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Resumo

As empresas, cada vez mais, tém utilizado os jogos de negdcios como um método educacional
e de treinamento para promover uma dinamica vivencial similar ao que ocorre no dia-a-dia
de uma organizagéo, e desenvolver competéncias de negocio e habilidades de gestdo, nao
somente dos funcionarios em posicdo de lideranca, mas também de profissionais com
potencial ou capacidade para, a curto, médio e longo prazo, ocupar posi¢des chaves na
organizacdo. O presente artigo explora o desenvolvimento de competéncias a partir da
participacéo efetiva em jogos de simulagéo. Nesse trabalho, foi analisada uma experiéncia de
business game, realizada em uma multinacional alemd, com os participantes finalistas do
jogo online, ocorrido no ano de 2016. Da pesquisa, conclui-se que a estruturacdo e a
dindmica apresentada no jogo de simulacdo podem desenvolver significativamente as
competéncias essenciais e de lideranga, presentes no core business da organizacdo
analisada.

Palavras-chave: Aprendizagem Vivencial, Competéncias, Jogos de Empresas.

1. Introducéo

Para Oliveira et. al (2011), o ensino centrado na figura do professor que
tradicionalmente utiliza 0 método de aulas expositivas e comunicacdo unilateral, dificulta o
desenvolvimento do pensamento critico por parte do aluno ou aprendiz, que assimila o
conteddo sem questionamentos. O conhecimento por si sé ndo parece ser suficiente. Um
individuo considerado competente alinha conhecimentos, habilidades e atitudes, entregando
as organizacOes solucdes efetivas (OLIVEIRA et. al, 2011, p.2). A aprendizagem vivencial
proposta no jogo amplia o alcance do ensino tradicional e propicia o retorno a pratica através
da vivéncia do aluno (SAUAIA, 2006).

Na visdo de Sauaia (2006, p.4), através do “aprender fazendo”, é possivel criar uma
maior interacdo do aprendiz com o objeto de estudo, estimular o autoconhecimento e exercitar
a tomada de decisdo responsavel.

Influenciados pelos jogos de guerra, pelas pesquisas operacionais, pelo avanco da
tecnologia da informacdo e teoria educacional, surgem, na década de 1950, os jogos de
negocios (KEYS; WOLFE, 1990). A mais nova teoria, que girava em torno do aprendiz ao
invés do instrutor, alcancou escola de negécios, treinamentos corporativos e
desenvolvimentos de operagdes. Em 1961, os nimeros apontavam para a existéncia de mais
de 100 jogos de negocios e uma participacao superior a 30.000 executivos, vindo a crescer
exponencialmente nos anos 80 (KEYS; WOLFE, 1990).

Os jogos de empresas representam um metodo educacional cuja principal
caracteristica é prover uma dindmica vivencial que guarda grande semelhanca com o que
ocorre no dia a dia de uma organizagdo (SAUAIA, 2006, p.7). Por intermédio dos jogos,
dinamizado pelo uso de simuladores, € possivel criar um ambiente experimental dentro das
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quais mudancas de aprendizado e comportamentos podem ocorrer e serem observados
(KEYS; WOLFE, 1990). E, a partir de um plano de gestdo, tomar decisfes que sdo
confrontadas com as decisdes dos demais grupos, considerados, dentro do jogo, concorrentes.
Esta técnica de aprendizagem vivencial propicia interacdo com os demais participantes do
grupo que assumem papéis gerenciais complementares, discutem ideias, propdem decisdes e
as registram em formularios proprios (SAUAIA, 2006; OLIVEIRA et. al, 2011).

Percebendo a necessidade de desenvolver pessoas, especialmente as competéncias
relacionadas a praticas gerenciais e tomada de decisdo, as organizagdes tém utilizado os jogos
de empresas como meio de integracdo entre a teoria e a pratica, fazendo uso de simuladores
que refletem o ambiente empresarial. Diante deste contexto, o presente estudo pretende
verificar a aplicabilidade dos conceitos e habilidades adquiridas durante um jogo de
simulacgdo e sua contribuicdo no processo de desenvolvimento das competéncias essenciais e
de lideranca de uma multinacional alema, segmento agroquimico. Os participantes da
pesquisa foram finalistas do International Management Simulation, um jogo totalmente
online, existente hd 26 anos nesta mesma organizacdo. Do ponto de vista metodoldgico, o
presente artigo situa-se como uma pesquisa qualitativa e exploratoria, de carater bibliografico
e documental.

2. Revisdo de Literatura

Essa secdo objetiva apresentar o conceito de competéncias, competéncias
organizacionais e competéncias individuais e uma revisao da literatura abordando estratégias
adotadas para desenvolvimento de competéncias, bem como a utilizacdo de jogos
empresariais no desenvolvimento destas.

2.1. Competéncias

A necessidade de uma nova alquimia para a organizacao, onde fosse possivel que 0s
gerentes e as empresas transformassem seus recursos e ativos em lucro, deu origem &
competéncia (DURAND, 1998).

Janeiro de 1973, um psicélogo da Universidade de Harvard, David McClelland, em
seu artigo intitulado Testing for competence rather than for intelligence, iniciou, de certa
forma, o debate sobre competéncia ao resumir estudos que mostraram que os testes de
aptiddo, tradicionalmente utilizados pelos psicologos para prever desempenho, ndo previa o
desempenho do trabalho. Descobriu, também, que outras medidas tradicionais usadas no
processo de contratacdo, tais como resultados de exames e referéncias, eram igualmente
pobres na previsdo de sucesso no trabalho (HAY GROUP, 2003). A competéncia, segundo
McClelland (1973), é definida como uma caracteristica subjacente de uma pessoa que lhe
permite entregar um desempenho superior em um determinado trabalho, papel ou situacéo.
Diferenciava, assim, competéncia de aptiddes (talentos naturais da pessoa, que podem vir a
ser aprimorados), de habilidades (demonstracdes de talentos particulares na prética) e de
conhecimentos (0 que a pessoa precisa saber para desempenhar uma tarefa).
(MCCLELLAND, 1973).

Pautados na crenca de que os melhores desempenhos estdo fundamentados na
inteligéncia e personalidade das pessoas, na década de 80, o conceito de competéncia passou a
ser entendido como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes para justificar o
alto desempenho. Neste contexto, a competéncia é percebida como um recurso do individuo,
alinhado as necessidades estabelecidas pelas posicOes existentes nas organizagdes, limitando o
conceito de competéncia a tarefa e ao conjunto de tarefas pertinentes a um cargo (FLEURY;
FLEURY, 2001).
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O modelo proposto, onde a avaliacdo da competéncia individual esta relacionada ao
conjunto de tarefas do cargo ou da posi¢do ocupada, pode ser considerado um rétulo que
reflete uma realidade organizacional fundada nos principios do taylorismo-fordismo
(FLEURY; FLEURY, 2004). Sob esta ¢tica, ndo atende as demandas de uma organizagdo
complexa, mutavel, que deve competir ndo somente por produtos, mas por meio de
competéncias, atraindo e desenvolvendo pessoas com combinagdes de capacidades que
possam atender suas competéncias essenciais (PRAHALAD; HAMEL, 1990).

Com o proposito de justificar o modelo de competéncia alinhado a gestdo das
organizacOes e assim, ir além da qualificacdo, Zarifian (apud FLEURY; FLEURY, 2004)
apresentou um conceito de competéncia estabelecido a partir de trés principais mudangas
observadas no mundo do trabalho:

A nocdo de evento, onde a competéncia ndo ¢é apresentada nas predefinicdes de uma
tarefa e sim em um novo evento, inesperado, no qual o individuo é capaz de mobilizar
recursos a fim de resolver a situacdo apresentada;

A comunicacdo, que busca compreender os outros e a si proprio, compartilhando
normas e procedimentos comuns a sua gestdo; e

A noc¢do de servigo, com foco no atendimento ao cliente interno ou externo,
construindo relagdes e fortificando a comunicagdo (ZARIFIAN, 1999).

O trabalho deixa de ser visto como um conjunto de tarefas associadas ao cargo para
tornar-se um prolongamento direto da competéncia que o individuo mobiliza diante de um
desafio ou complexidade profissional. E com base nessa nova logica, e por extensdo na
propria dindmica das organizagdes, que a construcdo da nocdo de competéncia comeca a
tomar forma (RUAS, 2005). “As competéncias ndo sdo apenas conhecimentos ou habilidades,
mas conhecimentos e habilidades em acdo e as competéncias individuais serdo diferentes
conforme a atuacdo em uma ou em outra organizacao” (FLEURY; FLEURY, 2004, p. 48).

2.1.1. Competéncias da organizacao e competéncias individuais

Para Prahalad e Hamel (1990), a competitividade de uma organizacdo é determinada
pela inter-relacdo estabelecida entre as competéncias organizacionais e sua estratégia
competitiva, representada pela visdo, missdo e intencdo estratégica. Defendem a perspectiva
de que a concepcdo de uma estratégia competitiva ndo pode prescindir da analise das
capacidades dindmicas internas a organizacdo. Ao contrério, entendem que essas Ultimas
podem até mesmo constituir a base da acéo estratégica externa (RUAS, 2005). A partir dessa
I6gica, e tomando como base as observacBes das experiéncias e desempenhos superiores das
empresas analisadas a época do estudo, Prahalad e Hamel desenvolveram o conceito de core
competence (CC).

As competéncias essenciais podem ser reconhecidas a partir de trés critérios:
promovem acesso a diferentes mercados, oferecem reais beneficios aos consumidores finais e
sdo dificeis de imitar (PRAHALAD; HAMEL, 1990, p. 7). Ao definir sua estratégia
competitiva, a organizagdo identifica as competéncias essenciais do negocio e as
competéncias necessarias a cada funcdo, consideradas competéncias organizacionais. E
possivel afirmar que uma organizagdo possui diversas competéncias organizacionais,
localizadas em diversas areas; e destas, apenas algumas sdo as competéncias essenciais que a
diferenciam e que lhe garantem uma vantagem competitiva sustentavel perante as demais
organizagOes (FLEURY; FLEURY, 2004, p. 47).

Zarifian (1999), afirma que o desenvolvimento das competéncias organizacionais esta
intimamente relacionado ao desenvolvimento das competéncias individuais e das condi¢fes a
elas direcionadas. Nesse sentido, Prahalad e Hamel (1990) afirmam que as competéncias
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essenciais refletem a aprendizagem coletiva na organizacgéo, especialmente na coordenacao
das diversas habilidades produtivas e integracdo de multiplos fluxos de tecnologias. Dessa
maneira, pode-se dizer que as competéncias — tanto as essenciais como as organizacionais —
sdo constituidas a partir da combinagdo de recursos e de maltiplas competéncias individuais,
de tal forma que o resultado total seja maior do que a soma das competéncias individuais
(FLEURY; FLEURY, 2001).

2.2. Estratégias de desenvolvimento de competéncias

Na década de 90, Morgan McCall, Robert W. Eichinger e Michael Lombardo, Center
for Creative Leadership, propuseram o conceito 70: 20: 10 (figura 1), uma abordagem a
aprendizagem e desenvolvimento das organizacdes. Nesta logica, 70% do aprendizado e do
desenvolvimento decorrem de experiéncias, tarefas e resolugdo de problemas praticos no
ambiente de trabalho, 0 que o torna aspecto mais importante de qualquer plano de
desenvolvimento e aprendizagem. (ULRICH; SMALLWOOD, 2009) incluem ainda a
aprendizagem vinda das experiéncias vividas (natural learning) e/ou por meio da
aprendizagem proveniente do trabalho préatico e real (action learning). Os 20%, fazem parte a
observacao de pessoas que podem servir como modelos (role model) e a principal fonte do
processo de aprendizagem sdo os relacionamentos interpessoais. Apenas 10% da
aprendizagem e do desenvolvimento resultam de treinamento formal, nos quais o nivel de
estruturacdo é mais alto (MARIOTTI; ZAUHY, 2013). A aplicacdo adequada do conceito 70:
20: 10 pressup@e alinhamento com o0s objetivos estratégicos da empresa e 0 modelo tem sido
usado no processo de construcdo e desenvolvimento de competéncias organizacionais e
individuais.

10% - cursos e treinamentos.

20% - interacdo

70% - experiéncias, tarefas,
resolucdo de problemas

Figura 1 — Modelo 70: 20: 10
Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Ulrich e Smallwood (2009) acreditam que aprender fazendo ainda é o meio principal
pelo qual as pessoas aprendem, especialmente a partir das experiéncias vivenciadas atraves
das pessoas (1), do trabalho (2) e do ambiente (3). Para Kets Des Vries (2013), um dos
grandes desafios ao estruturar times funcionais é o foco no que cada individuo tem em
comum, ao invés de concentrar no que torna as pessoas diferentes. Para ele, a maioria deseja,
fortemente, fazer parte de grupos nos quais se sintam compreendidas, acolhidas e
reconhecidas. O sentimento de pertencimento (pertencer a alguma coisa, ou a algum contexto
social) é fundamental para o desenvolvimento da (auto) confianca e autoestima. Em toda
interacdo humana, hdo de existir comportamentos visiveis e intencionais, 0s quais s&o
facilmente compreendidos; contudo, existem igualmente as denominadas entrelinhas
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(representacdes inconscientes), que influenciam as interacdes: influéncias ocultas nas
dindmicas de um time podem torna-lo mais forte ou até mesmo destrui-lo (KETS DES
VRIES, 2013, p.31)

Nesta condi¢do, o ambiente humano pode ser melhorado com o uso de mentores
(mentoring) ou treinadores (coaching) com o objetivo de desenvolver uma nova perspectiva
(pessoal e profissional) que deve, ao longo do processo, deve ser refletida em
comportamentos concretos.

As experiéncias relacionadas ao trabalho (2) possuem enfoques antagonicos: ou detém
dominio sobre tudo ou ndo conhecem nada (ULRICH; SMALLWOOD, 2009); e tarefas
desconhecidas, exigem um répido aprendizado. O investimento nas experiéncias de trabalho
desafia a desenvolver novas habilidades e, forcadamente, a expandir a zona de conforto. Essa
capacidade adaptativa aumenta o senso individual e cria conexdes com os clientes. A
mobilidade (3) permitira que as experiéncias de trabalho, em outras localidades, ampliem as
perspectivas, fechando, assim, o ciclo da experiéncia profissional como processo de
aprendizagem e desenvolvimento de competéncias.

Para Charan, Drotter e Noel (2012) nem sempre as organizagdes consideram o
desenvolvimento como parte integrante de sua estratégia de negdcios e sua maioria atribuem a
uma fung@o eminente de Recursos Humanos. Destaca que poucas organizagdes pensam sobre
as competéncias essenciais e as experiéncias necessarias para o sucesso em cada fase. O foco
se mantém nas caracteristicas pessoais e na capacidade técnica, o que pode causar disfuncdes
nas organizacgdes e perda de competitividade.

2.3. Jogos empresariais para desenvolvimento de competéncias

Segundo a perspectiva de Kolb (1984), o homem é um ser integrado ao meio natural e
cultural, capaz de aprender a partir de sua experiéncia; mais precisamente, da reflexdo
consciente sobre a mesma. Dessa forma, uma pessoa aprende motivada por seus proprios
propositos, e empenha-se deliberadamente na obtencdo de aprendizado que Ihe faga sentido.

De acordo com Kolb (1984), a aprendizagem experiencial € um processo por onde o
conhecimento € criado através da transformacdo da experiéncia. Existem quatro capacidades
basicas que o aprendiz precisa dispor para efetivar seu aprendizado que, organizadas em
quatro fases, compdem o Ciclo da Aprendizagem Vivencial ou Ciclo de Kolb: (a) experiéncia
concreta (EC) que envolve experiéncias e enfatiza o sentir; (b) observacao reflexiva (OR)
privelegia o refletir e a observacéo cuidadesa e imparcial; (¢) conceituacgao abstrata (CA) que
possui enfoque na ldgica e conceitos privilegiando o pensar; (d) experimentacdo ativa (EA)
onde o foco estd em mudar as situagdes de forma prética.

A teoria da aprendizagem vivencial de Kolb (1984) concebe a aprendizagem como um
processo e a construcdo de novos conhecimentos, habilidades ou atitudes, exige que o
aprendiz desenvolva quatro diferentes atividades: experiéncia concreta (EC), observacéo
reflexiva (OR), concepgéo abstrata (CA) e experimentacdo ativa (EA). O ciclo, representado
na figura 2, caracteriza-se por uma espiral, na medida em que o conhecimento é um processo
continuo de integracéo de experiéncias e conceitos (OLIVEIRA; SAUAIA, 2011).
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Conhecimento Conhecimento
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\

Figura 2 — Ciclo da Aprendizagem Vivencial e as Formas de Conhecimento Relacionadas
Fonte: Adaptado de Kolb, D. A. (1984)

De acordo com Keys e Wolfe (1990), o método experiencial de aprendizagem cria um
ambiente que requer que o participante seja envolvido em diferentes tipos de personalidade.
Tais ambientes permitem que o participante aplique conhecimentos e principios enquanto
desenvolve o comprometimento com o exercicio e a experiéncia no sentido real.

Sauaia sugere a aplicagdo dos jogos de empresas, obedecendo as fases do Ciclo de
Kolb (1984). Assim, as regras econémicas do simulador e a materializacdo da experiéncia,
vivenciada através da tomada de decisdes, representariam a experiéncia concreta (EC). A
observacdo reflexiva (OR) seria representada pela analise dos resultados e pela observacéao
dos desvios entre as metas planejadas e realizadas. Os debates sobre o desempenho, que
amplia a compreensdo dos resultados, a partir de uma revisdo conceitual dos modelos
tedricos, caracterizaria a conceituacdo abstrata (CA). E, completando o ciclo, a
experimentacao ativa (EA) seria representada pela adaptacdo do rumo das decisdes, em face
dos resultados obtidos (MOTTA et. al, 2012, p. 348). Na reflexdo sobre as experiéncias, a fim
de transformé-las em aprendizagens, é decisivo considerar os sentimentos, emocdes e
intuicbes que compbdem o funcionamento psicolégico, numa estrutura holistica composta de
cognicéo, afetos, percepcgéo e acdo (PIMENTEL, 2007).

3. Procedimento Metodoldgico

A questdo basica que norteou o estudo foi 0 quanto a participacéo no jogo empresarial,
denominado International Management Simulation-online (IMS-online), contribuiu
efetivamente para o desenvolvimento das competéncias essenciais e de lideranca existentes na
organizacdo em referéncia. A investigacdo teve carater qualitativo e exploratério, e foi
realizada por meio de analise documental e entrevista semiestruturada, com o0s seis
participantes finalistas do IMS-online, todos pertencentes ao time da unidade do estado do Rio
de Janeiro, Brasil, a respeito do desenvolvimento das competéncias (essenciais e de
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lideranca), a partir das técnicas, conceitos e habilidades vivenciadas durante o jogo, aplicado
no ano de 2016.

4. Coleta dos Dados E Analise Dos Resultados
4.1. International Management Simulation-online (IMS-online)

O modelo de simulacdo do IMS-online é considerando um método de ensino
concebido para que as equipes participantes adquiram experiéncia no tratamento da
complexidade das areas interligadas da gestdo empresarial. Os membros de cada equipe
assumem funcgdes do conselho de administracdo da nova empresa a ser fundada. Cada jogo é
composto por quatro equipes, com seis integrantes, que competem entre si por vendas em um
oligopdlio. Todas as empresas recebem informagdes de mercado idénticas. A simulagdo
oferece uma variedade de opc¢Oes estratégicas, como a captura de mercados mundiais ou a
abertura de novos sites. Tendo em vista que a organizacao esta presente nos cinco continentes,
o IMS-online recebe participantes da Asia-Pacifico, Europa, América do Norte e América
Latina, Africa e Médio Oriente, 0o que confere ao jogo um carater multicultural
(INTERNATIONAL MANAGEMENT SIMULATION GUIDANCE, 2016).

Os resultados das decisbes séo calculados pelo administrador do jogo utilizando o
programa de simulacdo que leva em conta as decisdes dos concorrentes, comportamento dos
potenciais clientes e os efeitos da situacdo econdmica global, apresentados as empresas sob a
forma de relatdrios. Estes relatérios constituem a base de decisdes no periodo seguinte. O
modelo de simulacdo no IMS-online abrange todas as areas funcionais importantes de uma
empresa que devem ser geridas por cada equipe de acordo com os objetivos. Por razdes
didaticas, as variaveis de decisdo estdo acessiveis ao participante (como a produtividade por
funcionario, por exemplo). As areas de decisdo sdo introduzidas sucessivamente para ndo
sobrecarregar 0s participantes com as decisdes logo no inicio do jogo. Para obter uma
compreensdo dos fundamentos da administracdo de empresas, & recomendado aos
participantes trés programas de treinamento, baseados na website, sobre contabilidade de
custos, avaliacdo de investimentos e contabilidade financeira.

Desde o inicio do periodo 1, as equipes individuais podem trabalhar na plataforma
online disponibilizada. O IMS-online funciona durante um periodo de cinco meses e abrange
7 periodos contébeis. Ap6s a conclusdo do periodo 7, € realizada a avaliacdo global das
equipes participantes, a partir:

- (da) Avaliacdo da empresa (50%, apenas a partir do periodo 7);
- (do) Alcance dos valores-alvo (50%, incluindo valores acumulados dos periodos de 4
av).

Cinco equipes com desempenho superior, consideradas finalistas, sdo convidadas a
jogar o IMS presencial na Alemanha, e durante cinco dias, sdo analisados novos periodos
contabeis.

O primeiro jogo foi jogado em 1990 e, portanto, em 2015, comemorou-se o0 25°
aniversario do IMS-online. Iniciado na Europa Oriental, o programa expandiu para toda a
Europa, em seguida, para a América Latina e hoje faz parte do portfolio de treinamento
global. O programa foi continuamente editado, mas as ideias originais do jogo, bem como o
mercado e a situacdo da concorréncia foram mantidas. A principal alteracdo aconteceu ha 15
anos, quando computadores e internet comecgaram a fazer parte do dia-a-dia das empresas.
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Anteriormente tudo era feito em papel, com o apoio de livros e aparelhos de fax para enviar
informacdes da sede da organizacéo, situada na Alemanha, para o mundo.

A ideia do IMS-online nasceu dentro da propria organizacdo que pretendia
desenvolver, a partir da metodologia apresentada pelos jogos de empresa, habilidades de
negocios e de gestdo dos seus funcionarios e ter a chance de aplicar esse conhecimento de
uma forma prética. A equipe interna de treinamento contatou diferentes universidades e
pesquisadores; e, fundamentado no conhecimento teérico adquirido, criou um programa que
permitia o desenvolvimento das capacidades teoricas e praticas de negdcio e de gestdo.
Durante a historia do IMS-online, houve uma média de 400 participantes por ano e desde
2005, acompanha-se 0 numero exato de participantes via sistema (tabela 1). Para os
organizadores, a participacdo no jogo € entendida como um valor acrescentado para a sua
carreira profissional e desenvolvimento pessoal.

Tabela 1 — Ndmero participantes IMS-online

no NUmero de participantes
2005 605
2006 476
2007 456
2008 521
2009 366
2010 402
2011 386
2012 201
2013 312
2014 524
2015 276
2016 272

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

4.2. Modelo de Competéncias

O modelo existente possui 16 competéncias que referenciam o ciclo de
desenvolvimento organizacional (figura 3). Destas, 08 sdo consideradas competéncias
essenciais (tabela 2), direcionadas a todos os funcionarios e 08, competéncias de liderancas
(tabela 3) direcionadas aqueles que ocupam posicdes de lideranca, seja por influéncia ou
lideranca de equipe. Constitui a base para o planejamento e desenvolvimento das acOes, desde
0 recrutamento, que atrai e seleciona profissionais para a organizagdo, até a construgdo do
plano de sucessdo, treinamento e processo de feedback. Adota ainda o conceito de
competéncia funcional, vinculado aos grupos de trabalho e aplicavel por area de atuacéo — ndo
sendo este conceito, objeto de estudo no presente trabalho.
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Os principais fatores de entrada e alinhamento,
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Recrutamento

Modelo de
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Gestdo de
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ialogos de
envolvimento

< N
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\ssessment

Figura 3 — Ciclo de desenvolvimento
Fonte: Competéncias (TALENT MANAGEMENT COMPETENCIES, 2013)

na etapa de definicdo e

estabelecimento das competéncias, foram os valores organizacionais e as diretrizes do

negadcio.

Cada competéncia possui niveis de proficiéncia e, de acordo com seu

desenvolvimento, que deve ser evidenciado em dados e fatos, e sua aplicabilidade a posicéo,
sédo consideradas: “ndo aplicavel”, “em desenvolvimento”, “capaz” ou “excede” (TALENT
MANAGEMENT COMPETENCIES, 2013). A organizacdo adota o modelo 70: 20: 10 e, a partir
desta légica, define acdes e treinamentos para que 70% do aprendizado e do desenvolvimento
decorram de experiéncias, tarefas e resolucao de problemas praticos no ambiente de trabalho.

Quadro 1 — Competéncias essenciais

Competéncias essenciais

Em desenvolvimento

Capaz

Excede

Foco no cliente: constroi
relagdes sdlidas com os
clientes e oferece
solugbes centradas nos
mesmos.

Ainda ndo conhece as
expectativas do cliente.
Executa atividades de um
ponto de vista operacional
interno.

Cria e oferece solucGes que
atendem as expectativas do
cliente. Estabelece e mantém
relacdes eficazes com os
clientes.

Atua como parceiro
estratégico para construir,
desenvolver e manter
relacdes duradouras com 0s
principais clientes.

Impulsiona os
resultados: garante a
responsabilidade e obtém
resultados com
consisténcia, mesmo em
situacdes dificeis.

Reconhece a necessidade de
agir de forma decisiva,
urgente e comprometida e
pode, porém, hesitar ou
necessitar de estimulo para
focar em uma meta/ acao
estabelecida.

Age com claro senso de
propriedade. Assume a
responsabilidade pessoal
pelas decisGes, agdes e
fracassos. Tem forte
orientagdo aos resultados.

Estabelece metas agressivas e
com altos padrdes. Promove
senso de urgéncia. Apresenta
desempenhos de forma
constante e consistente.

Colabora: cria parcerias
e trabalha de forma
colaborativa com as
demais pessoas
objetivando cumprir
objetivos compartilhados.

Prefere trabalhar sozinho e ser
responsavel pelas
contribuic@es individuais.
Pode perder oportunidades de
trabalho colaborativo como os
outros e atingir objetivos
compartilhados.

Trabalha de forma
cooperativa com 0s outros na
organizagao para cumprir
objetivos compartilhados.
Conquista a confianca e 0
apoio dos outros.

Da o exemplo de colaboracédo
em toda a organizag&o.
Facilita um dialogo aberto
com uma ampla variedade de
contribuidores e stakeholders.

Inspira confianca: obtém
a confianga dos outros por
meio da honestidade,
integridade e
autenticidade.

Precisa trabalhar no
cumprimento consistente dos
compromissos assumidos. Sob
pressdo, pode agir de forma
inconsistente, havendo

Cumpre seus cCOMpromissos.
E reconhecido como franco e
verdadeiro. Cumpre as
promessas. Faz o que diz.
Demonstra consisténcia entre

Ganha a confianga e o
respeito dos outros
facilmente. Se expressa com
transparéncia e credibilidade.
D& o exemplo de altos
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lacunas entre o que dize o
que faz.

palavras e acdes.

padrdes de honestidade e
integridade.

Valoriza diferencas:
reconhece o valor que
diferentes perspectivas e
culturas trazem para a
organizagao

Tem consciéncia limitada de
outras perspectivas/ culturas.
Prefere que os outros se
adaptem a sua forma de
pensar e comunicar.

Contribui para um ambiente
de trabalho em que as
diferencas sdo valorizadas e
incentivadas. Aplica
experiéncias, estilos,
histéricos e perspectivas
diversas das demais pessoas
para obter resultados.

Busca ativamente por
informacdes sobre uma
ampla variedade de culturas e
perspectivas. Promove um
ambiente de equipe que
valoriza, encoraja € apoia as
diferencas.

Gerencia complexidade:
compreende informacdes
complexas, extensas e
contraditdrias para
resolver problemas com
eficiéncia.

N&o compreende a
complexidade das questfes
chegando a conclusdes muito
rapidamente. Nem sempre
coleta dados suficientes para
analisar causas e avaliar
situacdes.

Esclarece as causas-raizes de
problemas dificeis. Avalia os
prés e contras, riscos e
beneficios de diferentes
opgdes de solugdo.

Distingue prontamente o que
é relevante e 0 que néo é para
compreender situacdes
complexas. Analisa diversas
fontes de informacGes para
definir os problemas com
preciséo antes de obter as
solucdes.

Planeja e alinha: planeja
e prioriza o trabalho
visando cumprir
compromissos alinhados
aos objetivos da empresa.

Estabelece objetivos, porém
frequentemente subestima o
prazo e 0s recursos

necessarios para alcanga-los.

Estabelece objetivos de forma
a alinha-los aos objetivos
mais amplos da organizago.
Antecipa e adapta planos
eficazes de contingéncia.

Elabora planos de
implementacéo que alocam
COM Precisdo 0s recursos.
Utiliza marcos para
acompanhar e gerenciar o
progresso do trabalho.

Autodesenvolvimento:
utiliza feedback e reflexdo
para obter uma viséo
produtiva de suas
fortalezas e pontos de
desenvolvimento. Procura
ativamente por maneiras
de se desenvolver ainda
mais.

Pode néo estar totalmente
ciente de suas fortalezas,
pontos a desenvolver ou seus
impactos sobre as demais
pessoas. Geralmente é aberto
ao feedback, porém fica
desconfortavel ao reconhecer
ou discutir suas falhas.

Reflete sobre suas atividades
e impactos em outros. Busca
feedback de forma proativa
sem ficar na defensiva. E
aberto a criticas e para falar
sobre suas falhas. Conhece as
fortalezas, fraquezas,
oportunidades e limites.

Busca e reage ao feedback de
uma ampla variedade de
pessoas. E capaz de articular
as causas por tras dos
prdprios sentimentos e
emocdes. Toma providéncias
consistentes para desenvolver
novas habilidades.

Fonte: Competéncias (TALENT MANAGEMENT COMPETENCIES, 2013)

Quadro 2 — Competéncias de lideranca

Competéncias de
lideranca

Em desenvolvimento

Capaz

Excede

Viséo de negocio: aplica
0 conhecimento dos
negécios e do mercado
para atingir os objetivos
da organizagéo.

Tem entendimento béasico
sobre como o0 negdcio
funciona, porém ndo se
mantém suficientemente
atualizado sobre politicas,
tendéncias e informagdes
atuais e futuras que afetam a
organizacéo.

Mantém-se atualizado com
politicas, praticas e tendéncias
atuais e futuras na
organizagdo, concorréncia e
mercado. Utiliza o
conhecimento dos elementos
impulsionadores de negdcio e
o0 papel das estratégias e
taticas no mercado para guiar
suas acoes.

Possui profunda compreensédo
de como os negécios
funcionam e como as
empresas lucram.

Aplica consistentemente foco
no mercado e nos elementos
impulsionadores de negdcios
quando prioriza as agoes.

Mentalidade estratégica:
olha para as
possibilidades futuras e as
traduz em estratégias
inovadoras.

Sente-se mais a vontade com
assuntos taticos. Investe
pouco tempo e esforco
pensando ou trabalhando em
assuntos estratégicos. Falta-
Ihe experiéncia e um processo
de raciocinio disciplinado
para reunir elementos
diferentes em uma visdo
estratégica coerente.

Antecipa-se as tendéncias
futuras e suas implicacBes
com precisdo. Articula
cendrios e visdes de
possibilidades com
credibilidade para criar valor
sustentavel. Cria estratégias
inovadoras e competitivas que
demonstram clara conexdo
entre visdo e a acdo.

E visionario e capaz de
descrever com precisdo
cenarios provaveis,
possibilidades e
probabilidades. Elabora uma
estratégia clara e estabelece
medidas agressivas que irdo
claramente acelerar o0 avanco
da organizagdo em direcdo as
metas estratégicas.

Constroi equipes
eficientes: forma equipes
de identidade forte que
aplicam diversas

Forma a equipe com
conhecimento e experiéncia
apropriados, porém pode ater-
se ao que lhe é familiar e

Estabelece objetivos comuns
e uma mentalidade
compartilhada. Cria um
sentimento de pertencimento

Reconhece que utilizar a
perspectiva e o0 historico
nico de cada membro é
fundamental para alcancar as
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habilidades e perspectivas
para atingir objetivos
comuns.

ignorar perspectivas e estilos
diversos. Prioriza e
recompensa mais os esforcos
individuais do que as
conquistas da equipe.

e forte senso de equipe.
Promove dialogo aberto e a
colaboragdo entre a equipe.

metas da equipe. Mobiliza os
outros para cumprimento de
objetivos comuns. Coloca as
metas da equipe a frente de
suas proprias metas.

Coragem: posiciona-se
diante de assuntos
dificeis, dizendo o que
precisa ser dito.

Esquiva-se de assuntos
dificeis ou trabalhos
desafiadores. Expressa pontos
de vista de forma mais
indireta. Evita ou ndo se sente
a vontade em dar feedback de
desenvolvimento ou dificil.

Assume trabalhos dificeis
com disposi¢do. Enfrenta
problemas dificeis e apoia 0s
demais que fazem o mesmo.
Mostra disposicéo ao liderar
uma ideia ou posigao, apesar
do risco politico ou de
discordéncia.

Aborda problemas dificeis
com otimismo e confianca.
Compartilha mensagens
sensiveis ou pontos de vistas
impopulares de forma
motivadora. Com honestidade
e sensibilidade, traz as
pessoas a realidade.

Cultiva inovacao: cria
maneiras novas e
melhores para que a
organizagao seja bem-
sucedida.

Prefere permanecer dentro da
zona de conforto em vez de
experimentar novas formas de
olhar as coisas. Sente-se mais
confortavel com ideias que
sejam comuns, convencionais
e que foram experimentadas e
testadas.

Traz ideias Uteis que séo
novas, ou melhores ou
exclusivas. Promove novas
formas de abordar os
problemas. Encoraja a
diversidade de pensamento
visando promover e estimular
a inovacéo.

Ultrapassa as formas
tradicionais de fazer as coisas;
desafia o status quo.

Encontra e lidera as melhores
ideias criativas e as conduz
ativamente a implementacéo.

Gerencia ambiguidade:
trabalha com eficiéncia,
mesmo quando as coisas
nao sdo certas ou 0
caminho a frente ndo esta
claro.

Atua melhor quando as coisas
sdo estruturadas e previsiveis.
As vezes, se esforca para
progredir diante de situagdes
ambiguas ou incertas. Prefere
esperar para avancar até que
todos os detalhes sejam
conhecidos. Sente-se menos
confortavel quando o cenério
é incerto.

Lida de forma confortavel
com a incerteza das mudancas
e com 0s riscos de maneira
eficiente. E capaz de decidir e
atuar sem ter uma visao
completa da situacio. E
calmo e produtivo, mesmo
quando as coisas estdo
incertas.

Demonstra energia quando
enfrenta ambiguidade e
incerteza. Faz progresso
significativo e permanece
calmo e seguro, mesmo
quando o cenério é incerto.
Gerencia 0s riscos, mesmo
quando o resultado é incerto.
Adapta-se rapidamente as
condicdes de mudancas.

Lidera por visdo e
propdsito: descreve um
quadro atrativo da viséo e
estratégia capazes de
motivar as demais pessoas
a acao.

Destaca 0s aspectos positivos
da visdo, mas tem dificuldade
para descrevé-la de forma
motivadora. Articula a visdo
de maneira compreensivel;
contudo, pode ter dificuldade
para energizar e entusiasmar
as demais pessoas.

Fala sobre possibilidades
futuras de maneira positiva.
Articula a visdo de maneira
que todos possam apoia-la.
Cria otimismo e energia em
toda a organizagdo quanto ao
futuro. Demonstra
comprometimento pessoal
com a visdo.

Articula uma visdo
motivadora, inspiradora e
pertinente. Comunica a viséo
com senso de proposito sobre
o futuro. Estimula e mantém a
energia em toda a organizagdo
quanto as possibilidades.

Atrai e desenvolve
talentos: atrai e
desenvolve talentos para
atender tanto suas metas
de carreira quanto as
necessidades atuais e
futuras da organizac&o.

N&o possui muita experiéncia
ou investe tempo insuficiente
para atrair e desenvolver as
pessoas. Pode ndo conhecer
ou ndo utilizar plenamente os
sistemas e recursos
disponiveis da organizagdo
para atrair e desenvolver
talentos.

Atrai e seleciona talentos.
Desenvolve outras pessoas
por meio de coaching,
feedback, exposigao e
atribuicbes complexas. Alinha
as metas de desenvolvimento
de carreira dos colaboradores
aos objetivos organizacionais.
Estimula as pessoas a
aceitarem mudancas de
desenvolvimento.

Utiliza de forma consistente
multiplos processos para
desenvolver as pessoas.
Permanece alerta para
atribuicdes de
desenvolvimento, tanto dentro
quanto fora do préprio grupo
de trabalho. Expressa com
facilidade o valor e o
beneficio de atribuicdes
desafiadoras aos outros.

Fonte: Competéncias (TALENT MANAGEMENT COMPETENCIES, 2013)

4.3. Participacdo IMS-online: analise dos resultados

Para complementar a analise documental sobre a experiéncia, foi realizada uma
entrevista semiestruturada com os 06 participantes finalistas, objetivando obter dados sobre
suas percepcbes quanto a eficacia da atividade no desenvolvimento das competéncias

essenciais e de lideranga. O questionario abrangeu trés questdes, a saber:
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1) Com base nas defini¢bes das competéncias essenciais, por favor, preencha o nivel
de proficiéncia para cada analisando o desenvolvimento destas ANTES e APOS a
participacdo no IMS-online. Caso nao seja aplicavel, por favor, descreva NA — de
ndo aplicavel.

2) Com base nas definicGes das competéncias de lideranca, por favor, preencha o
nivel de proficiéncia para cada analisando o desenvolvimento destas ANTES e
APOS a participacdo no IMS-online. Caso ndo seja aplicavel, por favor, descreva
NA — de ndo aplicével.

3) De todas as competéncias analisadas (essenciais e de lideranca), estabeleca UMA
Unica competéncia que tenha sido fortemente desenvolvida ap6s o IMS-online.

Dos 06 participantes, 02 sdo graduados em Administracdo de Empresa, sendo 01 pds-
graduado em Controladoria e Financas; 01 Engenheiro Quimico; 02 graduados em Quimica,
tendo 01 finalizado a pds-graduacdo em Quimica Ambiental; e 01 Engenheiro de Producéo,
pos-graduado em Gestdo de Projetos. Apenas 01 ocupava posicdo de lideranca antes do IMS-
online. A média do grupo, calculada em 31 de dezembro de 2016, era de 29 anos de idade (25
anos de idade < 36 anos de idade) e 7,5 anos de vinculo profissional com a organizacdo em
referéncia (02 anos < 16 anos). Durante a entrevista, cada participante recebeu um card com o
descritivo das competéncias essenciais (tabela 2) e de lideranca (tabela 3) e dos
comportamentos esperados em cada nivel de proficiéncia, a relacionar: competéncia nédo
aplicavel (NA), competéncia em desenvolvimento (ED), capaz (CA) e excede (EX). O
material entregue serviu de base para consulta dos participantes durante a entrevista.

A tabela 4 considerou os resultados da questdo 1 e apresenta os niveis de proficiéncia
das competéncias essenciais antes e ap6s a participacdo no jogo de negécios. Os numeros,
descritos no intervalo entre 0 e 6, representam o ndmero de participantes do IMS-online,
publico alvo no estudo em referéncia.

Tabela 2 — Resultados obtidos a partir da questio 1

Competéncias Antes IMS-online Apobs IMS-online
essenciais NA | ED | cA | EX I NA | ED | cA | EX
Foco no cliente 0 0 5 1 0 0 4 2
. IR EEEREAE
Colabora 0 0 5 1 0 0 1 5
Inspira confianga 0 1 4 1 0 0 1 5
Valoriza diferengas 0 1 4 1 0 0 4 2
Gerencia complexidade 0 4 2 0 0 1 3 2
Planeja e alinha 0 2 3 1 0 0 4 2
Autodesenvolvimento 0 1 3 2 0 0 4 2

Legenda: NA — Néo aplicével/ ED — Em desenvolvimento/ CA — Capaz/ EX — Excede
Fonte: Elaborado pela autora (2016)
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A partir das respostas dos participantes, observa-se que as competéncias: Colabora,
Inspira confianca e Gerencia complexidade apresentaram maior desenvolvimento, quando
comparada com as demais (tabela 2). Para os respondentes, a caracteristica da competéncia
Colabora foi fundamental na etapa online, especialmente no estabelecimento de integracéo e
sinergia entre os participantes, e refletiu no resultado do time, considerado entre os finalistas.

Inspira confianca, refletida através da obtencdo da confianga dos outros por meio da
honestidade, integridade e autenticidade, conferiu ao time a unicidade necessaria para
estabelecer relacbes pautadas nos valores da organizacgdo e resolver, de forma assertiva, 0s
eventuais conflitos e divergéncias de ideias que surgiram no decorrer do jogo. Compartilhar
informagdes, cumprir com o estabelecido e o respeito as diferengas, foram considerados
comportamentos norteadores do grupo.

A gestdo da complexidade apresentou um salto qualitativo e, segundo os entrevistados,
a competéncia pdde ser desenvolvida especialmente na etapa presencial do IMS-online,
jogado na Alemanha, em funcdo da complexidade apresentada. Frequentemente, o cenério
mercadologico era alterado a partir da entrada de Breaking News (greve, impossibilidade de
importacdo/ exportacdo, mudanca de fornecedor, entre outros), sendo necessario compreender
as informacdes, e reformular a estratégia antes de uma efetiva tomada de deciséo.

A tabela 3, representa os resultados da questdo 2 sobre a percepcdo de
desenvolvimento das competéncias de lideranca apds a participacdo no jogo. Os numeros,
descritos no intervalo entre O e 6, representam o nimero de participantes do IMS-online.

Tabela 3 — Resultados obtidos a partir da questdo 2

Competéncias de Antes IMS-online Apobs IMS-online

lideranga NA | ED | cA | EX I NA | ED | cA | EX
Visdo de negocio 1 4 1 0 0 1 4 1
Mentalidade estratégica. 0 5 1 0 0 0 5 1
Rl RN Rl EEENERE
Coragem 0 2 4 0 0 1 4 1
Cultiva inovagdo 0 1 5 0 0 1 2 3
Gerencia ambiguidade 0 1 5 0 0 0 3 3
;r'g;g"s horvisso e o | 4 | 2 | ofo | 1|50
g:;e;]itgsdesenvolve 4 1 1 0 4 1 1 0

Legenda: NA — Néo aplicével/ ED — Em desenvolvimento/ CA — Capaz/ EX — Excede
Fonte: Elaborado pela autora (2016)

As competéncias essenciais Visdo de negocios, Mentalidade estratégica e Lidera por
visdo e propdsito foram notadamente as que apresentaram maior desenvolvimento, quando
comparada com as demais (tabela 3).

A metodologia aplicada, caracteristica dos jogos de negdcios, permitiu aos
participantes ampliar o conhecimento sobre 0 negocio e o mercado em que a organizagao
atua. Para atingir os objetivos propostos pelo proprio game, fez-se necessaria uma imersao e
entendimento das interfaces do business, como financas, marketing, pesquisa e
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desenvolvimento, custos de material, pessoas, entre outros. N&o havia nenhum participante no
grupo que dominasse todas as areas abrangidas pelo jogo e mais uma vez, a competéncia
Colabora foi essencial no desenvolvimento da Visao de negocios.

Para os participantes, olhar para as possibilidades futuras e traduzi-las em estratégias
foi crucial para o desempenho do time finalista na etapa online. A estratégia foi definida
durante as etapas iniciais do jogo e mantida até o final do periodo 7, mantendo-se a
flexibilidade para possiveis mudancas a partir dos resultados dos concorrentes, resultados
financeiros e comerciais da propria equipe. Segundo os entrevistados, a competéncia
Mentalidade estratégica, inicialmente considerada em desenvolvimento, foi sendo fortalecida
a cada rodada.

Lidera por visdo e propdésito: a caracteristica do jogo requer uma articulacdo entre
visdo e estratégia suficientemente capaz de motivar e preparar 0s participantes para 0s
periodos subsequentes e atribuir coeréncia as decisfes de cada rodada.

De todas as competéncias analisadas (essenciais e de lideranga), a competéncia
fortemente desenvolvida ap6s o IMS-online, na visdao de 03 participantes, foi a Visdo de
negdcios, seguida de Gerencia Complexidade, Colabora e Valoriza as diferengas.

5. Consideracdes Finais

O presente estudo ndo pode ser considerado conclusivo uma vez que a populagdo
pesquisada representa apenas 2% dos participantes da 262 edicdo do jogo denominado IMS-
online. Contudo, traz contribuigdes relevantes quanto ao retorno do investimento aplicado
neste tipo de técnica de aprendizado. No ano de 2016, o treinamento online recebeu 302
participantes, originarios de 37 paises, que foram distribuidos em 64 times.

Historicamente, o jogo concebido para desenvolver competéncias de negocios e
habilidades de gestdo, ao longo das edigcdes, tem acrescentado valor ndo somente para a
carreira de seus profissionais, como desenvolvido competéncias pessoais. Ao considerar que
as competéncias, tanto as essenciais como as organizacionais, sdo constituidas a partir da
combinacdo de recursos e de multiplas competéncias individuais (FLEURY; FLEURY,
2001), o ganho desta organizacdo é seguramente maior do que o esperado.

O atual modelo de competéncia é relativamente novo (TALENT MANAGEMENT
COMPETENCIES, 2013). E mesmo ap0s a implementacdo deste modelo, o IMS-online manteve o
conceito estabelecido, sem nenhuma alteracdo estrutural. A partir do modelo de competéncia,
segundo os organizadores, foi possivel apoiar ainda mais os principais objetivos do IMS-
online, pois 0 novo modelo ajuda a sublinhar o foco principal do programa. Com a entrada do
business game na base web, os participantes puderam ampliar o leque de desenvolvimento de
competéncias, uma vez em que precisam trabalhar globalmente e em equipes multifuncionais.
E este é um grande valor acrescentado, especialmente no mundo de negdcios cada vez mais
desafiador.

Apesar de ndo estabelecer niveis de desenvolvimento para as 16 competéncias que
norteiam o core business da empresa, de acordo com 0s organizadores do jogo, 0 programa
fortalece principalmente as competéncias: Colabora, Gerencia Complexidade, Visdo de
Negdcio e Gerencia Ambiguidade, corroborando com o resultado do presente estudo que
mapeou, a partir da visdo dos participantes, especialmente o desenvolvimento das
competéncias alinhadas a Visao de Negocios, seguida de Gerencia Complexidade, Colabora e
Valoriza as Diferencas.

Atualmente, ndo existem indicadores que mostram ou certificam se o0s participantes do
IMS-online, especialmente os finalistas, desenvolveram suas carreiras ou mudaram de posi¢ao
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apos o jogo. Mas é possivel assumir que os participantes sdo bem sucedidos no game se eles
levarem o desafio a sério, aprender e desenvolver suas habilidades de negdcios durante o
programa. Com este pré-requisito, os participantes desenvolvem competéncias para o proximo
passo de suas carreiras. Alguns dos membros do Conselho desta organizacdo sdo ex-
participantes do IMS-online.

Existiram alguns fatores que dificultaram o presente estudo, entre eles, a necessidade
de autorizacdo para usar a base de dados do jogo, bem como aprovacdo para contatar 0s
participantes finalistas.  Para estudos futuros, sugere-se analisar o desenvolvimento das
competéncias essenciais e de lideranca a partir da percepcdo dos lideres imediatos dos
participantes finalistas do jogo e ampliar a populacdo alvo a fim de mapear o quanto a
participacdo no IMS-online foi efetiva no desenvolvimento de suas respectivas carreiras
dentro da organizagéo.
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