para elas.

Outra alavanca, € abrir fronteiras e estimular o intercdmbio de idéias, garantindo um fluxo
fresco e a chance de considerar varias perspectivas. .

Cada uma destas atividades promove o aprendizado fazendo com que as pessoas lutem
com novos conhecimentos e considerem suas implicagdes. Juntos esses esfor¢os ajudam a
eliminar barreiras e comecam a elevar o aprendizado na pauta organizacional.

Eles também sugerem uma troca repentina de objetivos, afastando-se do aperfeicoamento
continuo e se aproximando do compromisso real com o aprendizado.

Finalmente, € importante salientar que o processo de aprendizagem organizacional nem
sempre € produtivo. Segundo KIM apud WARDMAN (1996) “Algumas delas deliberadamente
avancam na aprendizagem organizacional, desenvolvendo capacidades consistentes com seus
objetivos; outras ndo fazem esforgos focalizados e, por conseqiiéncia, adquirem habitos contra

produtivos”.
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2. 3 As Cinco disciplinas de Peter Senge

Atualmente, nos mercados competitivos € complexos em que operam as empresas, 0S
programas de aprendizado sio uma fonte importantissima para se obter vantagem competitiva.
Nio basta mais ter uma unica pessoa aprendendo pela empresa. E necessario criar um ambiente
que cultive nas pessoas o0 comprometimento e a capacidade de aprender em todos os niveis da
organiza¢do, impulsionando nas mesmas, um compromisso com a mudanga profunda procurando
manté-lo sempre ativo. ‘

A medida que o mundo torna-se mais interligado e os negocios mais dinimicos, o
trabalho precisa ligar-se em profundidade a aprendizagem. Logo, a capacidade de uma empresa
aprender mais rapido do que seus concorrentes pode ser a Unica vantagem competitiva
sustentavel.

Nas organizagdes que aprendem as pessoas aprimoram continuamente suas capacidades
para criar o futuro que realmente gostariam de ver surgir. Todos os seus membros tém de
aprender a organizar ¢ dar prioridade a seu tempo concedendo-se espago para a reflexdo e as
atividades criativas. As pessoas aprendem ao longo do tempo.

Além disso, ¢ importante ressaltar que, para o aprendizado realmente acontecer, a
lideranga mais importante ndo vem de quem esta no topo da pirimide, mas sim, de todos os
niveis. Segundo SENGE (1998, pg.86):

“a lideranga mais importante vem dos lideres de linhas locais, as_pessoas que_tém
responsabilidade empresarial e capacidade de liderar: lideres de equipes, gerentes de
vendas, gerentes de desenvolvimento, gerentes de unidades de produgdo e chefes de
operagdes de fabricagio. H4 também uma lideranca bastante significativa formada pelas
pessoas que espalham idéias novas por toda a organizacio e, ainda, a lideranga executiva.
Enfim, ha varios tipos de lideranga numa empresa; logo, o importante é que as pessoas
ndo elejam apenas um pequeno grupo como lider. As mudangas envolvendo a percepgio
da vida, capacidades, valores e atitudes s6 podem ocorrer quando as pessoas lideram a si
mesmas”.

Portanto, como foi visto, o ponto de partida para se tornar uma “learming organization”
esta no engajamento de todos os membros da empresa. O passo seguinte é incorporar as cinco
disciplinas as de aprendizagem: dominio/maestria pessoal, aprendizagem em equipe, modelos

mentais, visdo compartilhada e pensamento sistémico. Aqui, vale ressaltar que a distingdo

fundamental entre “as organizagbes que aprendem” e “as organizagdes controladoras” e



15

autoritarias tradicionais sera o dominio dessas disciplinas basicas. Por isso tais disciplinas sdo

vitais.

As cinco disciplinas sdo programas permanentes de estudo e pratica que levam ao

aprendizado organizacional e continuam as mesmas, porque O que importa € adquirir as

capacidades fundamentais para a organizagdo. Embora desenvolvidas em separado, cada uma

delas sera essencial para o sucesso das outras, como ocorre em qualquer conjunto. Cada uma .

proporciona uma dimens3o vital na construgdo de organizagdes realmente capazes de “aprender”,

de ampliar continuamente sua capacidade de realizar suas mais altas aspiragGes.

A seguir serdo apresentadas tais disciplinas de forma resumida, para nos proximos itens,

serem abordadas de forma mais aprofundada:

a)

b)

d)

Maestria / dominio pessoal: ¢ a disciplina que visa continuamente esclarecer e
aprofundar nossa visdo pessoal, de concentrar nossas energias, de desenvolver paciéncia
e de ver a realidade objetivamente. Significa aprender a expandir as capacidades pessoais
para obter os resultados desejados e criar um ambiente empresarial que estimule todos os
participantes a alcangar as metas escolhidas. E uma pedra de toque essencial para a
organizacdo que aprende, pois a capacidade e o comprometimento de uma organizagdo
em aprender ndo podem ser maiores do que de seus integrantes.

Aprendizagem em equipe: a disciplina da aprendizagem em equipe comega pelo
dialogo, ou seja, a capacidade dos membros de deixarem de lado as idéias preconcebidas
e participarem de um verdadeiro “pensar em conjunto”. A aprendizagem em equipe €
vital, pois as equipes, e ndo os individuos, sdo a unidade de aprendizagem fundamental
nas organizagdes modernas. Esse € um ponto crucial: se as equipes nao tiverem
capacidade de aprender, a organizagdo ndo a tera.

Modelos mentais: sio pressupostos profundamente arraigados, generalizagdes ou
mesmo imagens que influenciam nossa forma de ver o mundo e de agir. Muitas idéias
novas sobre novos mercados ou praticas organizacionais, nio sdo colocadas em pratica
porque entram em conflito com poderosos modelos mentais implicitos. O trabalho com
modelos mentais possibilita a realizagdo de conversas ricas em aprendizados, que
equilibrem indagagdo e argumentagdo, em que as pessoas exponham de forma eficaz
seus proprios pensamentos e estejam abertas a influéncia dos outros.

Visdo compartilhada: € a capacidade de ter uma imagem compartilhada do futuro que

se busca criar, estimulando o engajamento do grupo e elaborando os principios e as
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diretrizes que permitifﬁo que esse futuro seja alcangado. A pratica da visdo
compartilhada envolve as habilidades de descobrir “imagens de futuro” compartilhadas
que estimulem 0 compromisso genuino € 0 envolvimento, em lugar da mera aceitagio.
Ao dominar essa disciplina, os lideres aprendem como é contraproducente tentar ditar
uma visio, por melhores que sejam as suas intengdes.
e) Pensamento sistémico: ¢ um quadro de referéncia conceitual, um conjunto de
conhecimentos e ferramentas para esclarecer os padrdes como um todo e ajudar a ver
‘como modifica-los efetivamente. Portanto, significa criar uma forma de analisar € uma
linguagem para descrever e compreender as forgas e inter-relagdes que modelam o
comportamento dos sistemas. E essa disciplina que permite mudar os sistemas com
maior eficacia e agir mais de acordo com os processos do mundo natural e econdmico.
Praticar uma disciplina é ser um aprendiz que trilha um caminho de desenvolvimento
continuo. Uma disciplina ndo é simplesmente um assunto de estudo. E um corpo de técnica,
baseado em alguma teoria ou compreensao subjacente do mundo que deve ser estudado e
dominado para se por em pratica. Segundo SENGE (1999, p.10-11) “em organizagdes, cremos
que as pessoas que contribuem para o maximo da empresa sio aquelas que se empenham na
pratica dessas disciplinas, por elas proprias — expandindo sua propria capacidade para enquadrar
e buscar uma vis3o, para reflexionar e indagar, para construir capacidades coletivas e entender
sistemas”.
O desenvolvimento das cinco disciplinas como um conjunto € vital para a constru¢io de uma

organizac¢do que aprende, uma vez que, toda disciplina torna a pratica das outras mais eficaz.

2. 3. 1 Dominio / Maestria Pessoal
Para um melhor entendimento da definicdo desta disciplina convém apresentar o
significado do termo maestria. De acordo com SENGE et al.( 1999,p.182):

“uma variagdo desta palavra desenvolveu-se no francés medieval: maitre, significando
alguém que era excepcionalmente proficiente e habilitado — um mestre de um oficio.
Hoje, maestria, reflete exatamente maitre. Logo, significa a capacidade nio apenas de
produzir resultados, mas também de “dominar” os principios que subjazem o modo de
produzir resultados. Se alguém pode criar grandes trabalhos apenas pela luta constante,
essa pessoa ndo seria qualificada como dotada de maestria. Na maestria, existe um senso
de desembarago e jovialidade originirio da capacidade e da disposi¢do para entender e
trabalhar com as forgas em volta da pessoa”.
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Nesse contexto SENGE (1998, p.168-169) define que “maestria pessoal é a expressio
para a disciplina do crescimento e aprendizado pessoais. As pessoas com altos niveis de dominio
pessoal estio expandindo continuamente sua capacidade de criar na vida os resultados que
realmente procuram. Da sua busca pelo aprendizado continuo surge o espirito da organizag@o que
aprende”.

Entdo, pode-se dizer que o conceito de maestria/dominio pessoal representa o
reconhecimento da for¢a extraordinaria que as pessoas passam a ter quando descobrem-se a si
mesmas. Significa encarar a vida como um trabalho criativo, vivé-la da perspectiva pro-ativa, e
ndo reativa.

E preciso que as pessoas descubram seus propositos de vida, sua razio de ser. Na medida
em que exista uma sintonia — pessoas/propositos — o nivel de motivagdo tende a elevar-se
exponencialmente.

Por outro lado, também €é importante que as organizagGes percebam que as pessoas
constituem a sua base espiritual, sua esséncia da vida. Uma empresa que percebe isto, tem uma
visdo mais ampla de sua razdo de ser, do porque ela existe. Ela esta consciente da diferenca que
faz na sociedade e do foco ultimo de tudo que faz: a melhoria de qualidade de vida do ser
humano.

Da mesma forma, quando os lideres observarem que a esséncia da vida da empresa esta
nas pessoas, na sua forga criadora e na sua capacidade de fazer acontecer, sua propria relagdo
com as mesmas tendera a mudar radicalmente ou seja, lideres e liderados fardo parte de uma
unidade maior, de um todo interconectado e interdependente. Com isso, havera uma natural
tendéncia de assegurar que as pessoas vivam de acordo com suas mais elevadas aspiragdes,
gerando assim real motivagio. Aqui, vale ressaltar que uma real motivagio s6 € conseguida
quando as pessoas passam a viver em fun¢do de sua verdadeira razio de ser. Logo, cabera aos
lideres assegurar as melhores condi¢Ges para que as mesmas consigam viver plenamente. Assim
como, cabera a elas proprias buscar descobrir seus propdsitos de vida e entdo libertarem-se para
ser quem realmente s3o.

Quando torna-se uma disciplina o dominio pessoal incorpora dois movimentos
subjacentes. O primeiro € o continuo esclarecimento do que € importante para as pessoas. O
segundo € aprender continuamente como ver a realidade atual com mais clareza.

SENGE (1998, p.169) coloca que “ a justaposi¢do da visdo (0 que queremos) € uma

imagem nitida da realidade atual (onde estamos com relagdo a0 que queremos) geram O que se
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chama de “tensdo criativa”- uma for¢a que tenta unir os dois, causada pela tendéncia natural de
tensdo para se buscar uma solugdo. A esséncia do dominio pessoal é aprender a gerar e sustentar
a tensdo criativa em nossas vidas”.

Nesse contexto, aprender nio significa adquirir mais informagdes, mas sim expandir a
capacidade de produzir os resultados dos que realmente queremos na vida. E a aprendizagem
generativa para a vida inteira. E as organizag¢des que aprendem ndo s3o possiveis se ndo houver,
em todos os niveis, pessoas que a pratiquem.

Para desenvolver a maestria pessoal , é importante que se tenha em mente o principio
central desta disciplina: ninguém pode aumentar a maestria pessoal de outro. Pode-se apenas
estabelecer condigbes que estimulem e apoiem pessoas que desejam aumentar sua propria
maestria.

Logo a maestria pessoal nos ensina a ndo baixar nossa visdo, mesmo que aparentemente a
visdo seja impossivel. Também ensina a ndo se esquivar de ver o mundo como ele €, mesmo que
isso nos deixe desconfortaveis. Observar atenta e objetivamente a realidade constitui uma das
tarefas mais dificeis dessa disciplina.

Finalmente, o dominio pessoal ensina a escolher, ou seja, a realizar um ato de coragem:
escolher os resultados e agdes a serem incorporados no destino de cada um. A pratica desta

disciplina significa manter uma conversag@o dentro de si.

2. 3. 2 Aprendizagem em Equipe
Segundo SENGE ( 1998, p.263):

“a aprendizagem em equipe € o processo de alinhamento e desenvolvimento da
capacidade da equipe de criar os resultados que seus membros realmente desejam. Ela se
baseia na disciplina do desenvolvimento da visio compartilhada. Baseia-se também no
dominio pessoal, pois as equipes talentosas sdo compostas de individuos talentosos. No
entanto, visdo compartilhada e talento nido bastam. O mundo esta repleto de equipes com
individuos talentosos que compartilham uma visdo durante algum tempo, mas ndo
conseguem aprender.”

Nunca houve uma necessidade tdo grande de dominar a aprendizagem em equipe nas
organizacBes como hoje. Num mundo onde tudo muda a taxas exponenciais, estardo a frente,

sendo as empresas melhor posicionadas estrategicamente, aquelas que conseguirem — de forma

coletiva — aprender mais, melhor e mais rapidamente do que as demais. Nesse sentido, a
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otimizagio da capacidade coletiva de aprender é fator estratégico da mais alta prioridade e ndo
mais algo da area de recursos humanos.
Dentro das organizages, segundo SENGE ( 1998, p.264):

“ a aprendizagem em equipe tem trés dimensdes criticas: primeiro, existe a necessidade
de se pensar reflexivamente sobre os assuntos complexos. As equipes precisam aprender
como utilizar o potencial de muitas mentes a fim de serem mais inteligentes do que uma
unica mente.

Segundo, existe a necessidade de agdo inovadora e coordenadora. As equipes de
destaque nas organizagGes desenvolvem uma confianga operacional, onde cada membro
permanece consciente dos outros membros e age de modo a complementar as agSes dos
outros.

Terceiro, existe 0 papel dos membros da equipe em outras. Assim, uma equipe que

aprende, estimula continuamente as demais, através de dissemina¢do das praticas e

habilidades de aprendizagem em equipe de forma mais ampla”.

Embora envolva habilidades individuais e areas de compreensdo, a aprendizagem em
equipe ¢ uma disciplina coletiva. A sua busca tem como fundamento a tese de que o todo é muito
maior do que as partes: a aprendizagem coletiva é muito maior do que a soma das aprendizagens
dos individuos.

A disciplina da aprendizagem em equipe envolve o dominio das praticas do dialogo e da
discussdo, as duas formas distintas de conversagdo entre as equipes : o didlogo e a discussio. No
didlogo, 'hé a exploragdo livre e criativa de assuntos complexos e sutis, uma profunda atengio ao
que os outros estdo dizendo e a suspensdo do ponto de vista pessoal.

Na discussdo, diferentes visGes sdo apresentadas e defendidas, existindo uma busca de
melhor visdo que sustente as decisbes a serem tomadas. Vale ressaltar ainda que, na discusséo, as
pessoas se engajam numa relagdo competitiva, na qual existe o conceito de vencer. Vencer, neste
caso, significa ter o seu ponto de vista aceito pelos outros, ter o seu argumento prevalecendo
sobre os demais.

Na discuss@o, o produto estd em nivel de individuos. No dialogo, o produto € coletivo,
potencializado. SENGE (1998, p.265) afirma que, “dialogo e discussdo sdo potencialmente
complementares, mas a maioria das equipes ndo tem habilidade para distinguir um do outro e de
passar conscientemente de um para o outro.”

Por fim, a disciplina da aprendizagem em equipe, como qualquer outra, exige pratica.
Entretanto, é exatamente isso que falta nas equipes das organizagdes modernas. Na verdade, o
processo pelo qual essas equipes aprendem € 0 movimento continuo entre pratica € desempenho,

pratica, desempenho, praticar novamente, desempenhar novamente.
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Para finalizar o estudo desta disciplina, se fez interessante abordar os topicos a seguir:

> A aprendizagem em equipe que transcende a mera busca de sobrevivéncia expande a
capacidade da empresa de criar seu proprio futuro. Ou seja, muitas organizagdes
posicionam-se, como empreendimento, para sobreviver e ndo para evoluir e assegurar sucesso
sustentado. Resultado: estas empresas enfraquecem naturalmente. Por outro lado, as
organizagdes que transcendem a mera busca de sobrevivéncia e querem evoluir sdo,
naturalmente impulsionadas por fortes desafios e moldardo o futuro de forma ativa. Sendo
assim, os desafios estratégicos oferecidos por estas empresas levam a busca de continua
aprendizagem coletiva.

> A organizag¢do por aprendizagem coletiva é a que estard transcendendo a organizag@o por
controle, que vem prevalecendo até hoje. Ou seja, a imagem da administragﬁo por controle €
a estrutura piramidal, na qual os que estdo na base executam e os que estdo mais acima
controlam. A organizacdo por aprendizagem coletiva tem uma imagem diversa: ao invés da
piramide, tem-se as redes — sem muros — totalmente hterdependentes. Nessas redes, ndo
prevalece o controle de cima para baixo. A premissa maior aqui € de que toda empresa possui
a capacidade de autocontrole e auto-ajustamento. Na medida em que existe um foco claro
para todos, uma visio compartilhada que mobilize a todos, as pessoas tém condi¢Ges de em
grupo direcionar seus esforgos para o foco certo. Cabe aos lideres, nesta organizagdo por
aprendizagem, assegurar que todos estejam energizados/motivados. O que eles menos devem
fazer ¢ tentar controlar as pessoas, visto que, estas estio em continua evolu¢do exatamente

por sentirem que controlam seus proprios destinos.

2. 3. 3 Modelos Mentais

SENGE et al. (1999, p. 223) afirmam que “o conceito de modelos mentais data da
antiguidade, mas a expressdo foi cunhada pelo psicélogo escocés Kenneth Craik na
década de 1940. Desde entdo ela tem sido usada por psicélogos cognitivos, cientistas
cognitivos e gradativamente por gerentes. Na cogni¢do, o termo refere-se tanto aos
“mapas” tacitos semipermanentes do mundo que as pessoas retém em sua memoria de
longa duragio, quanto as percepgdes de curto prazo que as pessoas constroem como parte
dos seus processos didrios de raciocinio. De acordo com alguns tedricos da cognigdo,
mudangas nos modelos mentais diarios de curto prazo, acumulando-se com o tempo,
gradativamente se refletem em mudangas nas crengas arraigadas de longa duragéo.”
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Logo, modelos mentais sdo imagens, pressupostos e historias trazidas nas mentes dos
individuos, acerca deles mesmos, outras pessoas, instituigdes e todo aspecto do mundo,
determinando o que € visto. v

Diferencas entre modelos mentais explicam porque duas pessoas podem observar o
mesmo acontecimento e descrevé-lo de modo diferente; elas estdo prestando atencdo a detalhes
diferentes. Os modelos mentais determinam n3o apenas a forma como as pessoas entendem o
mundo, mas também a forma delas agirem.

Mas como os modelos mentais normalmente sdo tacitos, existindo abaixo do nivel da
consciéncia, muitas vezes eles ndo sdo testados nem examinados. Eles sdo geralmente invisiveis
para as pessoas — até que se procure por eles. A tarefa central desta disciplina é trazer a superficie
estes modelos, explorar e falar sobre eles com o minimo de espirito defensivo, criando novos
modelos mentais e melhor utilizados no mundo.

Segundo SENGE (1998, p.201) “a disciplina dos modelos mentais — trazer a tona, testar e
aperfeigoar nossas imagens internas sobre o mundo — promete ser uma importante revolu¢do para
a criagdo das organizagOes que aprendem.”

Atualmente, inovar continuamente € algo vital para as organizac¢des, sendo fundamental
que os modelos mentais das pessoas estejam transparentes o tempo todo. Isto sera possivel
através de didlogos abertos em que nio s os proprios individuos procuram as verdades que estdo
no fundo de suas cabegas e as expdem, mas seus colegas também ajudam a trazé-las a tona
através de abstracGes a partir do que ¢€ feito e do que € dito nesses dialogos.

| Logo, os modelos de pensar precisam estar sendo desafiados e questionados o tempo todo.
Caso contrario, a empresa se acomoda e entra em estagnacdo e declinio, uma vez que, todas as
decisOes/agdes das pessoas sdo reflexos de seus modelos mentais, de suas teorias sobre como as
coisas funcionam. Nesse sentido, planejar significa colocar os modelos mentais, as teorias num
plano de acgio futura esperando que sua implantagdo gere os resultados esperados. Portanto,
planejar envolve a substituicio de modelos mentais que ja nio funcionam, ndo mais geram
resultados, por novos modelos, novas verdades, novas premissas, mais ajustadas a realidade atual
e futura. Sendo, dessa forma, um processo continuo, sem fim, de evolugao/refinamento da forma
de pensar coletiva da organiza¢io como um todo.

Conforme SENGE (1998, p.213) “o desenvolvimento da capacidade de uma organizagao

para trabalhar com modelos mentais envolve tanto a aprendizagem de novas habilidades quanto a



22

implementagdo de inovagdes institucionais que ajudam a colocar essas habilidades em pratica
regular.”

Para tanto se deve desenvolver habilidades interpessoais de aprendizagem. As habilidades
de aprendizagem sdo classificadas segundo SENGE (1998) em: “habilidades de reflexdo e
indagacdo, sendo responsaveis pelo gerenciamento de modelos mentais nos niveis pessoal e
interpessoal”.

As habilidades de reflexdo referem-se a desaceleragdo dos processos de pensamento das
pessoas, a fim de permitir uma maior consciéncia de como sdo criados seus modelos mentais e as
formas como eles influenciam suas agGes. As habilidades | de indagacio referem-se aos
mecanismos através dos quais as pessoas se comportam em interagdes diretas com outras,
especialmente quando estdo envolvidas questdes complexas e conflitantes.

O valor dessas habilidades talvez seja mais evidente na sua auséncia. Individuos que ndo
sdo educados no pensamento reflexivo tém dificuldade em escutar o que outros efetivamente
dizem. Ao invés disso, eles ouvem o que esperam que os outros digam, tendo pouca tolerancia
para interpretagSes multiplas dos acontecimentos, porque muitas vezes conseguem Ver apenas sua
propria interpretagdo. Ja, as pessoas que ndo dominaram um nivel limiar de habilidades de
indagagﬁb, despenderio horas discutindo suas idéias. Finalmente, eles acabam com algum tipo de
meio-termo, no qual ninguém vence ou recorrem a pessoa mais graduada do recinto, que vence
através da autoridade.

Esta disciplina oferece a alavancagem maxima para a mudanga. Embora, a primeira vista
ela pareca, para alguns, um exercicio estritamente intelectual, com pouca aplicabilidade ao

“mundo real”, ela representa provavelmente a mais pratica das cinco disciplinas.

Segundo SENGE et al (1999, p.225-226):

“esta disciplina constitui também o ponto de partida mais dificil para a constru¢do de
uma organizagio que aprende. E necessaria muita perseveranga para domina-la, talvez
porque poucas pessoas aprendem a embutir as habilidades de reflexdo e indagagio em
seus pensamentos, emog¢des € comportamento cotidiano. E, é quando comega a pratica
dessas habilidades, que percebe-se, talvez pela primeira vez, o que € feito consigo mesmo
e com os outros através de raciocinio automéitico ou incompleto. Mesmo depois de
obtidos lampejos de seus modelos mentais, saber como agir diferentemente nio € 6bvio”.
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Por fim, é importante ainda que se faga uma ultima observagdo com relagio a esta
disciplina: as organizagdes que estdo em continuo processo de inovagdo e chegam ao futuro
primeiro s3o aquelas em que as areas de planejamento, de treinamento e desenvolvimento, de
comunicagdo interna, juntamente com uma atuagdo educadora dos lideres e forte postura de auto
desenvolvimento das préprias pessoas geram — em conjunto — uma acelerada evolug¢do dos

modelos mentais vigentes na empresa como um todo.

2. 3. 4 Visao Compartilhada

Antes de apresentar o conceito propriamente dito de visio compartilhada, convém definir
os termos: visdao e compartilhamento isoladamente.

Visdo € a capacidade de ver o todo de uma s6 vez. A partir do todo € possivel construir as
partes. Estas passam a ter significado quando associadas a um todo maior que se busca construir.
A visdo do que se busca construir ndo pode ser constituida tio somente de aspectos externos. E
fundamental que o propoésito, a razdo de ser da organizagdo seja explicitada com clareza, como
prioridade maxima da vis&o.

O compartilhamento auténtico, por sua vez, se da por um profundo viver da esséncia da
visdo nas agOes do dia-a-dia. Logo, compartilhamento ndo quer dizer consenso, acordo pela
média ou algo nesse sentido. Antes de tudo, tal termo significa participagdo no grande dialogo
que vai moldando o sonho maior da organizagdo.

Conforme SENGE (1998, p. 233):

“uma visdio compartilhada € uma forga no coragdo das pessoas, uma forca de
impressionante poder. Uma visdo compartilhada ndo € uma idéia. Nem que essa idéia seja
tdo importante quanto a liberdade. Ela pode sim, ser inspirada por uma idéia, mas quando
evolui — quando € estimulante o suficiente para obter o apoio de mais de uma pessoa —
deixa de ser uma abstragdo. Torna-se palpavel. As pessoas comegam a vé-la como se
existisse. Poucas forgas, se € que existe alguma, nas questdes humanas, sdo tdo poderosas
quanto a visdo compartithada.” '

As visdes compartilhadas s3io imagens que pertencem a pessoas integrantes de uma
organizagdo. Essas pessoas desenvolvem um senso de comunidade que permeia a organizagdo e
da coeréncia a diversas atividades. Nesse sentido, a visdio compartilhada representa um processo
sutil, refinado, que congrega participagio, educa¢do e comunicagio. Ela representa ainda o valor
do respeitar uns aos outros: a consideragdo de assegurar que as pessoas estejam informadas sobre

os processos vitais da organizag@o.
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Uma visdo € realmente compartithada quando os individuos tém a mesma imagem e
assumem o comprometimento mutuo de manter essa visio, ndo sO individualmente, mas em
conjunto. Desta forma, as pessoas sentem-se conectadas por uma aspiracdo comum.

As organizagdes sO conseguem aprender e evoluir coletivamente, de forma interisa e
espontdnea, na dire¢do de visdes legitimamente compartilhadas. Na medida em que haja uma
visdo efetivamente compartilhada existe uma tendéncia do grupo se autodesenvolver
espontaneamente: a consciéncia do que se busca criar leva a processos de ajuda mutua e a
intercimbios de aprendizagem. Esse tipo de aprendizagem gerado pela visdo compartilhada
representa, em esséncia, a premissa de que todos tém a capacidade intrinseca de construir o
futuro, ao invés de simplesmente reagir passivamente as forgas do ambiente.

SENGE (1998, p.234) afirma que “uma visio compartilhada conta com o verdadeiro
comprometimento de muitas pessoas, pois reflete a visio pessoal de cada uma delas.” Logo, de
acordo com esta afirmagdo, uma coisa € a visdo legitimamente compartilhada, ou seja,
fundamentada na verdade e em valores humanos universais como respeito e honestidade de
propositos. Outra, é a visdo artificialmente participativa, gerada .por alguma forma de
manipulagdo. Somente a primeira impele as pessoas a busca de autodesenvolvimento de carater
grupal.

As visOes sdo excitantes. Criam a centelha, o entusiasmo que eleva a organizagdo do
mundano. A visdo compartilhada muda o relacionamento das pessoas com a empresa. Em lugar
de “sua empresa”, ela se transforma em “nossa empresa”. Ela representa ainda, o primeiro passo
para conseguir que pessoas que n3o confiam umas nas outras comecem a trabalhar em conjunto,
criando uma identidade comum. Na verdade, a nogdo compartilhada de propoésito, visdo e valores
operacionais da empresa estabelece o nivel mais basico de compartilhamento.

Néo existe organizagdo que aprende sem uma visdo compartilhada. Pois, neste caso, as
varias divisdes da organizagdo tendem a buscar objetivos proprios de forma natural — como o
impulso para sobrevivéncia e autopreservagdo — e entram no complexo jogo do poder, tendendo a
ocorrer o mesmo a nivel dos individuos. Na auséncia de um impulso em diregdo a uma meta que
as pessoas realmente desejam realizar, as forgas que apoiam o stafus quo podem ser
avassaladoras. A sensagio de falta de uma dire«;ﬁo maior, de um “norte” que guie o esfor¢o em
conjunto, dispersa ndo s6 a aplicagdo da enérgia que faz acontecer como bloqueia o senso natural
de auto-ajustamento inerente a todo organismo vivo. Desta forma, a organizagdo enquanto

organismo vivo ficard paralisada e girando em circulos. Ja, a visdo, estabelece uma meta
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abrangente, estimulando novas formas de pensar e agir. Urha visdo compartilhada também prové
um leme para manter o processo de aprendizagem em curso quando o estresse se desenvolve.
Com uma visdo compartilhada, todos se sentem mais propensos a expor suas idéias, desistir de
posigies extremamente arraigadas e reconhecer dificuldades pessoais e organizacionais.

De acordo com SENGE (1998, p.239) “as visdes compartilhadas surgem a partir das
visdes pessoais. E assim que obtém sua energia e estimulam o comprometimento.” Por isso, as
organizagdes que tencionam criar visdes compartilhadas estimulam continuamente seus
integrantes a desenvolver suas visdes pessoais. Se n3o tiverem sua propria visio restara as
pessoas simplesmente aceitar a visdo do outro. Logo, o resultado sera a aceitagio € nunca o
comprometimento. Por outro lado, pessoas que tém uma forte nogo de diregdo pessoal podem se
juntar para criar uma sinergia poderosa em busca do que eu/nos realmente desejamos.

Por fim, a visdo compartilhada nfo € algo de um sé momento, de uma sé fase. Trata-se de
um processo sem fim, de continuo refinamento/aperfeicoamento, de melhoria constante do nivel
de harmonia, do grau de conciliagio de objetivos, na medida em que organizagdes e pessoas
evoluem e mudam o tempo todo.

As organizagdes apenas conseguem aprender e evoluir coletivaménte, de forma intensa e
esponténéa, na diregdo de visGes legitimamente compartilhadas. Portanto, cabe aos lideres
organizacionais fazer com que a visib compartilhada seja continuamente energizada, conectando
cada ag@o diaria ao proposito maior, assegurando compreensio cada vez melhor do significado da

visgo, pois esta deve ter vida para todos o tempo todo.

2. 3. 5 Pensamento Sistémico

No sentido mais amplo, pensamento sistémico compreende um corpo grande e
razoavelmente amorfo de métodos, ferramentas e principios, todos orientados para examinar a
inter-relagdo de forgas, e vé-las como parte de um processo comum.

O pensamento sistémico ¢ uma disciplina para ver o todo. E um quadro referencial para
ver inter-relacionamentos, ao invés de eventos, para ver os padrdes de mudanga, em vez de “fotos
instantineas”; para ver as estruturas subjacentes as situagdes complexas e para discernir entre
\mudangas de alta e de baixa alavancagem.

Assim sendo SENGE (1998, p.100) diz que:

“0 pensamento sistémico é chamado de a quinta disciplina porque ele é a pedra
fundamental conceitual subjacente a todas as cinco disciplinas, aquele que as integra ,



26

fundindo-as em um corpo coerente de teoria e pratica. Sem uma orientagio sistémica, nio

ha motivagdo para analisar as inter-relagdes entre as disciplinas. Portanto, o pensamento

sistémico ¢ a pedra fundamental que determina como as organiza¢Ses que aprendem
pensam a respeito do seu universo”.

Atualmente, diante da aceleragdo de mudangas que o mundo experimenta, as organizagdes
encontrardo no pensar sistémico as ferramentas para compreender questes estratégicas e
politicas de grande complexidade dentro dos seus sistemas.

O principio basico € ter sempre o todo em vista. O pensamento sistémico defende a
abordagem de problemas tomando como base o todo, em vez de decompd-lo em pedagos e
procurar entender cada parte, empenhando-se, na sintese dos elementos constituintes do todo.

Segundo KIM apud WARDMAN (1996, P.57):

“a quinta disciplina ajuda a derrubar as barreiras funcionais nas organizagdes,

proporcionando um quadro de referéncia para o entendimento da importancia de

administrar as interligacGes das varias fungdes. Sendo util também, para obter novas
percepgdes mais profundas da natureza de sistemas complexos, identificar pontos de
alavancagem no sistema e testar hipoteses sobre a viabilidade das varias politicas.”

Ao enfatizar a importancia de tentar entender um problema, e nio apenas resolvé-lo, o
pensamento sistémico busca transformar as organizagdes baseadas na solugio de problemas em
organizagOes que aprendem. Estas orientam de forma consciente seus processos de aprendizado
através de uma orientagdo questionadora entre todos os seus membros. Ou seja, a organizagio
que aprende estimula ativa e explicitamente o aprendizado operacional e o conceitual para
assegurar que areas de importancia estratégica ndo sejam negligenciadas.

A esséncia da disciplina do pensamento sistémico reside numa mudanca de mentalidade:
ver inter-relacionamentos, em vez de cadeias lineares de causa-efeito e ver os processos de
mudanga, em vez de simples fotos instantaneas. Sua pratica comega com a compreensio de um
conceito simples chamado feedback, que mostra como as agdes podem se reforgar ou neutralizar
(equilibrar) umas as outras. Segundo SENGE (1998, p.106), “feedback significa qualquer fluxo
reciproco de influéncia. No pensamento sistémico ha o axioma de que toda influéncia € ao
mesmo tempo causa e efeito. Nada é sempre influenciado em apenas uma unica diregio.”

Existem dois tipos distintos de processos de feedback: de reforgo e de equilibrio. Logo,
vale ressaltar que os mesmos e as defasagens s3o os elementos basicos do pensamento sistémico.

Percebe-se portanto que pensar sistemicamente € ver através dé complexidade,

enxergando as estruturas subjacentes que geram a mudanga. Pensamento sistémico ndo significa
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ignorar a complexidade. Ao contrario, significa organizi-la em uma histéria coerente que lance
uma luz sobre as causas dos problemas e sobre a forma que eles podem ser solucionados de
maneira duradoura. A crescente complexidade do mundo atual leva muitos gerentes a presumir
que ndo possuem as informagdes de que precisam para agir com eficacia. Porém, nota-se que o
problema n3o ¢ a falta de informagdo, mas sim o excesso delas, sendo preciso encontrar meios de
distinguir o que é importante do que ndo é; identificar as variaveis a serem focadas e as variaveis
menos relevantes.

Nesse contexto, a quinta disciplina é a inovadora tecnologia humana que alavanca energia
e recursos, gerando solugdes focadas nas causas fundamentais e integrando os processos
estratégicos e gerenciais num todo altamente orquestrado e sinérgico.

No entanto, SENGE (1998, p.46) ressalta “para concretizar seu potencial, o pensamento
sistémico também precisa das disciplinas de constru¢io de uma visio compartilhada, modelos
mentais, aprendizagem em equipe e dominio pessoal”’. Construir /uma visdo compartilhada
estimula o compromisso com o longo prazo. Os modelos mentais concentram-se na abertura
necessaria para revelar as limitagdes em nossas formas atuais de ver o mundo. A aprendizagem
em equipe desenvolve a habilidade dos grupos de buscarem uma visdo do quadro como um todo,
que esta além das perspectivas individuais. E o dominio pessoal estimula a motivagio pessoal de
aprender continuamente como nossas agdes afetam nosso mundo. Portanto, cada uma destas
disciplinas contribui com importantes principios e ferramentas que tornam individuos, equipes €
organiza¢Ses mais capazes para deixar-de ver o mundo de uma perspectiva linear e passar a ver €
agir dentro da perspectiva sistémica.

Por fim, o pensamento sistémico torna compreensivel o aspecto mais sutil da organiza¢do
que aprende — a nova forma pela qual os individuos se percebem e ao seu mundo. Uma
organizagio que aprende é um lugar onde as pessoas descobrem continuamente como criam sua
realidade e, como podem muda-la.

Conforme os fundamentos tedricos apresentados percebe-se a importancia para a vida
organizacional da aprendizagem vivencial e das Cinco Disciplinas, no proximo capitulo se

desenvolvera a caracterizagdo do micromundo estudado e sua inter-relagdo com estas.
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3. O MICROMUNDO E AS CINCO DISCIPLINAS

A cafacten'zag:éo do jogo GI-Micro como micromundo, sua inter-rela¢gdo com as cinco de
disciplinas de Peter Senge e os depoimentos de participantes no jogo que ressaltam o exercicio
destas, sdo os temas a serem desenvolvidos neste capitulo.

O GI-Micro € um jogo de simulagdo empresarial vinculado ao Laboratério de Jogos de
Empresas/EPS da Universidade Federal de Santa Catarina e vem sendo utilizado academicamente
para o desenvolvimento e aplicagdo de conceitos de gestio industrial.

Varios estudos suportam este trabalho como também o definem, aperfeicoam e criam
ferramentas de apoio, podemos citar os trabalhos de NUNES (1991), DETTMER (1995),
HERMENEGILDO (1996), COUDRAY (1997), MECHELN (1997), SERRA (1997) e
MARQUES (1998).

3.1 O jogo de empresa GI-Micro como Micromundo

O jogo GI-Micro € voltado ao mundo empresarial, simulando as principais atividades
produtivas de uma empresa industrial integrada em um determinado mercado. E apresentado um
cenario inicial, com uma .conjuntura, onde varias empresas, em condi¢des idénticas, competem
entre si para atender uma demanda sensivel a fatores como prazo, preco e propaganda.

As equipes participantes do jogo recebem informativos periddicos, os “jornais”, com
informagdes relativas ao mercado. Os grupos, com estas informac¢des, definem suas a¢des e
estratégias para atender o mercado, com o objetivo de proporcionar a melhor rentabilidade sobre

o capital investido.
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Neste jogo, os participantes estdo divididos em grupos que administrardo uma empresa
ficticia ou virtual, e é composto por rodadas de tomada de decisGes, sendo que o cenario de cada
uma delas estara diferenciado por conseqiiéncia das decisdes das rodadas anteriores, fornecidas
pelo proprio grupo.

Alguns participantes ficam como observadores destes grupos, com a fungio de relatar
aspectos comportamentais que ocorrem durante as decisGes para as jogadas. O papel dos
observadores no jogo € de suma importédncia para o entendimento dos movimentos e dindmicas
dos grupos.

Justifica-se 0 uso do termo micromundo para este tipo de jogo, pois este apresenta
atividades, aprendizagens e simulagdes de situagdes que acontecem nas organizagdes, dentro de

um ambiente especialmente preparado para tanto.

3. 2 O jogo GI-Micro sob a perspectiva das cinco disciplinas

O exercicio das cinco disciplinas de Peter Senge durante o jogo de empresas GI-Micro foi
observado e caracterizado visando a criagdo do questionario, ferramenta deste estudo. Foram
também analisados 101 depoimentos, que foram obtidos no final de aplicagdes , quando foi
solicitado aos participantes que descrevessem em rapidas palavras o que aprenderam com o jogo.
Esses dados foram tabulados e estdo apresentados na Figura 2.

Percebe-se através da Figura 2 que a descricio das aprendizagens dos participantes
relacionam-se com diversos aspectos que podem ser identificados dentro do contetido das cinco

disciplinas de Peter Sénge. A seguir descreve-se como as disciplinas foram identificadas no jogo:
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Aprendizagem Niumero de citacdes

Trabalho em equipe 44

Tomada de decisdes 22
Mudanga de postura/crengas : 9
Visdo integrada da organizacgdo 20
Relagdo entre agdo e reagdo 5
Objetivo comum 10
Administragio de conflitos 3
Organizagdo dos membros e da equipe 3

DefinigGes estratégicas 16
Aproveitamento de oportunidades 3
Contetdos técnicos 42
Planejamento de longo prazo ' 4
Busca e gerenciamento de informagdes 7

Figura 2 — Aprendizagens dos participantes do jogo GI-Micro

e Dominio/Maestria Pessoal

Conforme os individuos passam a praticar esta disciplina, varias mudangas graduais
ocorrem. Passa a haver um maior conhecmmento de si e das inter-relagdes entre desempenho
individual e grupal.

No jogo, quando as tomadas de decisdo em negocios ndo sdo feitas por uma unica
pessoa, e existe o envolvimento de todos os individuos nas decisGes, o sucesso € mais provavel.

As equipes sdo formadas por pessoas que tem seus proprios modos de pensamentos,
seus estilos de vida, ou seja, s3o seres Gnicos com o poder de manter-se em grupo.

Esta disciplina pode ser descrita no jogo de empresas como tendo cunho individual. Os
participantes estdo em equipe, mas cada um tem a sua area de dominio.

Todos tem uma forma prépria de pensar € resolver problemas e por estarem em uma nova
fungdo e ambiente, havera a necessidade de uma interagdo entre razio e intuigdo para resolver
problemas que ainda ndo tinham sido vistos em outra situag¢do.

Os membros da equipe deverdo tomar decisGes no jogo de empresas e utilizardo para

isso toda a sua razdo/intui¢do e compaixao.
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A integracdo de razdo e intuigdo tendo sido ignorada por muitas décadas, vem
recebendo cada vez mais atengdo e aceitagdo. Hoje diversos estudos demonstram que gerentes e
lideres experientes se apoiam na sua intui¢do, ndo resolvendo problemas complexos inteiramente
com base na racionalidade. As pessoas com altos niveis de dominio pessoal ndo se programam
para integrar raz3o e intui¢do. Ao contrario, conseguem essa integragio naturalmente — como
subproduto de seu comprometimento em utilizar todos os recursos que tém a sua disposigio. E
capacidade de, cada vez mais, ver a conectividade das pessoas com o mundo. '

Costuma-se penéar em compaixdo como um estado emocional baseado na preocupagio
de uns com os outros. Baseia-se também em um nivel de consciéncia. Quanto mais as pessoas
véem os sistemas dentro dos quais operam e, quanto mais entendem como as presses as
influenciam, mais desenvolvem naturalmente compaixdo e empatia.

Desenvolvendo e descobrindo coisas novas, grupal e individualmente o participante
esta se preparando com informagdes novas que fardo parte de suas caracteristicas (pelo
aprendizado e compartilhamento das novas informagGes).

Conforme a Figura 2, os depoimentos referem que os participantes buscaram
conhecimentos e desenvolveram habilidades individuais que até aquele momento ndo tinham ou
ndo utilizavam, sejam eles conteidos técnicos ou mudanga de postura/crengas. Reunindo todos

estes saberes, podem compartilhar em equipe e ter um rendimento superior.

¢ Aprendizagem em equipe

A aquisi¢do de comportamentos que se centrem nas decisdes do grupo, a sinergia e a
busca de situagGes de negociagdo “ganha-ganha”, sio caracteristicas que podem ser exercitadas
durante o jogo.

Os membros da equipe, quando precisam tomar as decisdes, tem que se reunir e entrar em
consenso sobre a melhor decisdo para a situagdo em questdo. Por vezes isto se torna uma tarefa
ardua, pelas diferentes formas de pensar que fazem parte do grupo, como salientam as disciplinas
que falam dos Modelos Mentais e do Dominio/Maestria pessoal.

Deve-se aprender com esta disciplina, que os objetivos podem ser alcangados com maior
facilidade quando se discutem os varios pontos de forma global, tendo assim a possibilidade de se
ter o compartilhamento de outras idéias. Os membros tém a chance de aprender muito mais com

esse compartithamento. E isso que propde esta disciplina, quando se refere a aprendizado.
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Percebe-se na Figura 2 que muitos participantes referem-se ao trabalho em equipe como
uma aprendizagem do jogo, sendo também citada a necessidade de organizagdo dos membros e
da equipe. Salienta-se que, pela propria estrutura do micromundo haverd sempre, em maior ou
menor grau, aprendizagem em equipe.

Os gerentes devem estar atentos a questdo do desenvolvimento do grupo enquanto
empresa € enquanto individuos que tem modelos mentais e experiéncias de vida diferentes. A
diferenca neste caso deve servir para agregar valor ao grupo.

O grupo para aprender, deve ter:

e Flexibilidade, saber receber e dar opinides;

e Ser inovador nas idéias langada ao grupo;

e Interferir produtivamente com outras equipes que tenha contato, para transmitir 0 que
aprendeu, com a fun¢io de exercitar o seu proprio aprendizado.

Isso torna esta disciplina coletiva, e muito presente no Jogo GI-Micro.

e Modelos mentais

Esta disciplina se focaliza em gerar alternativas para reestruturar premissas, a fim de
revelar as causas de problemas significativos

E também nesta disciplina que se desenvolvem os conceitos da leitura de causa-efeito, de
flexibilidade e adaptabilidade frente a situagdes.

No jogo, os gerentes chegam com suas prOprias bagagens € aos poucos com O
compartilhamento de novos problemas que pedem novas atitudes, o que ocorre é a mudanga
gradativa das imagens bque eles tinham anteriormente.

No inicio do jogo, os modelos antigos se apresentam com o aparecimento de questdes
relevantes, os participantes terdo oportunidade de rever tais modelos e compartitha-los com os
outros gerentes, tendo a pdssibilidade de abertura para as mudangas do seu modelo mental .
Devem para tanto, estar em condi¢des de aceitar e renovar os seus modelos.

Os gerentes aprendem a refletir sobre seus atuais modelos mentais. Enquanto as premissas
mais importantes ndo forem expostas, ndo ha razio para esperar que os modelos mentais
mudem. Nas tomadas de decis3o no jogo, o gerente se depara com percepgdes dos membros da
equipe, que terdo influencia sobre a preparacio de seus modelos mentais novos (a partir da troca

de informagio).
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Os modelos se modificam a partir de experiéncias vividas em equipe, mas isso no
significa que todos terdio o mesmo modelo mental. Cada um tera a sua forma particular de
estruturagdo dos seus modelos, que foram modificados pela ag¢do das informagSes compartilhada
entre oOs gerentes.

Modelos mentais sdo formas de se ver e resolver problemas a partir de uma estrutura
inconsciente que pode ser modificada por interferéncia constante de outros modelos com qual o
gerente tenha contato permanente. Tudo isso sO ird acontecer se 0 gerente se propuser a aceitar a
nova situacgao.

Sendo que os modelos se modificam sempre visando a aprendizagem de novas
habilidades e a implementagdo de inovagdes que ajudem a coloca-las em pratica, a empresa que
possuir gerentes com disposi¢do para ampliar ¢ modificar seu entendimento frente as situagoes,
estara com um potencial de sucesso antecipado.

Promovendo mudangas nos modelos, mudangas organizacionais acontecerdo, por
haverem diferentes formas de resolugido de questdes complexas.

Esta disciplina se fbcaliza em gerar alternativas para reestruturar as premissas, a fim de
revelar as causas de problemas significativos. Os gerentes aprendem a refletir sobre seus atuais
modelos mentais € podem amplia-los ou modifica-los.

Conforme a Figura 2 os participantes referem-se a aprendizagens da relagio entre agio e
reagdo, de conteudos técnicos do jogo e de mudancas de atitudes/crencas. Estas afirmac¢Oes
corroboram a idéia que o exercicio de aquisi¢do e mudanga de modelos mentais estd presente

durante o jogo GI-Micro.

e Visdo Compartilhada

SENGE (1998, p. 258) acredita que “A visdo pinta o quadro do que queremos criar”. A
visdo transforma-se em uma for¢a ativa somente quando as pessoas realmente acreditam que
podem influenciar seu futuro.

Os gerentes precisam desta disciplina para que possam ter a mesma visdo das situagdes
que serdo consideradas importantes para o futuro da empresa. Precisam ter claro o objetivo de se
fazer parte de uma organizagio Ginica. Aprendendo a cultura desta, estardo em contato direto com
a melhor forma de se ter uma visdo compartilhada da empresa onde estéo inseridos.

Todos os membros devem estar direcionados para o mesmo objetivo. N@o se esta agui

querendo se dizer que todos terdo uma forma unica de pensar, mas uma forma tnica de se dirigir
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as futuras decisdes, que devem ser planejadas de forma que elevem o nivel da empresa,
mmpulsionando-a para uma melhoria continua.

O fato é que as maiorias dos gerentes ndo vivem a experiéncia de estarem contribuindo
com a criagio da sua realidade atual. E, conseqientemente, ndo enxergam como podem
contribuir para mudar essa realidade.

No entanto, quando os integrantes da organizagdo comegam a aprender que com as
politicas e agdes existentes estdo criando sua realidade atual, cria-se um solo novo e mais fértil
para o desenvolvimento da visdo. Surge uma nova fonte de confianga, que resulta de uma
compreensdo mais profunda das for¢as que ddo forma a realidade atual e dos pontos de
alavancagem para influenciar essas forgas.

Podemos ver na Figura 2 que, os participantes citam aprendizagens de busca e
gerenciamento de informagGes, aproveitamento de oportunidades e construgdo de objetivos
comuns. Tais comportamentos denotam o exercicio da disciplina da visdo compartilhada, que

manifesta-se com estas atitudes.

e Pensamento Sistémico

O pensamento sistémico é a quinta disciplina. Todas as outras se apdiam e se inter-
relacionam com esta.

Mais do que ser a disciplina que se relaciona com todas as outras, 0 pensamento sistémico
tem a fun¢do primordial de regular como as tomadas de decisdo acontecerdo.

Os gerentes desenvolvem esta disciplina quando conseguem planejar, prever, decidir sem
perder a nogdo do todo que envolve a realidade onde estio inseridos.

No pensamento sistémico se incluem os conceitos de comprometimento com o todo e a
vontade de descobrir alternativas para reestruturar antigas premissas.

Os conceitos das outras quatro disciplinas estdo diretamente centrados na aquisi¢éo do
pensamento sistémico. Apesar de haver inter-relagdo cruzada entre todas as disciplinas.

O pensamento sistémico deve estar em evidencia, e € relevante para que se tenha um bom
resultado nas tomadas de decisio que serdo dadas no Jogo. Disto dependera o sucesso futuro da
empresa. |

Caso a equipe tome decisGes que tenham resultados imediatos, sem pensar no que isso
pode causar em um periodo posterior, poderdo estar tomando uma decisdo fora dos padrdes do

pensamento sistémico.
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No jogo, o participante, integrante da equipe, deve tomar decisGes sabendo que estas
influenciardo as decisdes a serem tomadas na proxima rodada, as decisGes deverdo ser tomadas
progressivamente, para se ter uma viséo continua de causas e efeitos.

Observa-se na Figura 2 citagdes sobre Pensamento Sistémico, ou seja, os participantes,
ressaltam que aprenderam conteudos como: tomada de decisdo, visdo integrada, definicSes
estratégicas e planejamento de longo prazo.

Pode-se, portanto afirmar que as cinco disciplinas quando praticadas em um micromundo
tendem a facilitar a aprendizagem e o sucesso organizacional. Partindo-se desta afirmagdo pode-
se dizer que o jogo GI-Micro, em particular, oferece condigGes para o exercicio destas.

O préximo capitulo descreve o questionario que foi elaborado com o objetivo de mensurar

o exercicio das cinco disciplinas e o software criado para a aplicagdo deste
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4. O QUESTIONARIO

Neste capitulo detalha-se 0 questionario elaborado, as perguntas e a pontuagdo dessas.
Também esta inserido neste capitulo a descri¢do do software de apoio, utilizado para a realizagdo
deste trabatho.

4. 1 Descricio do Questionario

O questionario que foi idealizado pode ser definido como fechado, onde os participantes
escolhem a resposta que mais se aplica a0 caso em questdo. Sdo perguntas que caracterizam
comportamentos e/ou sensagdes que foram percebidas pelo participante durante o jogo.

Estas perguntas estdo classificadas em cinco médulos de cinco perguntas cada um, sendo
um moédulo para cada disciplina, a saber: Maestria Pessoal, Aprendizagem em Equipe, Visio
Compartithada, Modelos Mentais ¢ Pensamento Sistémico.

Foi estabelecida uma pontuagio para cada resposta, sendo cada moédulo pontuavel até
cinqiienta. Cada médulo comporta perguntas com pontuagdes de zero a dez, sendo pontuado com
0 maior score 0 comportamento e/ou sensa¢do que mais caracteriza o exercicio pleno do aspecto.

O Moédulo Um, que refere-se a disciplina Maestria Pessoal, contém perguntas que buscam
identificar o quanto o participante dedicou-se a atividade, qual a relagdo desta com a sua vida
como um todo, identificacdo dos proprios sentimentos em relagdo a atividade e de

comprometimento com O grupo.
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As perguntas do Modulo Um s&o:

1 — Vocé pesquisou livros ou buscou conhecimento fora das atividades letivas?

( ) sim ( ) ndo

2 — Esta atividade contribuiu para:

( ) o seu desenvolvimento pessoal

( ) o seu desenvolvimento profissional

( ) o seu desenvolvimento pessoal e profissional

( ) ndo contribuiu

3 — Esta atividade tem ligacdo direta com sua atuagdio profissional ou com planos para seu

Sfuturo profissional?

( ) sim ( ) ndo

4 — Escolha duas palavras que definam seus sentimentos durante a atividade realizada:
( ) desdnimo ( ) pressdo

( ) amedrontador ( ) motivagdo

( ) garra ( ) indiferenca

( ) tensdo ( ) energia

( ) tédio ( ) impulso

5 — As suas decisoes e experiéncias foram consideradas pelo grupo?

() sim | ( ) ndo

As pontuacdes para este médulo sdo:
Pergunta 1 — sim: 10 pontos
ndo: O pontos

Pergunta 2 — 0 seu desenvolvimento pessoal : 5 pontos
o seu desenvolvimento profissional: 5 pontos
o seu desenvolvimento pessoal e profissional: 10 pontos
ndo contribuiu: 0 pontos

Pergunta 3 — sim: 10 pontos
n3o: 0 pontos

Pergunta 4 — desénimo: O pontos
pressdo: 5 pontos
amedrontador: 0 pontos
motivagdo: 5 pontos
garra: 5 pontos
indiferencga: O pontos
tensdo: 5 pontos
energia: 5 pontos
tédio: O pontos
impulso: 5 pontos

Pergunta 5 — sim: 10 pontos

n3o: 0 pontos
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O Moédulo Dois aborda perguntas sobre Aprendizagem em Equipe. As perguntas deste
modulo buscam identificar comportamentos onde o participante tenha conseguido participar
efetivamente do grupo, sendo atuante e pensando em conjunto.

As perguntas deste modulo sdo:

1 — Em algum momento vocé discutiu com a equipe o comportamento dos membros, seja para
elogiar ou criticar?

() sim () ndo

2 — Como as decisoes foram tomadas?

( ) O grupo decidiu junto ( ) maioria/votagdo
( ) O lider decidiu ( ) eu decidi

3 — Como vocé viu o seu papel no grupo?

( ) dispensavel ( ) essencial

( ) indiferente ( ) parte de um todo

4 — Como vocé lidou com os conflitos no grupo?

( ) me mantive a parte quando nédo era comigo

( ) tentei mediar situagdes e resolvé-las

( ) ndo houveram conflitos

5 — Como foi para vocé atuar em grupo?

( ) o meu rendimento seria melhor se estivesse sozinho

( ) consegui convencer o grupo da maioria dos meus pontos de vista

( ) indiferente, meu rendimento foi o mesmo em grupo do que seria individualmente
( ) meu desempenho foi melhor em grupo do que seria individualmente

A pontuagédo deste modulo € expressa da seguinte forma:
Pergunta 1 — sim: 10 pontos
ndo: 0 pontos

Pergunta 2 — O grupo decidiu junto: 10 pontos
maioria/votagdo: 0 pontos
lider decidiu: O pontos
eu decidi: O pontos

Pergunta 3 — dispensavel: O pontos
essencial: 0 pontos
indiferente: O pontos
parte de um todo:10 pontos
Pergunta 4 — me mantive a parte quando n@o era comigo: 0 pontos
tentei mediar situagdes e resolvé-las: 10 pontos
ndo houveram conflitos: 0 pontos
Pergunta 5 — 0 meu rendimento seria melhor se estivesse sozinho: O pontos
consegui convencer o grupo da maioria dos meus pontos de vista: 5
pontos
indiferente, meu rendimento foi 0 mesmo em grupo do que seria
individualmente: 0 pontos
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meu desempenho foi melhor em grupo do que seria individualmente:
10 pontos

O Modulo Trés trata da disciplina Modelos Mentais, este modulo enfatiza questSes
relacionadas com a postura individual, se o participante percebeu novas aprendizagens e atitudes,
se ele reformulou e conseguiu expressar suas proprias idéias durante o processo.

Sdo perguntas do Médulo trés:

1 — O resultado da atividade refletiu o que vocé esperava?

( ) sim ( ) ndo

2 — Algum conceito ou conhecimento que vocé tinha modificou-se apos esta atividade?
()sim ( ) ndo .

3 — Vocé adquiriu alguma nova habilidade com esta atividade?

( ) sim : ( ) ndo

4 — Vocé percebeu se alguém aprendeu algo com vocé?

() sim | () ndo

5 — Vocé conseguiu expressar claramente suas idéias e se sentiu entendido?

( ) sim ( ) sim, na maioria das vezes

( ) ndo ' ( ) ndo, na maioria das vezes

A pontuacdo deste mddulo esta assim dividida:

Pergunta 1 — sim: 10 pontos

ndo: S pontos
Pergunta 2 — sim: 10 pontos

ndo: 0 pontos
Pergunta 3 — sim: 10 pontos

ndo: 0 pontos
Pergunta 4 — sim: 10 pontos

nédo: 0 pontos

Pergunta 5 — sim: 10 pontos
sim, na maioria das vezes: 5 pontos
nio, na maioria das vezes: 5 pontos
ndo: 0 pontos

No Moddulo Quatro é dedicado as perguntas da disciplina Visdo Compartilhada, as
perguntas visam perceber se o participante tinha uma clara idéia dos objetivos do grupo, se suas
atitudes e as do grupo foram em prol desta visdo, e também se a relagio grupal gerou uma

coalizdo de objetivos.
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As perguntas deste modulo s3o:

1 — Todo o seu grupo sabia a que resultado queria chegar?

() sim ( ) ndo
2 — Todos sabiam o que era importante e qual o objetivo do grupo?
( ) sim : ( ) ndo : - () parcialmente

3 — Durante a atividade foi criado algum tipo de rede informal entre o grupo? (almogo, atividade
social extra classe)

() sim () ndo

4 — Como vocé percebeu o nivel de comprometimento do seu grupo?

( ) todos participaram

( ) as participacdes foram irregulares

( ) ndo houve participa¢do do grupo todo ,

5 — As estratégias tracadas foram ao encontro dos objetivos do grupo?

( ) sim ( ) quase sempre

( ) quase nunca ( ) ndo
As pontuagdes deste modulo sdo:
Pergunta 1 — sim: 10 pontos
ndo: 0 pontos
Pergunta 2 — sim: 10 pontos
ndo: 0 pontos
Pergunta 3 — sim: 10 pontos
ndo: O pontos

Pergunta 4 — todos participaram: 10 pontos
as participagdes foram irregulares: 5 pontos
ndo houve participagdo do grupo todo: 5 pontos

Pergunta 5 — sim: 10 pontos
quase sempre: 5 pontos
quase nunca: 5 pontos
ndo: 0 pontos

O Moédulo Cinco contém perguntas da disciplina Pensamento Sistémico, neste médulo o
participante responde sobre como ele percebeu a ligagdo de seus atos e dos atos do seu grupo com
o resultado final, se a visdo que foi criada foi realizada e qual a postura do grupo em relagio a
tomada de decisdes. |

Este modulo contém as seguintes perguntas:

1 — A sua atuacdo durante a atividade teve relacdo direta com o resultado final?

( ) sim ( ) ndo
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2 — As decisoes do grupo durante a atividade tiveram relagdo direta com o resultados obtidos?

( ) sim ( ) ndo

3 — As decisbes tomadas pelo grupo previam os resultados obtidos?
( ) sim ( ) quase sempre

( ) quase nunca ( ) ndo

4 — Qual destas atitudes revela mais o comportamento do seu grupo?

( ) diagnostico dos sintomas

( ) correcdo de problemas

( ) nenhum destes .

5 — Ordene a sequéncia de passos que caracterizou a atuagdo do seu grupo:

( ) planejar
( ) decidir
( ) estudar

A pontuagdo deste médulo € a seguinte:
Pergunta 1 — sim: 10 pontos
nio: 0 pontos
Pergunta 2 — sim: 10 pontos

ndo: 0 pontos

Pergunta 3 — sim: 10 pontos
quase sempre: 5 pontos
quase nunca: 5 pontos
ndo: 0 pontos

Pergunta 4 — diagndstico dos sintomas: 5 pontos
corre¢ao de problemas: 5 pontos
nenhum destes: 10 pontos

Pergunta 5 — sequéncias 1,3,2 e¢2,3,1: 10 pontos
outras sequéncias: O pontos

O resultado ¢ dado para cada disciplina, sendo entdo mostrado ao participante o quanto ele

exercitou de cada um dos mddulos.

4.2. O Software de Apoio
O software de apoio desenvolvido para ser utilizado neste trabalho convencionou-se ser
chamado de QDA. Ao inicia-lo o primeiro cenario apresenta o sistema, seus autores € a

instituigdo onde este foi elaborado, conforme a figura 3.
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10 DE JOGOS DE EMPRESAS 7 EPS

QUESTIONARIO PARA MENSURACAO DO EXERCICIO
DAS CINCO DISCIPLINAS DE PETER SENGE

Figura 3 — Apresentacdo do sistema

O préximo cenario, mostrado na Figura 4, serve para a identificagdo do participante, a

empresa e 0 cargo que este ocupou durante a simulag@o do jogo GI-Micro.
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do do exercicio da

Figura 4 - Identificacdo do participante

No cenario seguinte temos as perguntas do primeiro modulo, relativas aos conceitos de

Maestria Pessoal, conforme a Figura 5 demonstra.

Figura 5 - Tela do médulo Maestria Pessoal
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Respondidas estas questdes o participante clica a tecla AVANCAR e prossegue para a
proxima tela, que refere-se ao segundo modulo de perguntas, que sdo sobre a disciplina

Aprendizagem em Equipe, como observa-se na Figura 6.

Questionario para mensuragao do exercicio das cinco discipllnas de Peter e

1 ' Emdgwnmnwriovoeétﬁscuhucomaequlpeocomporwwﬂodnsmmbms selaparaelogaat oucnhcar'?““

8wy : (“Nao
2 Cemasdecssﬁgstmamt‘:madasr : T : .
A agtwodemcﬁuma e {f: mwna!votag& Zi

 cvoter | vangar> | Concelar

Figura 6 — Tela do mddulo Aprendizagem em Equipe.

A tela seguinte, Figura 7, mostra as perguntas do modulo trés, sendo este 0 modulo das

perguntas sobre a disciplina Modelos Mentais:
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ibabbok ittt i iplinas de Peter Senge

Figura 7 — Tela do médulo Modelos Mentais.

Continuando a execugdo do software, o participante avanga para as perguntas do
modulo quatro, que sdo sobre a disciplina Visdo Compartilhada, mostradas na Figura 8.

gllpcrnona: io para mensut acao do exercicio das cinco dlsc:plmas de Peter SEnge

Figura 8 — Tela do moédulo Visdo Compartilhada
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A préxima tela € a das perguntas referentes ao modulo cinco, da disciplina Pensamento
Sistémico. A questdo cinco deste mddulo permite que o participante ordene a seqiiéncia que
achar melhor acionando as teclas PARA CIMA ou PARA BAIXO. Conforme observa-se na
Figura 9.

mensuracdo do exercicio das cinco disciplinas de Peter S'é_,

f Planejar
Decidir
E studar

Figura 9 — Tela do médulo Pensamento Sistémico

A tela seguinte, Figura 10, mostra entdo a representag@o grafica do exercicio de cada uma
das disciplinas em questdo. E apresentado em grafico tridimensional onde o participante
consegue facilmente perceber os seus resultados. Tendo ainda a possibilidade de imprimir o

resultado.



Questionario para mensuracao do exercicio das cinco disciplinas de Peter Senge T

Figura 10 — Tela de resultados

A 1ltima tela do programa mostra defini¢des de cada uma das cinco disciplinas e a
pontuagdo que o participante alcangou. Esta tela também tem a opgdo imprimir, conforme a

Figura 11.
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mundo e de agir. Muitas idéias novas sobre novos mercados ou préticas organizacionais, n3o s&o colocadas em
prética porque entram em conflito com poderosos modelos mentais implicitos. O trabalho com modelos mentais possibilita
a realizagdo de conversas ricas em aprendizados, que equilibrem indagacdo e argumentacdo, em que as pessoas
exponham de forma eficaz seus proprios pensamentos e estejam abertas a influéncia dos outros.
“{Pontuagao: 50

Visdo Compartilhada:

E a capacidade de ter uma imagem compartilhada do futuro que se busca criar, estimulando o engajamento do giupo e
helaborando os principios e as diretrizes que permitirdo que esse futuro seja alcangado. A prética da vis3o compartilhada
envolve as habilidades de descobrir "imagens de futuro” compartilhadas que estimulem o compromisso genuino e o

" lenvolvimento, em lugar da mera aceitagdo. Ao dominar essa disciplina, os lideres aprendem coma é contraproducente
tentar ditar uma vis3o, por melhores que sejam as suas intengles.

Pontuagao: 50

{Pensamento Sistémico:

“1E um quadro de referéncia conceitual, um conjunto de  conhecimentos e ferramentas para esclarecer os padiGes como
“{um todo e ajudar a ver como modificé-los efetivamente. Portanto, significa criar uma forma de analisar e uma linguagem
para descrever e compreender as forgas e inter-relacBes que modelam o comportamento dos sistemas. E essa disciplina
que permite mudar os sistemas com maior eficacia e agir mais de acordo com os processos do mundo natural e

{econdmico.
Imprimir | -
ani v

/i Pontuagao: 35

—

< Voltar ] Byenca

Figura 11 - Tela de descrigdo dos resultados obtidos

Conforme o exposto, apresentou-se o software de apoio que foi desenvolvido em
linguagem Delphi 5.0. O capitulo seguinte relata a aplicagdo do questionario, identificando

sujeitos, locais, resultados e analises pertinentes.

48
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5. APLICACAO DO QUESTIONARIO

O presente capitulo identifica os sujeitos e os locais da aplicagdo e as posteriores analises
relativas a esta. Na citada analise incluem-se também partes dos relatorios dos obse_rvadbres que
corroboram de alguma maneira com este estudo.

O questionario foi aplicado em trés turmas diferentes onde foi ministrada a disciplina
Jogos de Empresa a qual utiliza o jogo GI-Micro ministrada pelo Prof. Bruno H. Kopittke, Dr da
Universidade Federal de Santa Catarina do Departamento de Engenharia de Produggo e Sistemas.
Sendo uma turma de especializagio em Finangas em Porto Alegre (RS), uma turma de MBA
Executivo Internacional em Joagaba (SC), e uma turma de mestrado e doutorado em Engenharia
de Produgdo em Joinville (SC). Totalizando cinquenta e oito alunos que responderam ao
questionario, sendo assim divididos: vinte e quatro alunos em Porto Alegre, dezenove alunos em
Joagaba e quinze alunos em Joinville.

Foi utilizado o software de apoio, e cada aluno respondeu individualmente as perguntas.
Este foi aplicado na ultima aula da cada turma, antes de. ser divulgado o resultado da ultima
jogada e da Assembléia Geral, que € a atividade de encerramento do jogo GI-Micro.

Os participantes tiveram cerca de trinta minutos para responder o questionario.

5.1. Resultados dos Testes

Os resultados dos testes estdo expressos por cargo (Diretor Geral, Diretor de Marketing,
Diretor Financeiro e Diretor de Producdo) e por disciplina: Maestria Pessoal (MP),
Aprendizagem em Equipe (AE), Modelos Mentais (MM), Visio Compartilhada (VC) e
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Pensamento Sistémico (PS). A ordem das empresas € a da colocagdo no ranking final do jogo.
Em todos os jogos GI-Micro, € colocada uma empresa que é “administrada” pelo computador,
esta empresa simula as jogadas como as outras empresas, pontuando no ranking final junto com
aquelas que s3o administradas pelos participantes.

Em Porto Alegre, podemos observar na Figura 2 que todos os alunos responderam ao

questionario. Conforme apresenta a tabela o 4° lugar foi ocupado pela empresa automatica.

Tabela 1 — Resultados do questionario obtidos em Porto Alegre

Diretor Geral Diretor de Marketing Diretor Financeiro Diretor de Producéo
MP ]| AE [MM|VC |PS|MP | AE |MM|{VC | PS|MP| AE ([MM{VC | PS|MP| AE |MM|VC| PS
1°Lugar} 50 | 40 | 45|50 50|50 |40 [ 45|50 |45]45]|40|45}50/50]50)50]35]|50] 50
2°Lugar{ 50]50135]30)30|40]30)30)40]40]40]50]50]40]45]40]50]40]30]40
3°Lugar| 45]50]|45(40/40]120(40]|15]45[{45]14030{20/40/40}25}30)35[40]40
4° Lugar | Empresa Automatica | Empresa Automatica | Empresa Automética | Empresa Automética
5°lLugar|40(30/40/4030]25)30/30/25]30)40{50|40{30|40}50)50([35)25)35
6°Lugar] 5050|5050 (45]50140|50{40]140]150(50|50|40]40]50)50}40| 35|40
7°Lugar| 30120 15{40{15]20{30| 5 |40[{15}130|40|15(30{30/20{40}20]45]|10

Em Joagaba, um participante desistiu da disciplina durante a segunda rodada de decisdes,
portanto nio preencheu o questionario e o grupo dividiu as tarefas desta diretoria. Os resultados

estdo expressos na tabela 2:

Tabela 2 — Resultados do questionario obtidos em Joagaba

Diretor Geral | Diretor de Marketing | Diretor Financeiro | Diretor de Produg&o
MP |AE |[MMIVC | PS |MP |[AE [MMI|VC | PS [MP |AE [MM|VC | PS [MP |AE|MM|VC | PS
1°Lugar{ 5040|4550 |50]50|40|45}50]|45]45]40| 45| 50| 50 ) 50 {50| 35| 50 | 50
2°Lugar] 40| 35[50]45]45]50]50/20120/40| D [ D | D | D | D |45]50[45]|25]|40
3°Lugar| 50 {50 | 50 | 50 [ 40 | 50 | 40 [ 45 50|40 | 35|40 | 35| 50 | 40 | 40 |40] 50 | 50 | 45
4° Lugar| 50 | 50 [ 45 |45 40|50 |40}45|30|50]50{35}|50(30]35]40 30} 50|25} 30
5°Lugar|30{30]20]25[20{30{40{25{30]|30f40]30|25{30;401}30)30{20}20]20
|6° Lugar] Empresa Automatica | Empresa Automatica | Empresa Automética | Empresa Automética

‘ Em Joinville, aconteceu um caso similar ao caso de Joagaba, tendo um participante
desistido da disciplina na segunda rodada de decisGes. Os resultados do questionario estdo

expressos na Tabela 3:
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Tabela 3 — Resultados do questionario obtidos em Joinville

Diretor Geral Diretor de Marketing Diretor Financeiro Diretor de Producdo
MP |AE MM |VC | PS IMP |AE [MM |VC | PS |[MP |AE |MM |[VC | PS |[MP JAE |MM|VC | PS
1°Lugar| 50 [ 40 | 45 [ 50 150|150 40| 45|50 [45]145[40]45]|50[{50|50(50]35(50]50
2° Lugar| Empresa Automética | Empresa Automética | Empresa Automatica | Empresa Automatica
3°Lugar]40[(50|45/40[(30]40|50/45]40{451 D | D | D |D|[D|[50]|50]45]|40] 45
4° Lugar} 50 140 | 40 | 15|40} 50|50/ 25 150401252030 15/30[(45(40[25[20]35
5°Lugar| 4020} 20/30]20)35/20|15{30}40]35({20]40/15/15]/3030]45]35]| 15

A partir do exposto acima pode-se perceber que a aplicagdo do questionario atingiu 100%
da populagdo estudada, isto deve-se ao fato desta ter sido efetuada em sala de aula, onde o jogo
estava sendo aplicado e apoOs a ltima jogada, onde era necessaria (como em todas as rodadas) a
presenga de todos os participantes das equipes. Este procedimento permitiu atingir todo o

universo proposto a ser estudado.

5.2. Analise dos Testes

Tendo por base os resultados obtidos através dos questionarios, podem ser feitas as

seguintes consideragdes:
O desempenho individual nas equipes colocadas em 1° lugar € superior no questionario

aos da equipe que tirou o ultimo lugar. A tabela 4 ilustra o comparativo entre as equipes de Porto

Alegre:

Tabela 4 — Comparativo de desempenho entre equipes em 1° e ditimo lugar — Porto Alegre

Diretor Geral Diretor de Marketin Diretor Financeiro Diretor de Producao

MP|AE |MM{VC| PS|MP|AE | MM|VC | PSIMP| AEIMM{VC | PS|MP | AE|MM|VC | PS

1° 50(40[45150(50]|50{40{45|50145145|140{45{50(5050]|50}|35}50|50
Lugar

7° 3020115140 15§20(30({05140115]130140{15130}{30120[40]20{45]|10
Lugar

Em todas as disciplinas que fazem parte dos médulos, o desempenho da equipe vencedora

¢ superior aos da outra equipe. Isto indica que ha uma relag@o entre desempenho no jogo € o
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exercicio das cinco disciplinas. Corrobora esta opinido o relatorio dos observadores que descreve
a equipe em 7° lugar da seguinte maneira:

“...Durante todo o jogo ficaram evidentes neste grupo trés aspectos:

Distribui¢do inadequada de fungdes;
2. Falta de conhecimento das regras do jogo; (nenhum dos participantes havia lido o manual,
antes e mesmo depois do inicio do jogo)

3. Falta de empenho do grupo, principalmente da Diretora Geral.
O grupo sofreu no transcorrer das etapas com atrasos e auséncias de alguns de seus membros,
isto prejudicou sobremaneira a obtengdo de uma melhor colocagdo. Nédo havia coordenagdo e o
grupo trabalhava sem objetivos claros.
No que se refere a linha de conduta estratégica, percebeu-se uma excessiva oscilagdo nos pregos
e volumes estimados para cada etapa, pois o grupo sempre esteve nas ultimas colocagdes
durante todo o jogo.
Apesar do esforco da Diretora de Produc¢do na busca de um melhor desempenho, néo houve eco
nos demais pdrticzpantes, resultando em um desempenho bastante aquém das possibilidades do
grupo. Ficavam preocupados com o tempo, pois trabalhavam totalmente despréparados, sem
estratégia, sem planejamento a médio e longo prazo. Ndo aprendiam com erros cometidos
anteriormente...” _

Observa-se a partir do relatorio dos observadores que critérios que indicariam um
exercicio maior das disciplinas nio foram exercitados, explicando portanto o desempenho
inferior da equipe tanto no jogo quanto no questionario.

Situagio semelhante acontece em Joagaba, conforme a Tabela 5:

Tabela 5 — Comparativo de desempenho entre equipes em 1° e Gltimo lugar — Joagaba

Diretor Geral Diretor de Marketing Diretor Financeiro | Diretor de Producéo

MP | AE [MM] VC | PS|MP | AE [MM| VC | PS|MP | AE [MM]VC]| PS| MP JAE|MM]VC] PS
1° 5014045 50|50]50[40|45|50|45]|45(40(45|50(50| 50 |50{35|50] 50

Lugar
50
Lugar

30{30|(20{25({20130|40(25{30|30]40(30|2530{40| 30 {30(20(20{20

O relatorio dos observadores justifica estas posi¢des com o seguinte relato sobre a equipe

em 1° lugar:
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“...As tarefas foram distribuidas para as diretorias pertinentes de cada drea
adequadamente, tendo cada diretoria buscado as informagdes necessdrias a equipe para a
escolha e tomada de decisbes. Em todos os momentos cada diretor mostrou-se participativo e
consciente que é parte integrante e fundamental do processo.

As diretorias utilizaram para cada drea a Apostila do GI-Micro, o jornal GS Informagdes
de cada etapa, livros da bibliografia indicada pelo Professor ou seja, o grupo tentou utilizar
todas as informacdes basicas para a escolha e tomada de decisoes.

As escolhas e tomadas de decisdo sdo em consenso e com normalidade, demonstrando
dinamismo e confianga nas decisdes finalizadas. As informagdes necessarias eram buscadas, por
cada diretor, sistematizadas e analisadas criteriosamente, com a finalidade de proporcionar a
indicag¢do do melhor caminho a ser seguido/estratégia tomada;

O consenso das escolhas e tomadas de decisdo aconteceram com trangiiilidade,
conseqiiéncia da postura serena adotada por cada membro da diretoria e sustentada pelo
desempenho da lideranga do Diretor Geral.”

O relatorio acima apresentado parece indicar que na equipe que tirou o 1° lugar em
Joagaba, seus integrantes exercitaram em maior grau as cinco disciplinas. Apesar de em alguns

modulos isolados haverem pontuagdes altas na equipe que tirou o 5° lugar.

Em Joinville, como mostra a Tabela 6, o desnivel de graus de exercicio das cinco
disciplinas € um pouco mais alto, o relatério dos observadores é conclusivo e explica com certa

nitidez o desempenho destas equipes no jogo:

Tabela 6 — Comparativo de desempenho entre equipes em 1° e Gltimo lugar ~ Joinville

Diretor Geral Diretor de Marketing Diretor Financeiro Diretor de Produc¢ao
MP! AE [MM|VC | PS| MP | AE iMM{VC | PS|MP| AE [MM|VC| PS|MP| AE |[MM|VC | PS

1° 50[40145150150]50 140[45|50(45]145[40|45|50{50|50}50|35|50]|50
Lugar
50 401 2020]30120)35|20|15130)40135|20|40|15]|15({30}30[35|35]15

Lugar

Sobre a equipe em 1° lugar, os observadores fizeram o seguinte relato:
“...Foi uma empresa na qual os integrantes possuiam um bom conhecimento técnico.

Trabalharam de forma motivada e integrada, sendo que cada um contribuia com sua diregdo.
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Também estavam atentos as oportunidades (foi a unica a adquirir insumos pela metade
do prego).

A equipe apresentou alta auto-estima e empenho em vencer..."”

Sobre a equipe em 5° lugar os observadores chegaram as seguintes conclusdes:

“..A equipe ficou caracterizada pela centralizagdo das decisbes no Diretor Geral.
Provavelmente devido ao tempo curto para tomada das decisbes. O Diretor geral ndo
incentivava os demais diretores a se especializarem em suas atribuicbes e teve que tomar as
decisdes.

Percebeu-se que a equipe tinha algumas idéias fixas, como por exemplo: o jogo somente
tem 6 rodadas, precisamos do Diretor Geral para tomarmos as decisoes. Estas idéias trouxeram
prejuizo ao grupo.

A auséncia de membros da equipe prejudicou as tomadas de decisdo. Percebeu-se
também a falta de trabalho em equipe, isto ficou evidente quando as informagdes eram
necessdrias...” .

Embora em alguns médulos a equipe que tirou o 5° lugar tenha pontuado alto, fica claro o
maior exercicio das disciplinas por parte da equipe que tirou o primeiro lugar, sendo que o
relatorio dos observadores corrobora esta conclusio.

A partir da analise geral dos resultados, ressalta-se que todos os alunos exercitaram em
maior ou menor grau as cinco disciplinas, isto deve-se as particularidades do micromundo, que,
como foi explicitado no capitulo trés ¢ favoravel para o exercicio destas disciplinas.

Observa-se também que cada aluno tem um ritmo préprio de exercicio das disciplinas,
que relaciona-se com a vivéncia, conhecimento e disposi¢do para aprender de cada individuo.
Porém, as disciplinas de dominio individual (Maestria Pessoal € Modelos Mentais), ndo podem
ser exercitadas em sua plenitude sem as disciplinas de dominio grupal (Visdo Compartilhada,
Aprendizagem em Equipe e Pensamento Sistémico).

No capitulo seguinte, serdo abordadas as conclusGes que podem ser extraidas deste

trabalho, como também as recomendagdes para futuras pesquisas.
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6. CONCLUSAO E RECOMENDACOES

6.1. Conclusio

Este trabalho apresentou um questiondrio para mensurar o exercicio das cinco disciplinas
de Peter Senge em um micromundo determinado, no caso o jogo de empresas GI-Micro.

Ficou evidenciado neste trabalho a importincia da aprendizagem para o sucesso
organizacional. Esta aprendizagem deve ser entendida como um processo constante € um esforco
da organizago como um todo. As abordagens vivenciais vem sendo utilizadas como facilitadores
desta aprendizagem, proporcionando ciclos mais duradouros do que outras praticas tradicionais
de treinamento.

As cinco disciplinas de Peter Senge, a saber: Maestria Pessoal, Modelos Mentais, Visdo
Compartilhada, Aprendizagem em Equipe e Pensamento Sistémico sdo programas permanentes
de estudo e pratica que conduzem a organizagdo a ampliar constantemente suas proprias
capacidades.

~ Neste contexto, utilizar abordagens vivenciais em um micromundo pleno de
possibilidades para o exercicio das disciplinas, torna-se um meio de educa¢io continuada que
facilitarad o desenvolvimento ndo somente da organizagio, como do individuo.

O micromundo utilizado nesta pesquisa foi o jogo de empresas GI-Micro, desenvolvido
na Universidade Federal de Santa Catarina e que simula 0 ambiente de uma empresa, onde os
participantes tomam decisGes a cerca da gestdo industrial da mesma. Para auxiliar a analise do
comportamento destes participantes foi criada a fung3o de observador, onde, alguns participantes
que ndo fazem parte das empresas simuladas relatam aspectos comportamentais que foram

notados durante a consecu¢ao do jogo.
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O questionario foi desenvolvido a partir de pesquisa bibliografica onde foi realizado o

diagnostico das caracteristicas de cada uma das cinco disciplinas e como estas podem ser

observadas em um micromundo

Da aplicagdo pratica do questionario, concluiu-se que:
O Jogo GI-Micro pode ser considerado um ambiente favoravel para o desenvolvimento e
exercicio das cinco disciplinas.
Todos os participante exercitaram as cinco disciplinas de Peter Senge, variando o grau deste
exercicio conforme a vontade, motivag¢do, conhecimento e habilidades de cada individuo.
A ferramenta desenvolvida auxilia cada participante a rever seus conceitos de atuagdo e
melhore a sua capacidade de aprendizagem em ambientes simulados e/ou vivéncias.
Por fim, € de salientar-se a importéncia de futuros estudos, seja utilizando o questionario para

revalida-lo ou complementa-lo. Estas consideracGes serdo aprofundadas no topico a seguir.

6.2. Recomendacdes

Depois de concluido o trabalho, algumas sugestGes para a continuidade da pesquisa e

averiguacio mostram-se necessarias, sao elas:

Estender a amostra a novas aplicagdes do GI-Micro, com o objetivo de chegar-se a uma
conclus@o mais robusta sobre o questionario.

Sustentou-se que o questionario pode ser aplicado a outros micromundos. Cabe aqui a
sugestdo que se realizem estudos que comprovem esta teoria. |

O questionario caracteriza-se por ser fechado, o que restringe o 4mbito das respostas e
identifica com nitidez os extremos, sugere-se que alternativas sejam criadas visando amplia-
lo e flexibiliza-lo.

Novas investigagdes a cerca das cinco disciplinas e sua operacionalizagdo junto as
organizagOes, fortaleceriam este conteudo.

Estudos detalhados sobre a participagdo dos observadores, ja que estes sdo de grande
importéncia para o jogo GI-Micro, viriam complementar o arcabougo teérico que da suporte a

este jogo.
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O desenvolvimento deste questionario, por si s6 nd3o esgota nem o conteudo, nem o
interesse pela matéria. Recomenda-se que as variaveis comportamentais e suas inter-relagdes com
desempenho em micromundos sejam ainda aprofundadas e amplamente estudadas. Esta
afirmacdo fundamenta-se na necessidade premente que as organiza¢Ses tem de conhecer o
individuo, para a partir dai, conhecerem-se a si mesmas e aprendendo com este processo,

tornarem-se Organiza¢des de Aprendizagem.
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AVALIACAO, OPINIOES E CRITICAS DO JOGO GI-EPS

TURMAS DE GRADUACAO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO DE
COMPUTACAO (2/95) - UFSC

1.

(7]

Obtive com esta disciplina uma visio e um exemplo de como administrar uma
empresa. Aprendi que € importante ter dominio sobre os gastos e andamento geral
da empresa. Para mim foi fundamental ter pulso e tomar as decisdes, enfim, assumir
a empresa mesmo, a-contragosto de alguns participantes. Assim, de cunho
administrativo empresarial € fundamental ter voz ativa e poder, comprovar o que
esta fazendo e porque tomou uma decisdo. Valeu a pena ter feito a disciplina!

o Aprendizado: Como fazer orcamentos; nogdo do funcionamento estrutural de
uma empresa competindo em determinado mercado, das condutas para alcangar a
melhor performance; ndo é um bom negdcio lidar com empréstimos; erros sdo em
sua maior parte fatais a empresa, o mais importante foi lidar com estratégias
empresariais, tanto a nivel estrutural e de condutas.

o Sem duvida alguma a simulagio feita neste semestre foi otima. E possivel
aprender e entender melhor o funcionamento de uma empresa e como um sistema de
informagdes gerenciais ajuda na tomada de decisdes de um empreendedor. A falha
ficou na falta de pré-requisitos que eu ndo possuia para ter um melhor desempenho
nesta disciplina. Fica como sugestdo dar um andamento mais ameno nas jogadas,
visto que nds alunos ndo podemos nos dedicar exclusivamente a um jogo. Uma
semana € um prazo bom. A simulag3o feita foi do ponto de vista classico. Fatores do
mundo atual podem ser colocados no jogo.

Lidar com juros ndo é facil, empresa deve dar muita importincia ao planejamento,
principalmente a longo prazo, empresa ndo funciona se o sistema financeiro é
precario; no trabalho em grupo € muito importante que o responsavel por um setor
tenha dominio completo sobre o assunto; numa empresa é necessario que exista um

alto fluxo de informagdes.

Prestar atengdo a todos os fatores que implicam no funcionamento da empresa, além
de constatar a utilidade de uma planilha de calculos.

Neste jogo aprendi que para se ganhar no mundo dos negécios € importante
trabalhar em grupo. Tentei aprender alguma coisa, mas foi dificil. Até que consegui.
Para mim, o importante é trabalhar bem o caixa, porque é ele que praticamente
comanda tudo. Para as proximas turmas que virdo a fazer esta disciplina, vocés
deveriam ensinar um pouco mais como se calcular os valores, ja que entrei neste
Jogo praticamente leigo.

Em primeiro lugar, o interessante desta disciplina foi o fato de ter conhecido novos
amigos e principalmente o fato de trabalhar em conjunto, o que para engenheiros de



10.

1L

12.

producdo € de grande valia. Em segundo lugar, o fato de ver como se comporta a
geréncia de uma empresa, levando em consideragio funcionarios, caixa,
sazonalidade, etc... . Constatar como ¢ facil ter prejuizo depois de uma jogada nio
muito bem pensada e também o fato de como é bem mais dificil ter lucro. Tenho
como sugestio realizar no comego do jogo duas jogadas como teste, para termos
no¢do da reagio das varidveis e assim conseguirmos uma melhor participagio.

A disciplina de Geréncia III tem um papel complementar as disciplinas de GI e GII,
englobando de forma adequada os conhecimentos dessas duas disciplinas. A visio
mais importante que a disciplina forneceu foi a visdo estratégica (prego, marketing,
produgdo) e as suas influéncias no desempenho geral da empresa. Sugestdo: A
disciplina ndo deve ser fornecida em paralelo com a Computagio, pois no nosso
caso a pessoa deste curso ndo acrescentou em nada, pois nem a planilha ele sabia
como funcionava. O desenvolvimento do jogo ficou s6 com as pessoas do
departamento de Engenhana de Produgdo.

Aprendi basicamente, em pouco tempo, os principios de Administragdo, Economia e
Contabilidade, que ndo eram anteriormente de meu conhecimento.

Trabalho em equipe; argumentacdo para mostrar através de numeros e fatos as
melhores opgOes; revisio de analise de balangos/analise de investimentos.
Sugestdes: férias coletivas (possibilitar ndo produzir, apesar de todos os recursos
estarem disponiveis.

Basicamente foi integrado @ Contabilidade em geral, matéria que no nosso curso
(Computagdo) nio existe. Aprendi a me relacionar melhor com pessoas, quando se
trata de reunides de tomada de decisdo, ndo bastando expor as idéias, mas também
prova-las.

Dentre as aquisi¢Oes culturais obtidas nesta disciplina, posso citar a do espirito
empreendedor, do trabalho em grupo, da necessidade do uso do detalhismo em
ocasides praticas, a do conhecimento dos fatores que constituem uma empresa € 0
processo decisorio e entre outros a de aprender a jogar o GIL.

. Acredito que o jogo ¢ muito bom quando os integrantes possuem conhecimento

suficiente para poder ter melhor desempenho. Para as turmas da Computagdo, acho
que deveria no inicio se passar mais embasamento. O sucesso da empresa depende
do conjunto, ou seja, ter boa administragdo, tanto financeira, como produgdo,

- marketing e geral. Entender como funciona o ambiente, 0 mercado é também

14.

bastante importante, bem como os calculos do financeiro, que foi minha grande
dificuldade. OBS: Em uma outra oportunidade, gostaria de novamente participar,
porém desta vez dando muito mais prioridade.

Achei esta Disciplina muito interessante, pois tivemos a oportunidade de verificar
na pratica a atuagdo de um engenheiro de produgio. Achei valido este curso.
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16.

17.

18.

19.

20.

Concluindo esta disciplina, alguns pontos podem ser citados como aprendizado
valido: o ambiente de concorréncia entre empresas; a importancia vital de um
sistema de informagdes para a tomada de decisdo; capacidade de recuperagio de
falhas apontadas por dire¢des mal geridas; o detalhismo nas informacgdes do
mercado.

Por ser uma disciplina optativa, percebemos pela quantidade de participantes que a
mesma € grande comparada com outras optativas, mérito de um bom marketing
realizado em outras fases e comentarios de alunos que ja cursaram a disciplina. De
inicio pensava que iria tio somente aplicar conhecimentos adquiridos anteriormente.
Surpreendente foi a quantidade de informag¢des novas que adquirimos, situagdes
diferentes pelas quais passamos, dando uma ide€ia, sendo real, mais proxima de uma
empresa. Aprendemos, desde confeccionar planilhas usando ferramentas como
Excel, relembramos outros conceitos de engenharia econdmica, marketing, finangas
e outros. Valeu a pena.

Apesar de estar trabalhando em uma empresa de consultoria e desenvolvimento em
informatica, nunca havia me inteirado do processo administrativo e gerencial da
mesma. Neste sentido, apesar de "algumas" dificuldades para compreender o jogo,
considero que aprendi bastante, principalmente no tocante a parte financeira da
empresa hipotética. Além disso, fortaleceu o espirito de trabalho em equipe e
conseguimos finalizar o jogo em uma boa colocagédo (2a. posi¢do). Talvez a idéia de
Jjuntar as duas turmas (Computagio e Eng. Producio) tenha sido pouco valida, o que
trouxe algumas dificuldades - principalmente no que diz respeito aos horarios
diferentes e do nivel de conhecimento diferenciado do pessoal de Computagdo e de
Eng. Producdo. Todavia, considerei a experiéncia valida.

Necessidade de estudos de engenharia econdmica para fundamentar as propostas
feitas pelo gerente; participag@o, cooperagdo efetiva do grupo; necessidade de
simular situagdes para suporte no processo decisorio; necessidade de estabelecer
planejamento a longo prazo, controle rigido da gestdo financeira; confronto
planejado x realizado. '

O interessante da disciplina estd em poder vivenciar o gerenciamento de uma
empresa; também em ter a responsabilidade da geréncia. Este jogo também mostra o
risco que se corre quando se ocupa um cargo de geréncia. Se voltar a jogar, gostaria
de ler os jornais mais objetivos.

A disciplina contribuiu de forma singular na minha formag¢3o, dado a visio de
planejamento estratégico que se fez necessario desenvolver ao longo do jogo. O
aspecto do risco inerente a cada decisdo, que baseavam-se em previsdes, criou um
espirito empreendedor, revelando a posi¢io otimista de todos. os membros da
equipe. E importante principalmente pela visio externa da empresa com que 0s
alunos entram em contato.
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22.

24.

O aprendizado adquirido, em particular, foi o de valorizar o planejamento
estratégico e ferramentas de apoio a decisdo. A principio, as decisdes eram tomadas
perceptivamente (intui¢do), apesar de serem quase acertadas, poderiam ter uma
margem de erro menor, determinando um desempenho mais constante e otimizando
o aprendizado de nogdes estratégicas que o jogo propiciou.

O que pode ser considerado como proveitoso neste jogo foi o fato de podermos nos
colocar, embora numa situagdo hipotética, diante de situa¢des enfrentadas na
administra¢do e gerenciamento das atividades de uma empresa, o que até entdo ndo
havia sido testado no curso de Engenharia de Produg@io. Um fato muito importante
foi também o envolvimento em grupo, exigindo muita habilidade para conseguir
expor idéias proprias.

. Pontos Positivos: grande abrangéncia da realidade empresarial; forgar a participagdo

em grupo, a medida que todos possuem fungdo pré-definida; alto grau de
assimilagio das rotinas de funcionamento das empresas. Pontos Negativos: faita de
esclarecimento no inicio do jogo; falhas na entrega do material, bem como na
devolugdo das respostas; critério de avaliagdo ndo definido; falta de entrosamento do
pessoal EPS e da Computacgio.

De uma forma geral, o trabalho nesta disciplina foi muito gratificante e nos revelou
ser uma ferramenta bastante eficiente para ponderagio e medigdo de estratégias. O
jogo testou uma série de conhecimentos e nos deu um apanhado geral de como se
comporta uma empresa, no seu conjunto dentro do mercado. Alerto, no entanto, que
alguns cuidados deveriam ser tomados, pois a confec¢do de planilhas sugere e gera
disparidade entre os concorrentes, visto que as possibilidades e conhecimentos s3o
diferentes e interferem no andamento do jogo. Lembro ainda que os aspectos das
regras do jogo devem ser levados ao extremo do direcionamento e exatidio das
informagdes, bastando para isso uma clareza ainda maior na determinagio das regras
e um direcionamento extremo. Enfim, € muito interessante a idéia de dar uma nogdo
e citar aspectos de uma situagdo tdo complexa como € o mercado e uma empresa.
Desta forma, vem s6 a colaborar conosco no engrandecimento de nosso curriculo.
Valeu! Um Abrago.

. Ao término desta disciplina, fiquei mais apto a trabalhar em grupo, a conseguir

expor-uma questdo, e através de um debate chegar a melhor alternativa. Também foi
possivel uma mentalizagdo estratégica de conquista de mercados, aumento de
capacidade produtiva, junto com a demanda. Infelizmente minha empresa néo teve
um bom desempenho, porém tomamos consciéncia de nossas falhas e o principal de
tudo, aprendemos com elas, e isso por si ja garante a validade da disciplina.

. Durante o jogo, o maior aprendizado foi, além do trabalho em grupo, o de que so

muitas as variaveis que devem ser simuladas. Nossa empresa ndo deu a atengdo que
deveria ao aspecto preco, que é de grande importancia (descobri no final do jogo).
Além disso, muitos dos "comportamentos esperados" no mercado ndo ocorreram,
dando mais uma prova de que apenas o comportamento deterministico n3o funciona
muito bem. Muitos aspectos sdo subjetivos. Qutro ponto importante foi o fato de que



deveriamos ter simulado varios periodos a cada jogada. Nossa estratégia se limitou
ao periodo seguinte (utlizando-se os dados) e ao seguinte ao proximo (utilizando o
pensamento de que provavelmente algo iria acontecer).
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27. No meu ponto de vista, o maior aprendizado esta relacionado a tomada de decisdes
estratégicas, ou seja, primeiro planejar para depois realizar, levando em
consideragdo as tendéncias de mercado e a situagio operacional da empresa.

28. Prestar ateng@o na operacdo de estratégia, isto €, nos dados que dio suporte as
decisdes. A interpretagdo é muito importante. A importincia de investir com
antecedéncia em produgdo para atender a sazonalidade. Melhor entendimento do
gerenciamento financeiro.

29. O maior aprendizado com a simulagdo empresarial € a importdncia da visdo global
da empresa, o perfeito ajuste entre os departamentos/setores de uma empresa, e
principalmente a oportunidade de analisar e aprender a ver problemas, fatos e
solugdes de balangos e relatérios. Acho importante no inicio ser destacado os pontos
que indicam o sucesso ou fracasso da empresa. Fornecer planilhas (e ensinar a
preencher) para poder controlar empréstimos, saidas e entradas futuras.

30. A simulagdo permite o exercicio de analise de fatores (precos, capacidade produtiva,
etc) importantes na gestio do empreendimento. A compreensdo e a conversio de
informag3o (indices e dados produtivos, mercadoldgicos, etc) em agdes de
gerenciamento constitui uma dificuldade a ser ultrapassada, pela sua importancia
nos resultados futuros. A leitura das a¢des dos concorrentes (pela analise de pregos,
propagandas, etc.) é intrigante. A precipitagdo da decisdo, a falta de organizagio, de
instrumentos, entre outros, s3o pontos para serem "levados para casa" para reflex3o.

31. Aprendizado: tomar decisdes a partir de resultados; analisar resultados que
realmente influenciam no crescimento da empresa; estar atento aos acontecimentos.
Sugestdes: Deveria haver uma explicagdo maior sobre como ler balangos; no jogo
apareceram duvidas que, devido ao tempo restrito, ficamos impossibilitados de
solicitar explicagdes; o jogo terd um resuitado ainda maior se o jogador passar a
entender melhor as jogadas.

32. A velocidade de desenvolver a estratégia das decisdes € muito alta. Muita coisa
escapa pela necessidade de entregar as decisdes em curto prazo, aprende-se muito a
trabalhar em grupo, pois no tivemos hierarquia, ndo fazendo divisdes em diretorias;
o tempo do jogo, no nosso caso, € muito pequeno; talvez se pudesse diminuir o
numero de variaveis.

(%]
W

- Resultado do aprendizado: importancia das informagdes no processo decisorio;
tomada de decisdo mesmo sob pressdo; trabalho em equipe; tirando proveito dos
erros.
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. Resultado do jogo de empresas: aprender a trabalhar em grupo; estudar com atengio

o mercado a ser atendido; a parte financeira € muito importante; planejar sempre
com antecedéncia todos os passos a serem tomados; tomar decisdes racionais; com
certeza a propaganda € importante.

. Aprendemos como uma empresa pode ser mais organizada; a tomar decisdes mais

rapidas sobre problemas que acontecem com elas. Sugestdes: Necessita-se de mais
tempo para o aprendizado do manual, com mais aula sobre o mesmo, antes da
iniciacio do jogo.

. Necessidade de coordenagdo dos diversos setores da empresa, para que se atinja os

resultados desejados; melhor compreensdo das atividades financeiras; necessidade
de coeréncia nas decisdes para estratégias futuras; necessidade de investimentos
continuos para evitar, no minimo, a queda de produc3o; preparagio para a
sazonalidade, que deve ser feita por estratégia continua.

. A partir do jogo constatamos a necessidade de uma redobrada atengdo a politica de

administra¢do financeira relativa ao caixa e a sua sensibilidade &s oscilagdes, ou
diferengas, entre o previsto e realizado faturamento. -

. Visdo geral de administragdo de uma empresa, observando-se as limitagdes e ajustes

do jogo; elaboragio de demonstrativos de resultados e caixa e a logica do
funcionamento do balango; considero importante a resolugdo conjunta do
questiondrio; poderia-se na aula "extra" apds a leitura aos participantes do manual,
detalhar mais o preenchimento do fluxo de caixa; a quantidade de participantes é
importante, para podermos nominar os diretores, o que facilitaria o trabalho em
equipe.

. Importéncia e valor das informagdes; relagdo entre o preco de venda do produto e as

variaveis do mercado (situagdo econémica, demanda ...); a sensibilidade do
consumidor & propaganda e o efeito de saturagio; a importancia de se ter um bom
ajuste’ entre a capacidade de produgdo dos empregados e das maquinas; a
produtividade aumenta com o passar do tempo; € mais vantajoso aplicar o dinheiro
disponivel em caixa no mercado financeiro e obter empréstimos subsidiados para
aplicar em produgio.

Resultado da aprendizagem: percebi a importdncia de se trabalhar com fatos e
dados, utilizando-se de um planejamento estratégico como ponto de partida para
sinalizar os rumos; compreendi a importancia da visdo integrada entre as areas de
produgdo, marketing e finangas.

Aprendi a levar em consideragdo (registrar) fatores como sazonalidade, depreciac@o,
adequagio mio-de-obra/capacidade produtiva; organizar informagdes, sistematizar.
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O que aprendi: é necessario saber gerir informagdes; ndo ser precipitado; €
necessario detectar oportunidades; € necessario preocupar-se com os dados
representativos para alcangar as estratégias desejadas.

TURMA DE POS-GRADUACAO CATOLICA-PR (12/95)

43.

44,
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49.

50.

Aprendizado durante o jogo: a importancia do trabalho em equipe, onde "o todo
acaba favorecido"; analisar dados disponiveis para poder agir sincronizada e
racionalmente; buscar em primeiro lugar uma estratégia bem definida de atuagdo
para que todos os passos a serem dados sejam coerentes;, visdo de uma empresa
como um conjunto os diversos setores devem atuar em harmonia, por exemplo: ndo
adianta vendas querer comercializar 100.000 se a capacidade maxima de produgio
for 85.000, ou se o mercado ni3o estiver apresentando demanda.

Bom exercicio para relembrar alguns principios e praticas nas diversas areas.

A defini¢do estratégica inicial, sua manutencdo e agilidade em redireciona-la a -
medida que situa¢Ses ambientais ocorram, sdo os aspectos fundamentais para o
sucesso do jogo; o equilibrio entre as varias fungdes, orientadas pela estratégia
basica ddo seguranga e permitem que se faga modificagdes adequadas para enfrentar
as dificuldades impostas pelo mercado, governo, sindicatos, etc.

Trabalho em equipe; importancia dos instrumentos de controle; importancia da
visdo global.

Foi uma disciplina dindmica que ajudou a consolidar alguns posicionamentos a
respeito de como o mercado atua no desempenho das empresas; acredito que o
tempo ndo foi suficiente para as tomadas de decisdes com a seguranga necessaria.

Aprendizado: administrar conflito, pois o gerente geral e o gerente financeiro
travaram muitas discussdes técnicas; ponderar tomada de decisdes; obter equilibrio
nas decisGes estratégicas; foi bastante envolvente.

A vivéncia do jogo nos da a idéia da administracdo de uma empresa. Temos a viséo
clara da importincia da inter-relagdo das diversas areas da empresa, indo de
encontro com a boa administra¢do financeira. Aprendemos a importancia do bom
aproveitamento das informagdes e das oportunidades que o dia a dia nos oferece,
diante da analogia existente entre essa simulagio e a vida real. O jogo foi
extremamente valido!

Aprendizado: principalmente fortaleceu a capacidade de administragdo de caixa, a
qual tenho um pouco de dificuldade; o esquema simples do jogo permitiu-me
consolidar estes conceitos. Sugestdo: efetuar uma ou duas jogadas a distancia, sem a
presencga do animador; exigira mais concentragdo das equipes e permitira que o jogo
flua melhor.
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[mportancia do trabalho em equipe; necessidade da visdo do conjunto e das partes.

Participei em meados de 93, pela primeira vez, em um jogo de empresas. O excesso
de variaveis e a dificuldade de reunir o grupo e analisar tecnicamente a situagdo da
empresa ¢ do mercado fez com que eu tivesse um aproveitamento nio t3o
significativo (apesar de termos um resultado final destacado). Nestas quatro aulas da
cadeira "jogos de empresas" pude complementar o aprendizado em relagdo ao citado
no item anterior: a equipe soube trabalhar como equipe; o menor numero de
variaveis deixa o jogo mais didatico; pude refletir sobre alguns dos fatores que
influenciam no desempenho da empresa. Sugiro deixar o jogo mais proximo da
situacdo real de hoje: favorecer as empresas com menores custos financeiros
(estoque baixo de PA e MP); incluir item de qualidade e P&D; incluir comissio para
vendedores.

OPINIOES E AVALIACAO DO JOGO GI-EPS
Turma “Geréncia Industrial”- 96/1
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. Talvez a principal aprendizagem tenha advindo da vivéncia em conjunto das agdes das

diversas areas da empresa (Marketing, Finangas, Produ¢do). Com isso se teve uma
no¢@o maior de suas inter-relagdes.

. O jogo € importante, mas precisa ser jogado constantemente para nio esquecer as regras

do mesmo. As apostilas : seria importante maior contato com a mesma para que
houvesse um maior entendimento das regras.

Aprendi a decidir em conjunto, mesmo sabendo que nio teriamos condi¢cGes de alcangar
o resultado esperado, mas sempre fomos em frente esperando melhorar um pouco mais.

Através do jogo tive condigGes de aprender a tomar decisdes frente a diversos desafios e
mudangas, embora sendo por uma simulag@o.

Com o desenrolar da disciplina, ficou claro que tera necessario ter nogdes basicas de
computacio. Além disto foi possivel descobrir que decisdes tomadas em grupo sd@o bem
complexas, porém, sdo bastante inteligentes e satisfatorias.

Aprendi a dar mais valor ainda ao trabalho em grupo. Melhorei as minhas nogdes de
contabilidade.

Devido a falta de tempo pessoal foi extremamente dificil desenvolver assuntos
referentes a disciplina fora dos horarios de aula. Porém o que mais me chamou atengo
foi o forte apelo psicoldgico, pelas situagSes constantes de stress a qual todos eram
submetidos, ao espirito acirrado de concorréncia que vivenciamos e que se assemelham
a situagio real das empresas. Achei esta parte, entre outras de ordem técnica,
extremamente valida.
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. Aprendi que o trabalho em equipe € extremamente importante para que se chegue a
algum ponto. Minha equipe n3o participou, deixando toda e qualquer responsabilidade
sobre minhas costas. Por outro lado, o erro estimula a busca de solugdes, e, mesmo que
frustradas, me inteirei na busca delas. Reestudar teorias e rever conceitos foi rotina por
minha parte, pois me obriguei a isto, j& que queria participar. Aprendi muito na parte de
informatica e alguns outros pontos também foram reavaliados e aprendidos.

Com o desenvolver desta disciplina, obtive novos conhecimentos nio somente na area
técnica mas na convivéncia em grupo, onde aprendi como € dificil tomar decisdes em
grupo e debater sobre idéias e pensamentos, mas a experiéncia foi bastante valida ndo
somente por adquirir novos conhecimentos, mas desenvolver a aprendizagem em grupo.
E importante salientar que é extremamente necessario que a universidade ofereca as
ferramentas necessarias (computadores) para o desenvolver deste jogo e que torne mais
acessivel o aprendizado.

O jogo € bom porque é dindmico, competitivo (no bom sentido) e principalmente
porque simula muito bem a realidade do nosso dia a dia nas empresas. SO por isso o
objetivo foi alcangado. Um problema que me prejudicou foi fazer as primeiras jogadas
sem ter lido todo manual. Parabéns o jogo vale a pena.

. O que aprendi com o jogo : aprendi algumas coisas, mesmo achando que poderia se
aprender mais, entre as aprendidas posso salientar o conhecimento de uma situagdo
simulada de empresas e mercado bem como a tomada de decisdes em grupo, também o
conhecimento de mais programas de informatica. Gostaria de salientar que acho o jogo
fraco em relagdo a fatores exteriores como produtos similares ou conjuntura econdmica.

O que se aprendeu na disciplina ?

Necessidade de conviver com pessoas com pensamento diferente.

Maior desenvoltura no uso do computador.

Aprendi que deve haver a unido e a participagdo de todos os componentes do grupo
para que as decisdes sejam as mais corretas possiveis.

Para mim valeu um monnte, no sentido de entender as dificuldades de integragio entre as
diretorias, as decisdes e interesses de cada area e principalmente aceitar determinadas
decisGes mesmo n3o achando que fossem as mais adequadas. O jogo serviu também
para que aprendesse um pouco de produgdo, finangas, contabilidade e a necessidade de
realmente sair da universidade com maiores conhecimentos, além dos dados em aula
curricular.

A disciplina de jogos de empresas foi fundamental para desenvolver uma capacidade de
diadlogo com os outros diretores (colegas), bem como ter uma nogdo geral de uma
empresa e sua concorréncia e mercado.

. No jogo de empresas aprendi algumas coisas :



A importancia de cada decisdo em uma empresa (depois de tomada nio tem como
voltar atras), revisei conteudos de contabilidade, dinimica de grupo. Foi pena nio
termos a disposi¢ao computadores para decisdes em aula.

Avaliacio do Jogo:

68. Achei 0 jogo muito interessante, pois consegue-se praticar a teoria de administragéo.

69.

70.

71

72.

Todos os termos e conceitos sdo relembrados e submetidos a prova pratica. A melhor
contribui¢@o, porém, esta no desenvolvimento do trabatho em equipe e o
desenvolvimento de uma estratégia para o negocio.

Praticando este jogo, a medida que os periodos vdo passando o entrosamento (ou ndo)
de uma equipe vai aparecendo nos resultados. Como contribuigdo, talvez, poderia-se
pensar em estabelecer regras mais rigidas de tempo e local de trabalho.

Avaliagio final: Excelente.

Jogo foi de suma importéncia para o conhecimento geral, pois condiz com a realidade
das empresas. Na minha opinido a oportunidade de conhecimento foi geral nas diversas
areas, principalmente em se saber trabalhar em equipe, pois se uma area nio fecha com
a outra pode haver grande perda.

Conhecimentos: - Célculo de produgdo, mao-de-obra, etc. ; - Saber fazer previstes com
criatividade e aplicar varias estratégias. '
Sugestdes: - Mais rodadas de jogo, pois quando conseguimos entender bem as
estratégias o0 jogo terminou.

Este jogo € 6timo no sentido de se colocar a teoria na pratica, ao jogar este jogo da-se a
impressdo que participei do quadro de funcionarios de uma empresa, pois foi através
dos resultados do jogo € que repensaria todo o processo de decisdo e descobriria os
erros que teria cometido para acertar no periodo seguinte.

. Conclusdes tiradas da experiéncia em participar do Jogo de Empresas:

Nio devemos agir por intuicdo ou inspiragdo, antes sim, avaliar profundamente os
dados e relatorios disponiveis e tomar as decisdes somente apds a exaustiva leitura e
interpretagdo desses dados. ’

Fazer projecdo e cenarios das alternativas a nossa disposi¢do para ver qual a mais
viavel.

Nao. confiar nas informagSes passadas por consultores, jornais, etc. Nem sempre as
informagdes passadas sdo completas ou exatas. As vezes s3o propositalmente inexatas
para confundir os jogadores.

Nao fazer nada no improviso, cuidar muito para tomar decisdes.

Aprender a ouvir os outros, opinides, fatos.

Agir as vezes na intui¢do, correr riscos.

Tentar acertar sempre que possivel, tendo visdo ampla e clara da situag@o.

Este tipo de jogo da nogdo geral de como funciona uma empresa, se torna gostoso de
praticar depois que a gente entender bem todos os seus aspectos, de repente deveriamos
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nos inteirar mais para fazer as jogadas, sabemos que para este tipo de jogo devemos
visionar o futuro e ndo nos ater ao passado.

Eu particularmente apesar de ter pego o barco andando achei um jogo bastante
detalhado e nos da muito proveito. A equipe que o formulou esta de parabéns porque
ndo ¢ facil ligar todos os setores de uma empresa desta forma.

. O trabalho € interessante pelo fato de incentivar o trabalho em equipe - dentro de uma

empresa ndo interessa se o departamento A € melhor do que o B, o que interessa € o
resultado da unido dos varios em busca da sinergia.

E interessante também o fato da importancia da analise do ambiente externo - o trabalho
deixa isso muito claro. Com ponto negativo: creio que s3o muitas rodadas, acaba
ficando monétono e desestimulante fazer 6, 7, 8 vezes a mesma coisa.

Com esta disciplina pude perceber que € necessaria a analise dos dados e fatos de
maneira criteriosa.Nossa equipe muitas vezes tomou decisdes sem prever alguns outros
implicadores, fazendo com que nossa decisio ndo fosse a ideal para o caso no
momento.

Pudemos exercitar nossa tomada de decisio num ambiente incerto. Muitas vezes foi
necessario ousar e isto foi bom.

Os exercicios praticos sdo bons para a aprendizagem. A gente aprende mais fazendo. O
jogo, este no caso, acho que deveria ter situagdes mais estimulantes, de risco ou com
recebimento de prémios, bonus, etc. para a equipe.

O jogo aqui praticado foi muito importante para mim, pois através dele consegui
compreender o sistema global das empresas; métodos e estratégicas administrativas.
Sobre a pratica do jogo; diria que a metodologia aplicada pelo professor no inicio da 1*
jogada € pouco esclarecedora. Talvez com as regras mais claras desde o inicio, 0 jogo
poderia ser mais produtivo.

O jogo nos demonstra como devemos ser mais intuitivos, mostra um pouco da realidade
da gestdo de uma empresa e como todos estes setores devem estar interligados para a
tomada de decisdo. Aprendemos assim como devemos aprender com Os erros
cometidos. -Através do jogo conseguimos chegar perto da realidade de uma empresa e
como devemos organiza-la em toda a sua estrutura.

A inten¢do do jogo € possibilitar o aprendizado de técnicas quanto ao funcionamento de
uma empresa. A aplicagdo dos conhecimentos pessoais adquiridos durante os cursos € o
ponto chave para o sucesso na competi¢do. O jogo apresenta situagdes semelhantes as
reais e com isso, através da analise dos resultados obtidos com as decisGes tomadas,
permite um melhoramento de nosso conhecimento.

Destaca-se como ponto fundamental para a obtengdo do sucesso a participagdo de todos
os membros nas tomadas de decisdes. :

A explicagdo efetuada a cada rodada, favorecia e dispensava para os possiveis erros
cometidos e possibilidades de acesso.Enfim, bom programa para utilizagio nas aulas.
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O jogo ¢ bastante interessante, possibilita simular situagdes reais na vida de um
administrador de empresas, contudo existe um certo grau de subjetividade em relagio a
algumas variaveis que sdo definidas como regras do jogo.

A falta de tempo para analises mais profundas faz com que certas decisdes sejam
tomadas de forma precipitada e muitas vezes equivocadas por inobservancia de alguns
detalhes essenciais. De um modo geral foi valido, pois possibilitou reafirmar alguns
conceitos tedricos em cima de uma simulagdo pratica.

O jogo € muito importante, com a pratica do mesmo € possivel perceber com a grande
gama de particularidades que as empresas se deparam no seu dia-a-dia, e a ndo
obsesrvancia de algum detalhe pode acarretar grandes problemas para cuja solugic
havera um grande desperdicio de recursos. _

Aprendi como € importante valorizar as informagdes disponiveis, bem como
acompanhar os passos da concorréncia para tomar as atitudes/medidas mais adequadas
para obtengdo do sucesso da organizagdo. A pratica da administra¢io
democratica/participativa possibilita o crescimento pessoal de toda equipe, aumenta o
entusiasmo, 0 otimismo e a vontade de melhorar cada vez mais.

Este exercicio € uma das melhores praticas de ensino - aprendizagem em administragio
que conheci. A forma com que inteligentemente se desenvolve em cada uma de suas
fases, possibilita aos jogadores a visdo das relagdes diversas existentes no contexto da
pratica administrativa, sejam estruturais, humanisticas - conportamentais e do exercicio
decisério como forma de aprender.

O resultado forga a equipe a desenvolver estratégia em diferenciar e buscar resultados
cada periodo melhor.

O resultado vai depender muito da capacidade do jogo e ndo individual, onde deve-se
ter um trabalho em equipe com a participag@o de cada um em sua area.

O jogo forga os participantes a ter mais espirito empreendedor na busca por resultados.
Sugestdo: Apos algumas jogadas cada grupo poderia trocar um elemento com outra
equipe para auxiliar o desenvolvimento e o aprendizado, buscando assim uma maior
competitividade e uma mudanga no jogo.

O jogo ten: contribuido para sedimentar os conhecimentos adquiridos no transcorrer do
curso. Mostra alternativas viaveis que poderdo ser usados nas empresas que atuamos.

E uma das melhores aulas do curso. A participagdo de todos € permanente e enriquece a
matéria e nossos conhecimentos.

GESTAQ EMPRESARIAL 1996/1

83.

Trabalhar em grupo ndo € facil. Conseguir conciliar opinides diferentes, buscando um
denominador comum, pois o maior desafio encontrado durante o jogo. Conformar estas
dificuldades, aprendendo a ouvir e ceder, enfim aprender a trabalhar em grupo, foi o
maior beneficio trazido pela disciplina. Passado o periodo inicial de adaptagdo ao jogo,
onde enfrentamos as dificuldades mencionadas acima, notamos que no decorrer do
jogo, ja conhecendo as caracteristicas e maneiras de trabalhar de cada integrante do
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grupo, passamos a interagir melthor as nossas opinides e desenvolvendo melhor nosso
trabalho em equipe.

Esta experiéncia de trabalho em grupo em muito contribuira para futuras experiéncias
de trabalho em grupo.

A importancia da formag@o do prego. Nio aprendi a forma-lo mas senti na pele os erros
Descobri a existéncia de varios indices para avaliag@o da situacdo de uma empresa (LC)
mas ndo entendi sua formacio.

Aprendi a importéncia do planejamento a longo prazo, ndo para ganhar o jogo, mas para
dar bons resultados e boas perspectivas a empresa.

. Pontos positivos:

Utilizag@o dos conceitos de contabilidade na pratlca da administragio de uma industria.
Aprendizado quanto ao efeito da propaganda nas vendas do produto.

Influéncia do prego do produto na demanda total do mercado.

Como equilibrar a capacidade da méo de obra com a disponibilidade de equ1pamento _
Aprendizado quanto a necessidade de maior ateng3o na leitura de jornal - leituras de
entrelinhas.

Desenvolvimento do espirito de equipe.

Jogo propiciou o desenvolvimento de trabalho em equipe, onde tivemos algumas
dificuldades para manter a unio dos membros, tudo causado pela divergéncia de
pensamentos. Mas, em geral, o Jogo € uma 6tima oportunidade de avaliagdo do nosso
comportamento em equipe de nosso desempenho como administrador.

Aprendi que a realidade empresarial realmente se manifesta dentro dos pequenos
grupos, ou seja, ha conflitos entre areas, cada diretor se acha mais importante dentro da
organizacdo e assim por diante. Por mais que tentamos ser profissionais, levamos para o
proprio grupo viéses, nossos preconceitos, nossa personalidade e nossas decisdes sdo
consequéncia disto.

Apesar de eu ter entrado nessa dlsmphna sem nenhuma expectativa especial em relagdo
ao Jogo, creio que dei 0 melhor de mim e consegui absorver e analisar melhor a questdo
da aprendizagem e da validade dessa ferramenta didatica.

Durante o Jogo, percebi que o trabalho de equipe é de grande importancia, ressaltando
que, quando houver divergéncias entre membros do grupo, deve-se adotar uma postura
de convencimento, ou seja, cada um vender sua opinido para o grupo e todos acatar.

Um outro aspecto que a equipe deve ser homogénea, no sentido de todos ir de encontro
de um unico objetivo.

A disciplina GI-EPS teve uma forma diferente na sua apresentagio, o aluno aprende
com a pratica. Deste modo, no meu caso, foi de 6tima validade visto que me trouxe
experiéncias como o trabalho em grupo, a maneira de ver o ponto de vista dos outros, €
na parte de contetido pude ter nogdo como um diretor toma decisdes, como a realidade
empresarial é complexa, porém nada que uma pessoa nio seja capaz de fazer tendo
nog¢des da sua area de atuag@o.
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Resumindo, foi de suma importdncia conciliar a teoria com a pratica, pois pude ter a
sensa¢do como ocoire na realidade.

O Jogo realmente simula a realidade e o planejamento estratégico ¢ fundamental.

Exige maior tempo para previsdes dos fundos tinanceiros, or¢amentos e anilise de
resultados. Proporciona fator emocional forte, provocado pela ansiedade e expectativa
do desempenho e do resultado.

No principio bastante dificultoso, com o passar das jogadas interessante, e nas ultimas,
decisivamente. E 6timo trabalhar em equipe, quando os componentes estio integrados e
inteirados no mesmo assunto. Teve momentos em que alguns sabiam demais, € as
informagdes foram guardadas a sete chaves.

Teve momentos estavam todos no mesmo patamar, ent3o foi produtivo.

Possuo certa dificuldades em trabalhar com equipes, muitas vezes sou impaciente, € ndo
consigo esperar as pessoas terminem suas conclusdes. Na medida em que comegam a
falar, capto logo o seu pensamento, e se ela expressar isto com mais detalhes, fico
cortando, para que termine logo. Na medida em que jogamos e nio dominamos o jogo,
ele acaba por desestimular. As jogadas s3o feitas mais por intuigdo do que por base, ou
seja, planejamento. -

. Tomada de decisido em grupo € muito dificil e exige o aprendizado de uma estratégia.

trabalho em grupo possibilita maior inteng@o entre areas e portanto uma visao global da
organizacdo mas requer posturas individuais de paciéncia, boa vontade,
desprendimento, nio muito faceis em fun¢do de cultura individualista que temos. E
preciso trabalhar este assunto.

. Confirmei a posigdo de que ¢ muito dificil trabalhar em grupo se os objetivos dos

participantes ndo forem convergentes; que conta muito o empenho e a disposi¢do das
pessoas em busca de solugdes. Quanto aos contetdos técnicos, percebi a importancia do
trabalho integrado entre as diversas areas de produg@o, marketing, finangas, pessoal.
Outro aspecto relevante € a bagagem que cada pessoa traz e quanto essa pessoa estd
disposta a compartilhar o seu saber e proporcionar uma troca.

Avalio o jogo como uma grande oportunidade de contato, experiéncias praticas da
vivéncia de tomada de decisGes. O jogo de empresas, € um instrumento de dificil
assimilag@o, quanto a sua estrutura.

Destaco alguns pontos de forma geral:

€ positivo a experiéncia psicolégica, da pessoa como tomador de decisdes, e sua
responsabilidade pelos rumos da empresa a qual esta administrando;

trabalho em equipe(estrutura organizacional), como propde jogo € fundamental e
deveria continuar sendo refor¢ado, pois se aproxima da realidade dos negdcios;
algumas melhorias poderiam ser implantadas no software do jogo(trabalho
apresentado).

Resumindo, como modo didatico, o jogo de empresas deveria ser continuado, com
algumas melhorias. Para mim esta experi€éncia obrigou de modo objetivo aplicar
conceitos tedricos gerais de administragio.
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. Em relagdo ao trabalho em grupo para tomada de decisdes foi muito benéfico, pois

aprendi a importancia de outras areas, a respeito pelas opinides dadas analisando-as e
emitindo opinies a sem tomadas.

Sem davida, os jogos empresariais ensina muito bem a trabalhar com decisdes- as
empresas reais, e as pessoas aprendem sobre outras areas.

E possivel trabalhar em equipe, mais do que em grupo

Conhecimento préticos sobre indices financeiros

Experiéncia com software/ computador diferente do que um editor de texto
A necessidade de intregar a empresa como um todo

Oportunizou a dissertagio, defini¢do do tema

E possivel trabalhar em equipe _

Oportunidade de conhecimentos variados propiciando o desenvolvimento de um
trabalho futuro

Esta disciplina nos deu uma visdao geral no que diz respeito a analise de dados na
tomada de decis3o.

Uma vez que relaciona dados de mercado, dados de marketing e outros.

Aprendizado:

Trabalho em equipe

Sincronizagdo e relevancia de todos os aspectos para decisdo, tais como a importincia
da area de marketing e a visdo do mercado para produgio e para as finangas.

Defini¢do de estratégias e capacidade de mudangas durante um curto espago de tempo
para tomar decisdes

Vivéncia da visdo empresarial de uma empresa.

Sugestdes:

Melhores esclarecimentos das regras e simular uma rodada antes de iniciar

Relagdo do imobilizado com a capacidade de produgido no caso de horas extras ficaram
bastante duvidosas ja que com horas extras nio é necessario aumentar o investimento
em maquinas.

O jogo ¢ interessante, pois nos da uma visdo de como € necessario ter informagdes do
mercado e da concorréncia, para poder fazer investimentos, contratagio de pessoal e
também onde devemos atuar. Podemos perceber que para fazer or¢amento da empresa,
devemos ter o maximo de informagdes da politica de juros do governo, de como esta o
mercado externo e como esta se comportando o sindicato.

Antes de tomarmos qualquer decis@o € necessario fazer uma andalise minuciosa da
politica de pre¢o, dos nossos custos, prazos para termos uma estratégia otima.

100. Com o jogo aprendemos a administrar uma empresa que trabalha com produgio

fabricagdo de produtos, envolvendo € claro outras areas como compras, financeiro,
departamento pessoal, marketing e producdo, com isso podemos observar que dentro de
uma empresa o trabalho deve ser de equipe pois nada adianta um setor ir bem e o0s
outros irem mal, a soma de esforgos € que faz um bom trabalho.



101.

O jogo espelha o dia-a-dia das empresas, onde todas as areas (produgdo,
marketing, custo,. distribui¢do, demanda...) sdo interligadas, todas devem ser bem
administradas para que haja uma boa administragio e o resultado seja positivo. Todos
os n=, dados, fatos que ocorrem dentro ou fora da empresa refletem no resultado e para
que haja sucesso € necessario que o administrador tenha uma visdo ampla de mercado,
sabendo analisar todas as variaveis e tomar decisdes consistentes baseadas na realidade

do mercado.
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ANALISE DOS GRUPOS - JOGO DE EMPRESAS GI-MICRO 4.99*

Grupo 1

Posi¢io no jogo: 2° Lugar

Participantes:
Diretora Geral . Silvia Regina Weiss Torna
Diretora de Marketing : Jacqueline Gomes Cardoso
Diretor de Produg@o/Pessoal : Renato de Azevedo e Souza
Diretora Financeira : Suzi Cristina Bongiolo

COMPORTAMENTO

O grupo buscou trabalhar sem uma defini¢do especifica de fungdes no inicio do jogo,
notadamente nas etapas 2, 3 e 4, 0 que provocou demora na conclusdo das atividades,
destacando-se no periodo 4 um estresse exagerado por parte da Diretora Geral, que
reclamou em publico do reduzido tempo para realizagao da tarefa.

ApOs esse evento, houve uma acentuada melhora na condugéo dos trabalhos, destacando-se
a participagdo do Diretor de Produgdo, que procurava concentrar as atividades de calculo,
discutindo com os demais os objetivos estratégicos.

o grupo demonstrou grande interesse em buscar a vitoria na competlgao sendo que no
inicio de cada etapa, procurava estudar também as agdes dos demais grupos.

As presengas com desempenho inferior a dos demais, foi da Diretora de Marketing, que
ndo defendia muito sua posigdo, preferindo acompanhar os demais e a diretora financeira
que se detinha mais na digita¢@o de dados das planilhas do micro.

O grupo centralizou as tomadas de decisdes, bem como os célculos nas figuras da Diretora
Geral e no Diretor de Produgdo. Portanto, trabalharam sem uma defini¢do clara das
fungdes gerenciais a serem exercidas por cada um de seus membros.

Analisavam os movimentos das decisdes das outras empresas, bem como. possuiam
estratégias de curto e longo prazo.

O grupo possuia um bom controle de custos , determinando em quase todas as jogadas o
maior prego e 0 maior investimento em propaganda o que fez com que tivesse a methor
rentabilidade média durante o jogo. Mas estavam sempre muito preocupados com o tempo,
pois as vezes perdiam tempo com calculos ndo muito importantes para um resultado final.
O grupo trabalhou de forma acirrada com a possibilidade de ganhar mercado e ser a
melhor empresa do setor, mas ficou s6 na vontade, porque havia o contraditoério de ndo
perder “ainda mais mercado, e dentro deste desafio as tomadas decisGes foram
conservadoras a ponto de ndo buscar informagoes privilegiadas disponiveis no jogo.
Tinham grandes possibilidades de obter a lideranga do jogo, caso o mesmo tivesse
continuidade. N



Grupo 3 .
Posic¢io no jogo : 3 Lugar

Participantes:
Diretora Geral : Paula Cristina Muratore
Diretor de Marketing : Carlos Otavio Veiga Lima Rosa
Diretora de Produgdo/Pessoal: Denise Difini Duarte
Diretor Financeiro - : Cristiano Kroeff
- COMPORTAMENTO

O grupo teve um comportamento bastante homogéneo durante as etapas, destacando-se a
lideranca do Diretor Financeiro que efetivamente "comandava" o grupo, propondo a
estratégia de acdo e a partir disto, incitando os demais a participagdo. A diretora geral
apenas concordava com as decisdes, ndo opnava muito € os demais participantes do grupo
também ndo influenciaram muito no trabalho.

Foi um grupo que esteve sempre bem colocado, pensando estrategicamente de forma
conservadora sem correr muitos riscos, trabalhando basicamente em cima do prego e
volume.

O grupo teve pouca aten¢do para os custos de produgdo, o que acabou impedindo uma
melhor performance no final do jogo.

O grupo n3o levou a sério os cargos, tendo um diretor financeiro e varios auxiliares. O
grupo manteve uma posi¢ao de desafio em ser o melhor. Pensava antes no estratégico para
depois pensar no varejo. '

O grupo efetuava as suas tomadas de decisdes de maneira bastante democratica, havendo a
participagdo de todos os membros do grupo (“para dizer sim ou ndo”).

O grupo ndo se preocupava em calcular precisamente os seus custos, mas buscava uma boa
rentabilidade tendo o prego como um dos mais altos do mercado.

Mas trabalharam em harmonia, sem estresse e sem se preocuparem com o tempo, poderiam
ter obtido melhor colocagdo ou melhores resultados.

Grupe 4
Posiciao no jogo 11 Lugar
Participantes:
Diretora Geral : Patricia Soncini
Diretor de Marketing : Marcelo Forneck
Diretor de Produgdo/Pessoal : Alexandre Salami de Souza
Diretor Financeiro . : Francesco Giuseppe Rosito
COMPORTAMENTO

O grupo iniciou sua participagio de forma bastante confusa, com excessiva centralizagdo na
pessoa da Diretora Geral, que sufocava a participagio dos demais, anulando a contribuigdo
dos membros do grupo, além de conduzir a execugdo das tarefas numa velocidade muito
superior ao ritmo dos demais integrantes. Ela que queria digitar as planilhas, resolver os
calculos, tomar as decisGes, e pensar na estratégia, isso intimidou os demais participantes,
ja que eram pessoas mais calmas, tranquilas, ponderadas.

O reflexo desta conduta era o fraco rendimento em termos de colocagdo, tinham decisdes
conservadoras, analise somente a curto prazo, sem planejamento futuro. Isso até a metade
do jogo, quando a auséncia da Diretora Geral, por motivos particulares, trouxe uma maior



harmonia ao grupo e abriu espago para eles poderem trabalhar/decidir, o que lhes permitiu
tomar uma decisdo bastante ousada, principalmente se confrontada com os demais, que foi
a compra da informagdo sobre pregos, fato este que praticamente garantiu a vitoria do
grupo no jogo.

Como fator relevante cabe destacar a participagdo do Diretor Financeiro, que procurou de
forma bastante analitica, simular os efeitos das decisdes dos demais diretores. O grupo
-elaborou uma boa planilha de custos conseguindo projetar adequadamente os custos de
produgio.

Nao era muito clara a distribuigdo de cargos, e as decisGes eram tomadas em consenso.
Até o momento da compra da informag@o o grupo praticante vendia toda a sua produgio,
mas apresentava uma baixa rentabilidade em comparagdo com os demais grupos.

Talvez se ndo tivesse ocorrido a compra da informag¢io, o que os deixou numa situagio
privilegiada perante os outros grupos, nao tivessem ficado em primeiro lugar.

Grupo §
Posigio no jogo : 5 Lugar
Participantes:
Diretor Geral : César Augusto Peroni Ody
Diretora de Marketing : Ruth Helena Rocha
Diretor de Produgdo/Pessoal : José Alfredo de Albuquerque e Silva
Diretora Financeira : Patricia de Martini
COMPORTAMENTO

O grupo iniciou sua participagio de forma desordenada com uma lideranga pouco
participativa do Diretor Geral, o que ocasionou bastante estresse dentro do grupo,
principalmente entre Marketing e Produg:ao

A Diretora de Marketing estava muito insegura, sobre sua participagdo no Jogo 0 que
provocava a tomada de decisdes precipitadas, sendo muito criticada pelo Diretor de
Producio.

A partir da terceira rodada, comegou a despontar uma participagdo apaziguadora da
Diretora Financeira, buscando aparar as arestas provocadas pelos atritos anteriores.

Do ponto de vista estratégico a atuagdo do grupo foi fraca, ndo se preocupando com os
aspectos sazonais do mercado, e com isso, perdendo excelente oportunidade para uma
melhor colocagdo. Apesar de haver preocupagdo pelo Diretor de Produg@o com o resultado
dos demais grupos.

Havia uma diferenga acentuada de comportamento, uns mais acirrados que outros, tentativa
da Diretora de Marketing em participar do processo, apesar de estar perdida no real
funcionamento do jogo, alguns participantes com raciocinio mais rapido, outros ndo,
autoritarismo, angustia e intimidagio. Ndo trabalharam corretamente com o conceito de
“grupo /equipe”. v

O grupo apresentou indefini¢do quanto a estratégia a ser adotada, onde as decisGes eram
tomadas no curto prazo sem visualizar os cendrios que ocorreriam nas etapas posteriores.
Trabalharam sem uma defini¢do clara das fungdes gerenciais a serem exercidas por cada
um de seus membros.

Praticaram durante todo o jogo uma politica de prego baixo, mas ndo conseguiam definir
adequadamente os seus custos o que fez com que tivesse uma rentabilidade baixa.



Talvez pela desarmonia do grupo, a colocagdo tenha ficado tdo baixa, mas todos tinham
potencial.

Grupo 6
Posicao no jogo : 7 Lugar
Participantes:

Diretora Geral : Daniela Fettermann Schultz

Diretor de Marketing - Ivanir Farina Minuzzi

Diretora de Produgdo/Pessoal: Masami Matsumoto

Diretor Financeiro : Alejandro Soares
COMPORTAMENTO

Durante todo o0 jogo ficaram evidentes neste grupo trés aspectos:

1. Distribuicdo inadequada de fungdes;

2. Falta de conhecimento das regras do jogo; (nenhum dos part1c1pantes havia lido o
manual, antes e mesmo depois do inicio do jogo)

3. Falta de empenho do grupo, principalmente da Diretora Geral.

O grupo sofreu no transcorrer das etapas com atrasos e auséncias de alguns de seus

membros, isto prejudicou sobremaneira a obten¢do de uma melhor colocagdo. Nio havia

coordenagdo e o grupo trabalhava sem objetivos claros.

No que se refere a linha de conduta estratégica, percebeu-se uma excessiva oscilagdo nos

pregos € volumes estimados para cada etapa, pois O grupo sempre esteve nas ultimas

colocagdes durante todo o jogo.

Apesar do esfor¢o da Diretora de Produgdo na busca de um melhor desempenho, ndo houve

eco nos demais participantes, resultando em um desempenho bastante aquém das

possibilidades do grupo.

Ficavam preocupados com o tempo, pois trabalhavam totalmente despreparados sem

estratégia, sem planejamento a médio e longo prazo. N3o aprendiam com erros cometidos

anteriormente. '

O grupo realmente nio tinha condi¢des de ter ficado numa melhor posi¢do no jogo, pois

desde o inicio ficou bem clara a total falta de interesse de alguns participantes e o

desconhecimento real do funcionamento do jogo até o final. A propria apresentagdo deles

no final do jogo, ao conselho fiscal, foi uma piada.

Grupo’ 7
Posicido no jogo : 6 Lugar
Participantes:
Diretor Geral : Olair José Villant Vaz
Diretora de Marketing : Waldecy Tavares de Amorim
Diretor de Produgdo/Pessoal : Marcos Luis Basso
Diretor Financeiro : Pérsio Medeiros Oliveira
COMPORTAMENTO

O grupo procurou preparar-se bem para o trabalho, desenvolvendo planilhas para célculo da
evolugdo das etapas, sem no entanto, dispor de uma estratégia bem definida.

A falta de atengdo aos detalhes do jogo ( na ultima etapa, periodo de alta demanda, o grupo
concedeu 15% de desconto), fez com que o grupo tirasse a penultima posigao.



Durante o transcorrer do jogo o grupo navegou pelas posigdes intermediarias, mas seu
perfil mais conservador, impediu uma melhor performance.

Discussdao e participagao de todos, mas principalmente do Diretor Geral e do Diretor de
Produgdo. As fungdes ndo estavam bem definidas, todos faziam tudo.

Tomavam decisdes conservadoras para se manter no jogo, mas ndo havia interesse em
buscar um lugar melhor no mercado ou ser a melhor empresa do setor, somente manter a
empresa dando lucro. As vezes havia demora nas tomadas de decisdo mas eram sempre
de consenso.

O grupo ndo procurava analisar os dados da concorréncia para verificar se a estratégia que
estavam utilizando estava adequada.

Nas primeiras etapas, investiu muito em propaganda e em muitas vezes ndo conseguiu
atender a sua demanda, e sé na segunda metade do jogo comegou a se preocupar com uma
melhor rentabilidade.

O grupo era tranquilo, tinha harmonia, trabalhava sem estresse, e ndo se preocupavam com
o tempo.

O grupo tinha condigdes de ter ficado numa melhor colocagéo, tinham potencial, faltou
detalhes (que eram importantes para um melhor resultado).

CONCLUSAO DAS ANALISES

- Em quase todo os grupos podemos avaliar um erro comum de todo Diretor Geral
querer se envolver nas outras areas, deixando a descoberto as analises estratégicas, quase
sempre pela forte tendéncia de centralizagdo e falta de confianga nos outros membros do
grupo. Com poucas excegdes, prevaleceu a falta de visdo de saltar da simples condi¢do de
ser mais uma empresa pequena, para se tormar uma referéncia nacional ou até
internacional.

- Os grupos cresceram muito do ponto de vista do coletivo, principalmente apos a
mudanga dos mediadores (professores), estes ultimos mais calmos, com informagdes mais
precisas, discutindo também formas de comportamento que logo foram assimiladas
permitindo um bom crescimento no campo das relagdes.

- Outro fato importante, foi a participagdo das mulheres no mundo dos negécios. Assim
como na vida real, também no trabalho em pauta, elas tiveram participagdo decisiva
mostrando maior habilidade nas tomadas de decisbes , em enfrentar desafios, e na obtengdo
dos objetivos. A prova esta no proprio resultado do jogo, a empresa primeira colocada
foi liderada por uma mulher.

- O que poderia ter ajudado todos os grupos a se sairem melhor no jogo, seria uma melhor

adequacio da fungdes para cada perfil de pessoa. Pois em muitos grupos faltou lideranga e
coordenag¢do. E pelo até fato dos grupos serem formados por pessoas que se conheciam
mais, que ja estavam acostumados a trabalharem juntos outras vezes, prejudicou o trabalho,
pois as pessoas tinham mais abertura a discussdes e problemas de relacionamento vinham
a tona.
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LIDERANCA E GERENCIAMENTO DAS
ORGANIZACOES |

PROF. BRUNO H. KOPITTKE, DR.

Relatoério dos observadores referente ao GI-MICRO

Jogo de Empresas - Simulagécj Empresarial

Observadores :
e Claudemir José Bonatto
e Décio Sonaglio
e Delair Angelo Bolis
e Hamilton Camargo Gamba

e Mircon Roberto Becker

Joacaba/SC. 30 de junho de 2000
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MAPA DE ACOMPANHAMENTO DAS EMPRESAS

Observadores Décio | Bolis | Hamilton | Mircon |Bonatto
Rodada Data EMPRESAS
1.5 03/06/00 6 2 3 4 5
2 de 05 a 16/06/00 2 3 4 5 6
3.5 de 05 a 16/06/00 9 4 5 6 2
4.2 de 05 a 16/06/00 4 5 6 2 3
8BS 17/06/00 o 6 2 3 4
g2 18/06/00 6 2 3 4 D
7.9 18/06/00 2 3 4 5 6
g8 18/06/00 - 3 4 5 6 2
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EMPRESA 2

DIRETOR GERAL : Silvio José Gmach

DIRETOR FINANCEIRO : Fabrizia Mary Boscia

DIRETOR DE MARKETING : Roberto Rofner

DIRETOR DE PRODUGAO : Wilson Luiz Machado de Macedo

Topicos Analisados :

Distribuicdo das fungdes.

Como surgiu a lideranga e como a mesma ocorreu no decorrer das etapas.
Como as tarefas foram distribuidas durante as rodadas.

Como o grupo organizou a busca das informagdes para tomada de decisées.
Como foi o processo de tomada de decisdes.

Relacionamento e harmonia do grupo.

NP OB

Informacédo apresentada na Assembléia Geral.

AVALIACAO DAS JOGADAS/ RODADAS QUANTO AOS TOPICOS

1. Os cargos foram distribuidos por consenso e unanimidade entre a diretoria de

acordo com suas aptiddes profissionais;

2. A Lideranga na Equipe surgiu por consenso natural j4 na Primeira Etapa,

baseada na capacidade de comunicagéo, coordenagéo e motivagdo do DG.

3. As tarefas foram distribuidas para as Diretorias pertinentes de cada area
adequadamente, tendo cada Diretoria sempre buscado as informagdes
necessarias a Equipe para as escolhas e tomadas das decisdes certas. Em
todos os momentos cada diretor mostrou ser participativo e consciente que é

parte integrante e fundamental do processo;
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4. As Diretorias utilizaram para cada area a Apostila do GI-MICRO, o Jornal
GS Informagdes de cada etapa, livros da bibliografia indicada pelo Professor,
ou seja, o grupo tentou utilizar as informagdes basicas necessarias para a

escolha e tomada de decisbes;

5. As escolhas e tomadas de decisGes sdo de consenso e com normalidade,
demonstrando dinamismo e confianga nas decisGes finalizadas. Todas as
informagdes necesséarias eram buscadas, por cada diretor, sistematizadas e
analisadas criteriosamente, com a finalidade de proporcionar a indicagédo do

melhor caminho a ser seguido/estratégia tomada;
6. O consenso das escolhas e tomadas de decisGes sempre aconteceram com
normalidade, consequéncia da postura serena adotada por cada membro da

diretoria e sustentada pelo desempenho de lideranca estabelecido pelo DG.

7. Informacéo apresentada na Assembléia Geral.

RENTABILIDADE

0,25

6 i 8

-
N
»
(6)]
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EMPRESA 3

DIRETOR GERAL : Renato Scalabrin

DIRETOR FINANCEIRO : Gelson Tomaz Schettert
DIRETOR DE MARKETING : Ivanete Todescatt
DIRETOR DE PRODUGAO : Nerci Frohlich

Toépicos Analisados :

Distribuicdo das fungdes;

Como surgiu a lideranga e como a mesma ocorreu no decorrer das etapas;
Como as tarefas foram distribuidas durante as rodadas;

Como o grupo organizou a busca das informagdes para tomada de decisdes;
Como foi o processo de tomada de decisdes;

Relacionamento e harmonia do grupo;

i B -l O e

Informag&o apresentada na Assembléia Geral;

AVALIACAO DAS JOGADAS/ RODADAS QUANTO AOS TOPICOS

1. Os cargos foram distribuidos de acordo com a especialidade da atividade de
cada“participante na sua area profissional. A decisdo foi rapida e em consenso

dos membros da Diregdo.

2. surgimento da liderangca ocorreu através de um processo natural, onde se
destaca o perfil conciliador e de comando do DG. O DG sempre soube
administrar as reagbes adversas e/ou posicbes fortes de cada diretor,

principalmente o alto nivel de questionamento do DP e conservadorismo do DF.
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DG delegou as fungdes e responsabilidades de acordo com cada area de
competéncia. A posicao de trabalho dos diretores, € de amplo entendimento,
uma vez que para tomar pé da situagdo cada membro tem oportunidade de

explanar o estagio atual de sua area.

DG manteve a equipe sempre informada das mudancas de mercado (jornal),
mesmo nos periodos de atividades extra classe. As informacgées foram obtidas a
partir de analise da apostila GI-MICRO, dos jornais GS-Informacdes e Gl-
Informagdes e principalmente através do desenvolvimento, pelo DF, de uma

planilha de simulagdo das alternativas de todas as geréncias.

Cada geréncia apresentava suas observagdes e planilhas, os resultados eram
analisados, exaustivamente discutidos, para que toda a diregdo tivese a
seguranca da decisdo tomada. Para se tomar a decisdo da jogada seguinte, os
diretores estabeleciam por consenso quais eram as melhores estratégias a

serem adotadas.

Todas as discussdes existentes foram do mais alto nivel profissional, ndo
comprometendo a unido e harmonia do grupo, altamente fortalecida pelo fato da
diretoria ja ter realizado trabalhos de grupo na disciplina anterior.

Informacgao apresentada na Assembléia Geral

100.000,00

80.000,00

© #——RESULTADO L
i
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EMPRESA 4

DIRETOR GERAL : Lindamir do Carmo Cecchi Gadler
DIRETOR FINANCEIRO : Roberto A A de Oliveira
DIRETOR DE MARKETING : Djalma Henrique Hack
DIRETOR DE PRODUGAO : ltamar Chiamolera

Topicos Analisados :

Distribuicdo das funcdes;

Como surgiu a lideranga e como a mesma ocorreu no decorrer das etapas;
Como as tarefas foram distribuidas durante as rodadas;

Como o grupo organizou a busca das informagdes para tomada de decisées;
Como foi o processo de tomada de decisdes;

Relacionamento e harmonia do grupo;

N9 g =

Informacéo apresentada na Assembiéia Geral

AVALIACAO DAS JOGADAS/ RODADAS QUANTO AOS TOPICOS

1. As fungdes foram distribuidas por consenso de acordo com a atividade de cada

participante na sua area de atuacédo profissional extra-classe.

2. As principais decisGes sempre foram coordenadas pelo DF e pelo DM. O DG
sem‘bfe acompanhou as discussdes, dando total autonomia aos diretores e as
decisGes acabavam surgindo sem muitas dificuldades. A lideranga como um todo
do grupo, na maioria das vezes esteve com o DF, por isso podemos considerar

esta uma empresa extremamente preocupada com o sistema financeiro.

3. As tarefas sempre foram bem distribuidas pelo DG e executadas por cada

membro da diretoria.

4. As Diretorias analisavam as decisées em conjunto e foram utilizadas para
cada area a Apostila do GI-MICRO, o Jornal GS e Gl - Informacgées de cada

A:\Rel_gelL_GIMICRO2000.doc . pagina 8 de 14
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etapa e principalmente a planilha de calculos de cada periodo, possibilitando

assim uma visao geral de todos os periodos.

5. Como comentado no item 3 as tarefas sempre foram bem distribuidas e

executadas por cada membro da diretoria. Ficou claro na equipe que todos

opinavam sobre o assunto em pauta, independente da area ou setor discutido.

Por exemplo, quando o assunto discutido era os custos disponibilizados para a

diretoria de Marketing, todos os diretores, orientados pelo DF, opinavam, porém

sempre respeitava-se a decisdo final do proprio diretor da area em questéo,

Como Nno caso, a area de Marketing.

6. Harmonioso e

relacionamentos perfeitos, tendo encontros formais

e via

ferramentas de comunicag&o utilizadas diariamente, demonstrando a satisfagdo

€ preocupacdo em solucionar as jogadas e atingir o melhor resultado. Ficou

claro na diretoria o alto nivel de unido e dinamismo, mesmo nos momentos

dificeis, responsavel pela recuperagéo da empresa no ranking.

7. Informagdo apresentada na Assembléia Geral

EVOLUCAO DO LUCRO POR PERIODO

A:\Rel_gel._GIMICR0O2000.doc
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EMPRESA §

DIRETOR GERAL : Dirceu Scaratti

DIRETOR FINANCEIRO : Evandro de Abreu Ricarti
DIRETOR DE MARKETING : Juliano Galihet

DIRETOR DE PRODUGAO : Andréia Tereza Colpani Jersak

Toépicos Analisados :

Distribuicdo das fungdes.

Como surgiu a lideranga e como a mesma ocorreu no decorrer das etapas.
Como as tarefas foram distribuidas durante as rodadas.

Como o grupo organizou a busca das informagdes para tomada de decisdes.
Como foi o processo de tomada de decisdes.

Relacionamento e harmonia do grupo.

M O o ReR b S

Informacdo apresentada na Assembléia Geral.

AVALIACAO DAS JOGADAS/ RODADAS QUANTO AOS TOPICOS

1. Os cérgos foram distribuidos de acordo com a atividade de cada participante na

sua area profissional, em consenso dos membros da Dire¢ao;

2. Imediatamente o DG tomou para si o comando e a coordenagdo das primeiras
reunides. Em determinadas sessfes houve momentos onde alternararn-se
situagdes de conflitos, tensdo e calmaria, principalmente entre o DG e DF.

1

3. DG centralizava a maioria das tarefas sempre capitaneando o processo

decisério, o que em alguns momentos dificultou as discussGes e a busca de

decisées entre o DF e o DG, prejudicando o crescimento e a harmonia do grupo.
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4. As informagdes foram obtidas através da consulta ao GI-MICRO, informacdes da

coordenacao e principalmente de experiéncia profissional.

5. A partir da 6.2 Rodada o DG acumulou as fung¢des de DG e DF (devido auséncia
do DF), dando uma nova dindmica para as decisdes financeiras da empresa,
com um resultado extremamente positivo, como podemos observar através da

evolugao da empresa no ranking.
6. Nas rodadas 4.2 e 5.2, o relacionamento profissional entre o DF e o DG, foi
abalado, através do confronto de idéias, o que dificultou a boa pratica de debate

entre os participantes do grupo e prejudicou a tomada de decisGes adequadas.

7. Informacéo apresentada na Assembléia Geral

Resultado Acumulado
—— Financeiro
250.000
200.000
= 150.000
= 100.000
50.000

; Feriodo Feriodo Periodo Feriodo Feriodo FPeriodo Reriodo  Periodo
! 1 2 3 4 5 6 7 8

| !
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EMPRESA 6

DIRETOR GERAL : Lauro Antonio Hecht

DIRETOR FINANCEIRO : Sérgio Luiz Paganini
DIRETOR DE MARKETING : Jodo Carlos Bordin
DIRETOR DE PRODUGAQO : Alexandre de Souza Castro

Topicos Analisados :

N o oa W o

Distribuicdo das fungdes.

Como surgiu a lideranga e como a mesma ocorreu no decorrer das etapas.
Corno as tarefas foram distribuidas durante as rodadas.

Como o grupo organizou a busca das informagdes para tomada de decisdes.
Como foi o processo de tomada de decisdes.

Relacionamento e harmonia do grupo.

Informagédo apresentada na Assembléia Geral

AVALIACAO DAS JOGADAS/ RODADAS QUANTO AOS TOPICOS

. Os cargos foram distribuidos de acordo com a atividade de cada participante na

sua” area profissional, em consenso dos membros da Diregdo. O processo

ocorreu dentro da mais absoluta normalidade.

processo de lideranga surgiu de forma natural, basleado na experiéncia
profissional de cada membro e sendo consenso da equipe; O DG apresentava-se
com um mediador do grupo, o DM como um questionador veemente, enquanto o
DF valia-se das analises financeiras projetadas para propor alternativas e o DP

Se mantinha mais reservado quanto aos debates.
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3. As tarefas ndo foram distribuidas de forma especifica por area de atuacéo de
cada diretor, pois as discussdes foram sempre executadas de maneira conjunta,

0 que ressalta o espirito de unido e equipe entre os executivos da organizagéo.

4. As informagdes foram buscadas principalmente na experiéncia profissional de
cada diretor e nas ferramentas fornecidas pelo jogo; A empresa se valeu da
utilizacdo de uma planilha financeira para as simulagées, o que certamente teve

um impacto nas decisdes estratégicas dos Diretores.
S. As decisdes surgiram a partir dos debates e andlises das informacées
encontradas, sempre com opinides de consenso e maturidade na hora de bater

0 martelo.

6. grupo apresentou bom didlogo entre os diretores, sempre com participagéo

efetiva e entusiasmo de todos.

7. Informacgéo apresentada na Assembléia Geral

BALANCO P8 P1
ATIVO PASSIVO
Caixa Fornecedores n -
Clientes 301.897 301.897
72.655 72.655 Emprest. LP
Aplicacbes 243.450|  243.450
40.000 40.000 PATR. LIQUIDO
Estoques PA Capital
53.961 91.130 300.000{  300.000
Estoques IS Resultado Acum.
43.993 105.727 147.563|  246.466
Imobilizado TOTAL : .
772.301 772.301 992.910| 1.091.813
TOTAL
992.910/ 1.091.813
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OBSERVACOES DA ASSEMBLEIA GERAL

A) Apés a realizagéo de 8 jogadas, todas as Empresas se reuniram em separado e
de posse do resultado final, prepararam sua apresentagdo para Assembléia
Geral;

B) Cada Empresa teve aproximadamente 10 minutos para explanar seus resultados
aos acionistas presentes;

C) Todas es Empresas utilizaram praticamente a mesma estratégia de
apresentagcdo, se valendo de dados do desempenho durante o jogo, e de
recursos da informatica para demonstrarem principalmente os Pontos Fortes de
cada Empresa ressaltados no resultado final;

D) Na Assembléia Geral, cada Empresa apresentou seus Executivos e destacaram
os principais resultados financeiros, de marketing e de produgédo, objetivando
estimular o otimismo e a credibilidade dos acionistas presentes; Ressalta-se que
todos os executivos de cada Empresa participaram ativamente da Assembléiz;

E) Durante a Assembléia foram premiados os destaques do jogo, ficando assim
distribuida a premiacéo:

- Empresa vencedora: Empresa 2

- Empresa participagdo ( o que vale é competir ): Empresa 3

- Diretor Geral: SILVIO JOSE GMACH

- Diretor Financeiro: SERGIO LUIZ PAGANINI
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Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC
Universidade da Regido de Joinville — UNIVILLE
Pos-graduagéo em Engenharia de Produgéo — Mestrado e Doutorado
\ { Prof. Bruno Hartmut Kopittke Z*{?/ "Jﬂ
A Q/ Fabiola Possamai - Doutoranda

Sueli Fischer Beckert - Doutoranda

Relatério de observagao das Equipes no jogo Gl-Micro — Jogo de Empresas
1. Introdugac

O GI-Micro € um jogo que simula a vida empresarial através de um modelo que
considera as principais variaveis do ambiente industrial.

O jogo foi realizado com a turma de Mestrado/Doutorado em Engenharia de
Producdo, na Disciplina de Geréncia Industrial, ministrada pelo Prof. Bruno Hartmut
Kopittke, nas datas: 27 a 29/04, 08 a 06/06 e 13 a 15/07/2000.

A turma foi dividida em 4 “empresas”, sendo que cada empresa inicialmente era
representada por quatro diretores:
e Diretor geral;
e Diretor financeiro;
e Diretor de Markeating €
e Diretor de producéo.

A formag&o dos grupos levou em conta o perfil apontado pelo Teste de Aptiddes
fomecidd pelo professor/animador. O referido teste identificou as caracteristicas
individuais dominantes de modo a permitir que os grupos fossem formados pelas cores:

Amarelo :
Azul: '
Verde:

Vermelho:

Durante o jogo, trés observadores foram indicados para avaliar o comportamento
dos diferentes grupos, como também o desempenho de cada diretor em relagdo as suas

atribui¢des.



2. Constituigcdo das empresas

Empresa 2
Nome Cor Cargo
Vilson José Moreira (**) Amarela Diretor Geral

Reginaldo Uller (*) (***)

Amarela/verde

Diretor Financeiro

Hildegard Schiupp (**) (***)

Azulivermeiha

Diretora de Niarketing

Simoni C. de Oliveira (**) (***) Amarela Diretora de Produgio
(*) N&o participou das decisGes para os periodos 4 2 8.
(*") N&o participou para os periodos 9 e 10

(™) Nao participou da preparagdo da Assembléia Geral

Empresa 3

Nome Cor Cargo

Julio Cesar da Silva Verde Diretor Geral

We_rher Kohis Amarela Diretor Financeiro
Jaime Otavio Wittaczik Amarela Diretora de Marketing
Amilton José Miranda Vermelha Diretora de Producac
Empresa 4

Nome Cor Cargo

Juarez Anacleto (*) Diretor Geral

Silvia S de Matos Amarela Diretor Financeiro
Silvestre Exterkoetter Azul Diretora de Marketing
Ricardo Ravache Amarelafverde Diretora de Produgao

(*) ~ Somente participou das decisdes para o pericdo 2 e 3.

Empresa 5

Nome Cor Cargo

Adriano Milton Preiler (*) Vermelha Diretor Geral

Julio Cesar Batirolla Amarela Diretor Financeiro
Victor R. | Aguiar Verde Diretora de Marketing
Jadson Alberto Borba Vermetha Diretora de Producgio

(*) N&o participou das decisGes para o periodo 2.




3. Observagoes realizadas

3.1 Empresa 2

a) Observacdes realizadas guando a equipe preparava as decisdes para o Periodo 4

Nesta rodada, o DF n&o estava presente, sendo entdo a fungdo assumida pela
DG. Devido ao conhecimento técnico deste, as decisbes ficaram em grande parte
centralizadas no DG, sendo que o DP e o DM tinham dificuldades de assumir suas
funcdes.

A empresa utilizou uma planilha eletronica para auxiliar na elaboracdo do
orgamento.

A empresa considerou que haveriam apenas 6 jogadas, tomando entdo uma ag¢éo
mais passiva, ndo se utilizando estratégias que tivessem retorno a “médio” prazo.

A previsdo de demanda foi baseada em calculos feitos antes do inicio do jogo, ndo
sendo a mesma revisada com os resultados das jogadas anteriores.

b) Observacées realizadas quando a equipe preparava as decisdes para o Periodo 5

Para tomar as decistes para o periodo 5, somente o DM estava presente. Diante
de sua dificuldade em elaborar orgamento, buscou por todos os meios localizar os demais
diretores da empresa. Com o tempo esgotado, foram tomadas decisbes com base no

ultimo relatério.

c) Conclusées a respeito da empresa 2

A equipe ficou caracterizada pela centralizagdo das decises no DG.
Provavelmente devido ao tempo curto para tomada de decisées, o DG n&o incentivava os
demais diretores a se especializarem em suas atribuigbes e teve que tomar as decisdes.

Percebeu-se que a empresa tinha algumas idéias fixas, como por exemplo, “0 jogo
somente tem 6 rodadas”, “precisamos do DG para tomada das decisGes”. Estas idéias
que trouxeram prejuizo ao grupo.

A auséncia constante de membros da equipe prejudicou as tomadas de decisé@o
pela empresa. Quanto a este aspecto, percebeu-se também a falta do trabalho em
equipe. Em alguns momentos os membros presentes se ressentiram das auséncias. Isto
ficou evidente quando as informagdes eram necessarias.



Arrisca-se afirmar que uma jogada era decidida de forma desconectada da anterior,
caracterizada pela falta de embasamento técnico. Praticamente todas as jogadas com
excecdo da ultima, ficaram com o caixa descoberto.

3.2 Empresa 3

a) Observacdes realizadas quando a equipe preparava as decisdes para o Periodo 2

Sendo esta a primeira decisdo a ser feita pelo grupo, verificou-se que a equipe se
concentrava bem e respeitava as atividades de cada diretor. Como inicio de jogo, n&o
havia o posicionamento claro de cada diretor na sua fungdo. Na verdade, estavam

misturadas, sendo que todos contribuiam com informacdes de todas as areas.

b) Observacdes realizadas quando o equipe preparava as decisdes para o Periodo 5

Nesta rodada, percebeu-se que cada diretor impondo seu ponto de vista, sem estar
muito interessado nas contribuicdes dos demais.

O DM ainda desconhecia algumas regras do jogo, querendo impor outras que néo
valiarh. Neste momento, 0 DG chamou polidamente a atencado, de forma que todos se
concentram juntos em uma solugdo que atendesse as regras do jogo. Devido ao
adiantado da hora, nao fizeram orgamento e fizeram as decisdes sobre os resultados do
relatério anterior.

Verificou-se também que as fungdes do DM e DP estavam invertidas, uma vez que
O DM trabalhava com aspectos produtivos e o DP estava preocupado com a falta de
propaganda da empresa.

¢) Conclusdes da empresa 3

Percebeu-se que a empresa 3 apresentou comportamentos variados, de acordo
com a sua "cl‘assificagéo no jogo. As fungdes no grupo néo estavam definidas claramente,
€ a empresa reagia de acordo com o resultado dos relatérios.

Percebeu-se também que as decisGes n&o eram partilhadas. Ao contrario, foram
centralizadas pelos membros que possuem vivéncia industrial. Nem todos se ouviam.
Parecia que a suposta “competéncia técnica’ foi fator decisivo para dominar a
coordenacéo das agdes decisérias pelos DG e DM.

Os diretores “excluidos” dos processos decisérios estiveram sempre presentes e

procuraram contribuir sempre que possivel. Cabe indagar que forcas determinaram esta
situacao.



3.3. Empresa 4

a) _Observacdes realizadas quando o equipe preparava as decisées para o Periodo 6

A empresa € composta por apenas 3 diretores, sendo que as fungdes do DP e DF
s@o assumidas pela mesma pessoa.

A empresa possui um DG preocupado em coordenar as atividades do grupo,
buscando ressaltar as decisbes a fim de verificar se as mesmas estdo realmente
adequadas. Também estéa atent as informagbes que vém nos jornais e incentiva novas
estratégias de atuacao.

O DF tinha ja feito um orcamento com base nas informagdes provenientes no
 relatério anterior. Mas diante da possibilidade de mudar o seu imobilizado, investiram na

troca de todo o imobilizado, a fim de vir a oferecer produtos a um preco mais atrativo.

b) Conclusdes sobre a Empresa 4

Foi uma empresa, composta por apenas 3 diretores, que trabalhava unida, era
agressiva e teve como objetivo realmente vencer e ndo apenas participar. O DG fez muito
bem sua fungao, coordenando as decisdes. O DF/DP também teve conhecimento técnico,
permitindo que as decisoes tomadas realmente estivessem fundamentadas em dados.

Decorrentes destas informacdes, pode<}}se afirmar que as jogadas foram
planejadas e orientadas pelas informagdes contidas no jornal. '

Cada funcdo ficou bem caracterizada e incorporada aos sujeitos. Todos
contribuiram, através de suas funcgdes, mantendo um clima de seriedade com
cordialidade. As decistes s6 foram tomadas depois de aceitas pelo grupo todo.

Em termos financeiros, foi a empresa que obteve melhor desempenho nas ultimas

4 jogadas. Na assembléia geral, fizeram uma boa exposicao de seus pontos fortes.

3.4 Empresa 5

a) Observacdes realizadas guando a equipe preparava as decisdes para o Periodo 2
Durante esta etapa o DG ndo estava presente. Com era a primeira rodada de
decisdes, ocorriam duvidas sobre os procedimentos sistematicos do jogo
O DM trouxe sugesté@o quanto aos médulos de propaganda a serem aplicados nas
diversas regides e quanto ao preco a ser praticado. O grupo avaliou a sugestio,
mantendo as decisdes quanto a propaganda mas alterando os pregcos para todas as
regides.



A equipe trabalhou junta durante todo o periodo, atuando sobre todos os aspectos
para definicao das estratégias, uma vez que cada diretor ainda ndo conhecia bem as suas

fungdes.

b) Conclusdes sobre a empresa 5

Foi uma empresa na qual os integrantes possuiam um bom conhecimento técnico.
Trabalhavam de forma motivada e integrada, sendo que cada um contribuia com sua
direcao.

Também estavam atentos as oportunidades (foi a unica em adquirir insumos pela metade
do preco).

' A equipe apresentou alta auto-estima e empenho em vencer. Durante as jogadas

identificou-se um momento, na fase intermediaria, em que a equipﬁe mostrou-se frustada,

devido a algumas jogadas com desempenho abaixo do esperado. No entanto

recuperaram-se rapidamente e reestruturaram suas jogadas para continuarem

competindo.

4. Conclusdes gerais

As empresas, de forma geral, tiveram um comportamento similar, uma vez que:

e A rotina do grupo passava por: receber o relatério geral, avaliar os resultados, efetuar
alguns calculos e tomar decisdes.

e Possuiam dificuldades em elaborar os or¢amentos;

e Os diretores ndo possuiam um diferencial de conhecimento significativo em relacdo
aos demais;

e Os integrantes respeitavam uns aos outros.

Até a & jdgada,— nao havia um diferencial significativo quanto ao resultado acumulado.
Somente nas duas tltimas jogadas, € que houve uma melhor caracterizacdo da situacdo
das equipes, 0 que faz concluir a necessidade de, no minimo, 10 jogadas para ter-se uma
melhor avaliagdo, seja em termos técnicos, como também comportamentais, Somente
com mais jogadas pode-se visualizar a existéncia ou ndo do dominio préprio dos
participantes em atingir um objetivo comum, de um trabalho em equipe e de um

comprometimento que leva em conta todos os fatores atuando no jogo.



No entanto, nenhuma empresa se destacou por conseguir uma maior faixa de mercado.
Pelos graficos em anexo, pode-se verificar pouca variacdo entre as empresas,
principaimente considerando o mercado interno.

Ao final, vale considerar que a aplicagdo do jogo permitiu que todas as equipes
melhorassem sua atuagcdo. Avaliando o grafico de resuitados acumulados, todas
mostraram uma tendéncia positiva na obtengao de lucros. Ou seja, houve um aprendizado

para que as mesmas pudessem ter evolugdo no decorrer das 10 jogadas.
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