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RESUMO

O surgimento de conflitos em numero expressivo Criou a necessidade de parcerias,
acordos e contratos no mundo empresarial, fazendo da capacidade de negociagdo uma
habilidade necessiria e pré-requisito ao executivo. Assim, desenvolver e lapidar essa
habilidade por meio da pratica diaria nas organizagdes, ou em cursos Vivenciais de negocios,
tornou-se um aprendizado oportuno e passivel de ser estimulado em um ambiente simulado de
jogo de empresas. A interdisciplinaridade dos temas gerenciais e a possibilidade de
desenvolvé-los de forma integrada promoveram a criagdo do presente artigo em que se
analisaram conflitos e negociagdes no ambiente de Educagdo Gerencial, tendo como base o
jogo de empresas realizado num curso de pos-graduagio stricto-sensu (com mestrandos e
doutorandos) em 2005. O artigo foi apoiado por uma pesquisa exploratoria e um levantamento
tedrico sobre os assuntos: negociacdo, conflitos, jogos de empresas e decisdes, sendo seguido
por um levantamento de dados primarios a partir da aplicagdo de um questionario. Os

resultados indicaram que o ambiente criado no jogo de empresas é bastante propicio ao
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aperfeigcoamento da capacidade de negociagdo e solugdo de conflitos, por meio de Situagdes
simuladas que estimulam o aprendizado a partir da vivéncia pratica. Dessa forma, aliar o
aprendizado de negociagdo ao ambiente simulado de jogo de empresas passa a ser uma hova

alternativa de agregar valor e dar um carater pratico aos programas de Educagido Gerencial.

PALAVRAS CHAVES: conflitos, negociacdes, jogos de empresas, decisoes

ABSTRACT

The emerging of conflicts in an expressive number created the necessity of
partnerships, agreements and contracts in the enterprise world, making of the negotiation
capacity a necessary and prerequisite ability to the executive. Thus, to develop and to stone
this ability by means of the daily practices in the organizations, or in business-oriented
existential courses, became an opportune learning and possible of being stimulated in a
simulated environment in business games. The interdisciplinarity of the managemental
subjects and the possibility to develop them in an integrated form promoted the creation of the
present paper analyzed conflicts and negotiations in the environment of Business Education,
having as base the game carried through a strictu-sensu post-graduation course in 2005. The
paper was supported by means of an exploratory research, which made a theoretical survey
about the subjects. negotiation, conflicts, business games and decisions, followed by a
primary data-collecting based in the application of a questionnaire. The results indicated that
the environment of business education created in the game is propitious to development and
improvement of the negotiation capacity and solution of conflicts, providing simulated
situations and stimulating the learning trough practical experience. This way, to associate the
learning of negotiation with the environment simulated of business game becomes an

aternative to add value to enterprise decisions.

KEY WORDS: conflicts, negotiations, business games, decisions, organizations
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INTRODUCAO

As organizagdes, no século XXI, se viram obrigadas a estimularem melhor em seus
executivos algumas habilidades que no passado ndo eram requisito para 0 éxito no mundo
empresarial. A ampliagdo dos horizontes, com a globalizagdo e a tecnologia de informagao,
multiplicou nesse contexto, os conflitos e, como decorréncia, a necessidade de parcerias,
acordos e contratos, aém de diversos conflitos, fazendo da negociacdo uma habilidade
necessaria e pré-requisito ao executivo.

As negociagdes no ambiente empresarial passam a ter maior relevancia e
complexidade em funcdo dos interesses envolvidos que estdo presentes nos acordos diarios
celebrados, nas parcerias e contratos formalizados, e nos conflitos solucionados, exigindo dos
negociadores, habilidades basicas precisam ser exercitadas, para que sejam eficazes e
garantam relagdes duradouras.

A gquantidade de interesses envolvidos em uma negociagido, dentro ou entre empresas,
¢ evidente ao se resgatar do passado o fato que a maioria das decisdes era tomada no topo da
piramide das organiza¢des e acatada por todos que se encontravam na base. Nas Ultimas
décadas, entretanto, algumas mudangas aconteceram, pois para a realizagdo do trabalho, as
pessoas passaram a depender cada vez mais de dezenas de individuos ¢ de organizagdes de
que nao se tem controle direto, como por exemplo: clientes, socios, colegas de trabalho, ou
funcionarios, sendo necessaria a negociagdo para obten¢do do que se precisa. (URY, 2005
apud BURBRIDGE et al., 2005).

Caiu em desuso também, a negociagdo como instrumento exclusivo de obtengdo de
vantagem, atendendo aos interesses de apenas um dos lados, pois a necessidade de
cooperagao em razao das parceiras e contratos de longo prazo estd mais presente do ambiente
de negocios. Ury (2005; apud BURBRIDGE et al., 2005) destaca que “no século XXI, o
diferencial para competitividade resulta paradoxalmente, da habilidade de cooperar —
cooperar até mesmo com 0s concorrentes ou aqueles com quem eventualmente tenhamos tido
umarelagdo antagénica ”.

Assim, torna-se necessario desenvolver e lapidar essa habilidade de negociagdo que
podera ser possivel além da pratica diaria nas organizag¢des, em cursos de negocios seja no
nivel de graduacdo, de pods-graduagdo ou em treinamentos especificos realizados para

executivos. Aliar esse aprendizado de negociagao em um ambiente simulado de jogo de
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empresa passa a ser uma alternativa de agregar valor a decisao empresarial com as possiveis
negociagdes entre as partes envolvidas.

O ambiente simulado permite que as pessoas envolvidas exercitem agumas
habilidades gerenciais, além de habilidades técnicas relacionadas com o contexto do jogo,
como pode também proporcionar aos participantes a vivéncia de negociagdes continuas entre
0s membros do grupo ou entre as empresas diversas, estimulando também a solucdo de
conflitos, visando lapidar essa habilidade.

Dessa forma, buscando sugestoes que integrem o conteido do jogo de empresas com
os conflitos e as negociagdes possiveis nesse contexto simulado, foi proposto nesse artigo o
seguinte problema de pesquisa: analisar os conflitos e as negocia¢des no ambiente de
Educacgdo Gerencial, tendo como base o jogo de empresas que ocorreu no curso de pos-
graduacdo stricto-sensu no 2°. trimestre de 2005.

Assim, o artigo foi estruturado por essa introdugdo, na seqiiéncia, um referencial
tedrico abordando os conceitos de conflitos e negociagdes, jogos de empresas e decisdes nas
organizagdes, além da metodologia, desenvolvimento, resultados, discussio dos resultados e
as consideragdes finais, visando contribuir com as disciplinas de Negociacdo ¢ Jogos de

Empresas.

REVISAO LITERATURA

1. OS CONFLITOSE ASNEGOCIACOES

1.1 Aspectos Gerais

Os conflitos surgem na pré-historia, potencialmente a partir da existéncia de duas
pessoas, em razdo dos recursos escassos que eram disputados na época. O conflito pode ser
conceituado como resultado da diversidade caracterizada pelos pensamentos, atitudes,
crencas, percepgdes, bem como o sistema e estrutura social (WEEKS, 1992).

Durante a década de noventa, autores como Hampton (1991), Hodgson (1996), Weeks
(1992) observaram ganhos mutuos, solugdes criativas, enfim, aspectos positivos a partir da
solugdo de um conflito. Concluiram existir duas maneiras de se proceder a conflitos. uma
encarando-o como provedor de boas alternativas e excelentes resultados (modo construtivo) e

outra como algo depressivo, que deve ser evitado (modo destrutivo).
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Esses autores concluiram que muitos conflitos podem ser oportunidades de
crescimento mutuo, se desenvolvido e utilizado positivamente, com habilidades construtivas,
gerando oportunidades de aprendizado, por meio da adaptagio das diferengas, ja que as
diversidades que Sio naturais na sociedade. Seguindo esses autores Martinelli (2002) destacou
que “o conflito pode trazer alternativas abertas de pensamento e comportamento. Pode,
também, levar a administrar a vida de maneira que se utilizem as diferencas individuais para
beneficios e crescimentos mutuos.” Nesse sentido, destaca que a melhor forma de se proceder
frente um conflito ¢ negocia-lo.

A negociagido, assim como os conflitos sdo inerentes a vida, pois acompanha o ser
humano desde o nascimento e ndo apenas os conflitos ¢ que sdo negociados, mas também
acordos, parcerias e contratos que se inserem no contexto das negociagdes (CAVALCANTI,
20033).

Existe um grande nimero de definigdes sobre a arte de negociar, que variam conforme
0 aspecto que os autores consideram mais relevante: 0 uso da informagao, do tempo e do
poder, aimportancia da comunicagdo, a busca pelo acordo, a busca por relagdes duradouras, a
satisfagdo de necessidades, a solu¢do de conflitos, entre outros.

A negociagio, portanto, deve ser conceituada de maneira gera como um somatorio
dos aspectos acima delineados. A negociagdo ¢ um processo que envolve duas ou mais partes,
baseado na comunicagéo, iniciado a partir de interesses comuns, seja afinidades ou conflitos,
utilizando a informagdo, o tempo ¢ o poder na busca pelo acordo através de relagdes
duradouras que satisfardo as necessidades de todos os envolvidos (CAVALCANTI, 2003a).

A negociagdo como instrumento exclusivo de obteng@o de vantagem, iSto ¢, sem visar
a satisfagdo de todos 0s envolvidos, atendendo as necessidades de apenas um dos lados, ndo
se preocupando com a manuten¢do do relacionamento, trata-se de uma visio ultrapassada,
principalmente no ambiente atual que a cooperagao ¢ catalisadora dos processos gerenciais.

Ao inserir a negociagdo no contexto de um jogo de empresa, objeto desse estudo surge
a necessidade de coordenagdo das preferéncias e dos interesses dos lados envolvidos, no
ambiente simulado, quer seja as pessoas de uma mesma empresa ou entre pessoas de
diferentes empresas. Assim, mesmo no contexto de educagdo gerencial, a busca por relagdes
duradouras e por acordos integrativos requer da negociagdo empresarial a consideragdo dos
poderes envolvidos, das informagdes disponiveis, do tempo necessario, dos interesses COmMuNS

entre 0s grupos e subgrupos formados, que serdo abordados de forma especifica no topico 1.2.

a seguir.
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1.2. AsVariaveis Basicas

Cohen (1980) enuncia a presenca de trés variaveis basicas: poder, tempo e informacao,
gue condicionam o processo de hegociagao, independente de seu objeto.

a) Poder

O poder ¢ a capacidade que se tem de mudar a realidade e alcangar seus objetivos
através de uma caracteristica pessoal ou circunstancial que lhe foi favorecida conforme o
objeto e 0 contexto da negociagao.

A concepcao moderna visando parcerias e ganhos mutuos, ndo da espago a conotacao
negativa de poder durante a negociagdo como: dispor de forga, exercer controle, autoridade. A
parte deve visar a uma relagdo duradoura para negociagdes futuras, usando o poder de
maneira positiva.

b) Tempo

O tempo ¢ o ponto de apoio para projetar a negociagdo e, conseqiientemente, a
satisfagdo dos envolvidos. E fundamental na determinagio do sucesso ou fracasso, isto porque
durante o processo de negociagdo aumenta a pressdo a medida que se esgota, culminando em
concessoes para realizagdo de um acordo.

Em alguns casos, porém, as partes definirdo os limites temporais durante o processo,
sendo visto como uma variavel flexivel. Em qualquer caso, as emogdes das partes devem ser
controladas, ndo deixando a pressdo do tempo ser influéncia do insucesso. E para ndo se
chegar a resultados negativos, as decisdes ndo deverdo ser precipitadamente tomadas.

Ressaltam-se caracteristicas como: paciéncia, ponderagao, tranqiiilidade, perseveranga
e sensatez, presentes nas qualidades dos negociadores, ja que as concessdes e os acordos bem
feitos acontecem nos instantes finais da negociagio, sabendo avaliar os beneficios e prejuizos
de se cumprir ou ultrapassar os prazos, tendo flexibilidade de obedecer ou ndo o tempo limite.
¢) Informagao

A informagédo ¢ identificada como o conhecimento prévio das partes antes de iniciada
a negociagdo. Com uma grande quantidade de informagdes, evitam-se falsas expectativas e
resultados inesperados.

O ponto chave para 0 sucesso da negociagdao ¢ a busca das necessidades dos
envolvidos, valorizando-se qualidades como: saber ouvir, entender o que esta sendo omitido,
aém de observagdo de expressdes faciais e corporais, que sdo também importantes no

desenvolvimento da negociagio.
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O bom negociador capta os fatores ndao verbais, interligando-0s, usando um “terceiro
ouvido” e um “terceiro olho” para trazer informagdes valiosas, permitindo um entendimento
melhor do quadro geral.

Existem algumas situagdes de conflito e negociagdo que independente do poder, da
informagdo ou do tempo que se tem, torna-se imprescindivel uma terceira parte para se chegar
a uma solugdo, pois sdo inimeros os interesses envolvidos e as partes ndo sdo capazes de
concluir o processo visando ganhos matuos sem seu auxilio (MARTINELLI, 2002).

1.3. A Terceira Parte

A terceira parte, ou terceira pessoa, ou terceiro lado precisa ser imparcial, sendo neutro
ao processo. Dependendo do contexto, as partes podem conhecé-lo, podendo ser inclusive um
profissional qualificado para desempenhar esta atividade. Os mais usados tipos de
interventores sio: o mediador, o facilitador, o arbitro, o juiz ¢ o manipulador de regras
(CAVALCANTI, 2003Db).

O mediador, ao contrario do arbitro ¢ do juiz, ndo tem o poder de impor um resultado
na controvérsia, mas sim auxilia a buscar o consenso, ajudando as partes em conflito a
tomarem suas proprias decisdes (MARTINELLI, 2002). O mediador, portanto, interfere no
processo e nao o resultado, seu interesse € a comunicacdo das partes. A mediagdo tem como
objetivo assistir as partes, buscando encontrar uma solugao definitiva para o problema
(BURBRIDGE et al., 2005).

O facilitador ¢ um interventor que se encarrega de fazer com que as partes pertinentes
cheguem a mesa de negociagdo, pois muitas vezes 0 conflito tem amplas proporgoes,
impedindo qualquer contato. Esse interventor pode optar por nao se envolver no processo de
negociacao efetivo, ou pode desempenhar um papel especifico no contexto, "facilitando" o
acordo, isto ¢, auxiliando com detalhes legais, ou com financiamento etc (CAVALCANTI,
2003Db).

O arbitro ou comité de arbitragem (sempre em nimero impar), conforme enunciado
anteriormente, emite uma decisio final (BURBRIDGE et al., 2005). Sdo estabelecidas as
regras envolvidas na questio discutida e no desenvolvimento do processo sendo decidido por
uma das solugdes propostas por uma das partes ou pela solugdo proposta pelo arbitro ou
comité. A decisdo ¢ de cumprimento obrigatorio. Em termos juridicos, tem valor de coisa
julgada, isto é, ndo ¢é passivel de revisdo, salvo se houver erro grosseiro na condugdo do

processo de arbitragem (CAVALCANTI, 2003b).
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O Poder Judiciario, também classificado como uma terceira parte, busca a solugdo no
ordenamento juridico vigente (arcabougo legal), nem sempre visando ganhos muatuos, mas
visando a aplicagdo a lei ao caso concreto, pois uma parte podera perder em detrimento da
outra parte (CAVALCANTI, 2003b).

Finalmente, o manipulador de regras ¢ uma autoridade que pode alterar ou restringir o
processo de negociagdo. Em outras palavras, chega a modificar as regras do jogo. A palavra
manipulador poderia inquietar algumas pessoas, porém, aqui, ¢ usada no sentido neutro,
concluindo uma negociagio, buscando ganhos mutuos (CAVALCANTI, 2003b).

E fundamental para as partes em negociacio avaliarem a real necessidade de um
interventor no processo, pois muitas vezes ¢ possivel um consenso sem a utilizagdo desse
recurso. O mesmo se aplica no ambiente de educagdo gerencial, pois poderdo existir conflitos
€ negociagdes que as partes conduzam sozinhas com resultados positivos, mas podem surgir
outros conflitos e negociagdes que seja essencial a presenga de uma terceira para condugdo do

Processo.

2. 0S JOGOS DE EMPRESA

Antes de entender a origem e conceituar um jogo de empresas, faz-se necessario a
compreensio da palavra jogo, evitando possiveis distor¢des do conceito.

Fiani (2004) esclarece que as “situacdes que envolvam interagdes entre agentes
racionais que se comportam estrategicamente podem ser analisadas formalmente como um
jogo.” A partir dessa defini¢do, portanto, o autor propde elementos importantes para
entendimento do conceito como: modelo formal, interagdes, agentes, racionalidade e
comportamento estratégico, que serdo posteriormente estendidos para a compreensdo de um
jogo de empresa.

O modelo formal, para Fiani (2004), significa a existéncia de regras preestabelecidas
para a apresentacdo e estudo de um jogo; as interagdes seriam as acdes de cada agente que de
forma individual afetariam os demais participantes, e os agentes, também chamados de
jogadores, seriam quaisguer individuos, ou grupo de individuos com capacidade de decisdo. A
racionalidade, para o autor, seria assumir que 0s agentes empregam meios adequados aos
objetivos que almejam e o comportamento estratégico seria 0 comportamento de cada agente

no contexto do jogo, pois ao tomar a propria decisdo sdo emanadas conseqiiéncias que afetam
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jogadores, assim como as decisdes dos demais jogadores tém conseqiiéncias sobre cada
agente.

Assim, quando se tem um modelo formal, no qual sio submetidos alguns agentes a
interacdes especificas, em que os mesmos tenham que usar a racionalidade e o
comportamento estratégico para desempenharem seu papel pode ser considerado um jogo. Os
jogos de empresa, no sentido especifico, sdo atividades ou interagdes em que os participantes
assumem o papel de tomadores de decisdes em uma organizagdo empresarial, como CEO,
diretor ou gerente da empresa, com 0 objetivo de resolver um problema ou simplesmente
gerenciar a posi¢ao por certo tempo (VICENTE, 2001). Sauaia (1995) explica que os jogos de
empresas “recriam uma entidade organizacional por meio de materiais escritos (balancos
patrimoniais, demonstrativos de caixa, demonstrativos de resultados, correspondéncias de
trabalho, relatorios anuais e planos de gestao) e, muitas vezes, contam com a ajuda de um
programa de computador”.

E uma atividade na qual sio submetidos os alunos de um curso voltado a area de
negocios ou executivos de uma organizagdo em um contexto de aprendizagem. Sauaia (1995)
continua ressaltando que:

No modelo proposto por um Jogo de Empresas, bem como nas atividades
desempenhadas pelos participantes, estio presentes as varias func¢des das
organizagdes, como marketing, producdo, recursos humanos, pesquisa e
desenvolvimento, operacdes e contabilidade entre outras. A empresa simulada é
parte integrante de uma industria, ou seja, do setor da economia de um pais, real
ou ficticio. A vivéncia submete os participantes as forgas competitivas,
econdmica, legais, sociais e politicas, que criam oportunidades e ameacas aos
educandos, submetem e orientam 0 comportamento empresarial simulado, tal
COMO Ocorre com as empresas reais.

Usando a definigao de jogo de Fiani (2004) exposta no inicio do topico e relacionando
com as defini¢des de jogos de empresas apresentadas por Vicente (2001) e Sauaia (1995)
verifica-se que o modelo formal pode ser configurado com a guda de um programa de
computador, simulando a realidade de uma organizagdo com suas diversas areas. As
interacdes entre os participantes dos jogos acontecerdo a partir dos diversos papéis que os
agentes possam desempenhar no contexto, como membros de uma mesma empresa, ou Como
concorrentes de empresas diferentes, competindo em um mesmo mercado. Os estudantes ou
executivos submetidos a experiéncia simulada Sio os agentes em interagdo que usando a
racionalidade por meio de um comportamento estratégico tomam decisdes baseadas no

possiveis relatorios (materiais) e situagdes que possam acontecer durante a simulagdo.
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A origem dos jogos de empresa data possivel mente do ano 3000 A.C., a partir de jogos
para educagdo e desenvolvimento de habilidades, chamados como “Jogo de Guerra”, na
China, com a simulagdo de guerra Wei-Hai e na India com o jogo Chaturanga. (SAUAIA,
1995). Osjogos de guerra evoluiram para as versdes de jogos empresariais, sendo a primeira
versio chamada Top Management Decison Simulation desenvolvida para American
Management Association sendo aplicada, em 1957, para estudantes na Universidade de
Washington (KEY'S; WOLFE (1990) apud SAUAIA, 1995). Os jogos de empresas foram,
entretanto, introduzidos no Brasil apenas na década de setenta do século passado(SAUAIA,
1995).

Trata-se de uma importante ferramenta utilizada na educagio gerencial permitindo que
as pessoas envolvidas exercitem suas habilidades gerenciais, bem como, autodisciplina,
sociabilidade, afetividade, valores morais, espirito de equipe, bom senso (GRAMIGNA,
2004). Além disso, o jogo de empresas permite aos participantes negociagdes continuas entre
0s membros do grupo e entre as outras empresas, estimulando em alguns momentos a solugao
de conflitos.

Durante 0s jogos as pessoas revelam facetas de seu carater que normalmente nao
exibem por recear sangdes. Devido ao ambiente permissivo, as vivéncias sdo
espontaneas e surgem comportamento assertivos ou nao-assertivos, trabalhado por
meio de analise posterior ao jogo. As conclusdes servem de base para
reformulagdes ou reforgo de atitudes e comportamentos (GRAMIGNA, 2004).

Os jogos de empresas permitem a simulagdo de pequenos negocios, empresas médias,
grandes ou ainda corporagdes internacionais que lidam com grandes quantias, € 0s executivos
ou estudantes submetidos a essa experiéncia estardo resguardados, posto que experimentam e
vivenciam o processo gerencial, com a possibilidade de cometerem falhas de milhdes de
dolares sem que os acionistas os destituam, gerando um aprendizado a partir dos erros de
poderio ser evitados nas empresas reais (SAUAIA, 1995).

Assim, 0 jogo de empresas devera simular o ambiente empresarial, provendo uma
dinamica vivencial semelhante ao dia a dia de uma organizagdo (SAUAIA; UMEDA, 2004),
além de estabelecer papéis claros motivando o aluno ou executivo que esteja submetido a
interacdo a participar como se fosse realidade, deve esclarecer as regras no inicio do jogo para
gue os envolvidos tenham as mesmas condi¢des de um bom desempenho.

O jogo de empresas ¢ um método de aprendizagem que propicia ao participante,
condi¢des de desenvolver importantes elementos da educacdo gerencial identificados por

Sauaia (1995) como: conhecimentos sobre estratégia empresarial, orgamentagdo, filosofia
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gerencial, relacionamento interpessoal, desenvolvimento de equipes de trabalho, capacidade
de processar informagoes, capacidade de negociacdo, postura contributiva e ndo competitiva,
enfoque objetivo, nos resultados, atitudes de aprendizado constante, flexibilidade e
predisposi¢io a mudanga por meio de uma dindmica vivencial semelhante ao dia a dia da
organizagdo. E esse processo de aprendizagem vivencial pode ser descrito a partir de trés
fases: avivéncia, o contetido e a retroalimentagdo (SAUAIA, 1995).

- Vivéncia — esta fase ocorre enquanto as pessoas atuam no jogo, tomam decisdes
e interagem como equipes;

- Contetido — esta, inclui a disseminagdo de idéias, principios e conceitoS
abordando as agdes empresariais, €

- Retrodimentagdo — nela se concentram as informagdes propiciadas pelos
relatorios e demonstrativos financeiros, fornecidos ao final de cada ciclo, a
comparacdo de resultados, as criticas e as sugestdes feitas pelo instrutor aos
participantes e as equipes (SAUAIA, 1995).

Durante as duas primeiras fases que Sio: a vivéncia e o contetido, podem ocorrer
conflitos e algumas negociagdes entre os agentes da mesma empresa ou entre empresas
diferentes que serdo importantes no desenvolvimento da capacidade de negociagdo nos
executivos ou estudantes. Na fase de retroalimentagdo, os conflitos e negociagdes podem ser
estimulados, mas por negociagdes com o instrutor do jogo, que ¢ responsavel pelo
processamento de relatorios, além de outras informagdes que possam ser inseridas no
contexto simulado.

E fato que o aprendizado no jogo de empresa é estimulado a partir das decisdes
tomadas por seus agentes, que independentes de estarem certas ou erradas, sio fundamentais
no contexto. Essas decisdes requerem, em alguns momentos, negociagdes prévias, antes de
serem tomadas. Sendo assim, entender o processo de tomada de decisio faz parte de um

importante topico a ser abordado a seguir antes fechamento desse referencial teorico.

3. DECISOES NAS ORGANIZACOES

“A palavra decisdo ¢ formada por de (que em latim significa parar, extrair,
interromper) que se antepde a palavra caedere (qQue significa cindir, cortar). Tomada ao pé da
letra, a palavra decisio significa parar de cortar ou deixar fluir” (GOMES et al., 2002).
Assim, quando uma decisio precisa ser tomada, ¢ fato que as pessoas se encontram diante de

problemas que possuem alternativas para solugao ou simplesmente uma alternativa de agdo e
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outra de ndo acdo. Em quaisquer casos, a intengdo ¢ solucionar o problema a partir da decisao
tomada, isto ¢, ligando a defini¢dao exposta, interromper o problema.

Shimizu (2001) esclarece que uma organizagio freqiientemente se encontra diante de
problemas sérios de decisdo e que apenas uma pessoa poderia analisa-los para escolher a
melhor aternativa de decisio de modo inteiramente formal. Em uma organizagao, contudo, os
problemas sio amplos e complexos, envolvendo riscos e incertezas, necessitando muitas
vezes da opiniao e participagdo de muitas pessoas, em diversos niveis funcionais, estimulando
a capacidade de negociagio a partir da interagdo entre elas.

O processo de tomada de decisio pode conceber a eleicao da melhor alternativa dentre
as possiveis por parte de um centro decisor (individuo ou grupo de individuos), sendo as
decisdes classificadas como: simples ou complexas, especificas ou estratégicas, gerando
conseqiiéncias imediatas, de curto prazo, de longo prazo ou uma combinacdo das formas
anteriores (GOMES et a, 2002).

Decidir também pode ser definido como: a) processo de colher informagdes,
atribuir importancia a elas, posteriormente buscar possiveis alternativas de
solugdo e, depois, fazer a escolha entre as alternativas; dar solugdo, deliberar,
tomar decisio (GOMES et al, 2002).

Para a organizacdo ter apenas a “melhor decisdo” no momento, ndo ¢ a alternativa
mai s interessante, mas conhecer as alternativas possiveis de decisdo, pois poderia se contentar
com uma “boa decisdo” dentro de suas possibilidades, ou com a “segunda melhor decisdo”
(SHIMIZU, 2001). O autor chama essa analise de variagdo das possibilidades em torno de
uma decisio escolhida como uma “andlise de sensibilidade” das estratégias ou alternativas de
decisio.

Dentro das organizagdes, como visto, as decisdes sdo complexas, pois quase sempre
devem atender a multiplos objetivos, sendo dificil mensurar seus impactos de forma clara. As
decisdes organizacionais dos jogos de empresa possuem a mesma caracteristica de
complexidade, apresentando o tempo como fator limitador, aumentado, em alguns momentos,
a dificuldade de mensuragdo de seus impactos. A liberdade para errar, entretanto, aparece
como um fator que auxilia o processo no ambiente simulado, deixando os executivos ou
estudantes mais trangiiilos quanto ao impacto de suas decisdes, fato que ndo ocorre nas
organizagdes do mundo real.

E fato que a tomada de decisdo, em si, obriga os individuos a usarem parametros
qualitativos, com forte caracteristica subjetiva, ou pardmetros quantitativos que sdo de
mensuragao mais facil (MIETTINEN; PEKKA, 1999 apud GOMES et a, 2002). Nos jogos
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Melissa Franchini Cavalcanti & Antonio Carlos Aidar Sauaia 13

de empresas 0 mesmo pode ocorrer, pois muitas decisdes sdo baseadas nos relatorios
fornecidos, isto ¢, tomadas com base em parametros quantitativos, entretanto em alguns
momentos os participantes podem ser submetidos a experiéncias criadas pelo instrutor, sendo
obrigados a usarem parametros qualitativos, que podem ou ndo estar combinados com os
quantitativos, depende da situagio.

O processo de decisio pode ser elaborado a partir quatro conceitos: a quase resolug@o
do conflito, a minimizagdo da incerteza e do risco, a busca de solugdo na vizinhanga, e a
aprendizagem constante e adaptagdo da organizagdo. Esses conceitos representam a esséncia
da teoria da tomada de decisio nas empresas apresentada por Cyert e March em Shimizu
(2001):

1 “Quase resolucao do conflito entre os objetivos da organizagdo™: esse conceito
¢ abordado pelo fato de que cada membro da empresa pode almejar um objetivo diferente,
gerando conflitos. A solug@o estaria em motivar os individuos a considerarem apenas 0S
objetivos essenciais, continuos e operativos, usando um raciocinio localizado e bem claro,
observando uma a seqiiéncia de prioridade dentro da organizagéo.

2. “Minimizacdo da incerteza ¢ do risco”: as incertezas e o risco devem ser
minimizados por meio de énfase na resposta rapida e no feedback a curto prazo, evitando
incertezas decorrentes dos eventos ou estratégias a longo prazo.

3. “Busca de solugdo na vizinhanga do objetivo principal”: foca que a busca da
solugdo de um problema na organizagdo ndo deve ser aleatoria ou exaustiva, ¢ sim orientada
ao redor do objetivo principa do problema e das possiveis solugdes alternativas devem ser
buscadas nas circunvizinhangas das alternativas correntes. Contudo, se a solugdo na
apresentar resultados satisfatorios, a empresa buscara solugdes mais complexas em areas
distantes do problema original, em areas vulneraveis da empresa.

4, “Aprendizagem constante e adaptacdo da organizacdo”: revela o
comportamento adaptativo das organizagdes no decorrer do tempo. As empresas, muitas
vezes, mudam de objetivos, desviam suas atengdes e revisam procedimentos de busca de
resolugdo de problemas baseadas em suas experiéncias. Essa aprendizagem pode ocorrer de
diversas formas como: adaptacao das regras ou dos focos de preferéncia ou atengdo, em que
havera a preferéncia por alguns critérios, em detrimento de outros, e a adaptacdo nas regras de
busca por solu¢ao que decorre do processo de aprendizagem, baseado no sucesso ou falha,

com as aternativas escol hidas e devidamente experimentadas.
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Independente do conceito adotado, os tomadores de decisio nas organizagdes devem,
ao longo do tempo, sentir se 0s processos de tomada de decisio estdo sendo efetivos ou
devem ser combinados ou dterados. A adteragio deve ser feita, quando existe
incompatibilidade entre os objetivos aimejados pela organizagio e os resultados obtidos a
partir das decisdes tomadas, sendo necessario rever o processo. Nesse momento, podem surgir
conflitos e negociagdes, fato que também pode ser vivenciado no ambiente de educacdo

gerencial.

METODOLOGIA

Com o objetivo de andlisar os conflitos e as negociagdes possiveis no ambiente
simulado recorreu-se a0 uso da pesguisa cientifica, sendo fundamental a utilizagdo de
metodologia compativel com a investigagdo proposta.

Para tanto, buscando respostas ao problema investigado - qual sga: analisar os
conflitos e as negociagoes no ambiente de Educacdo Gerencial, tendo como base o jogo de
empresas que ocorreu no curso de pos-graduag¢do no 2° trimestre de 2005 - foi escolhida a
pesquisa qualitativa como 0 método mais adequado a esse tipo de investigagio..

O estudo qualitativo foi desenvolvido por meio de uma pesquisa exploratoria que tem
“como principal finalidade desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e idéias, tendo em
vista a formulagdo de problemas mais precisos ou hipoOteses pesquisaveis para estudos
posteriores” (GIL, 1999, p.43). Com essa pesguisa obteve-se uma Visio geral do assunto,
proporcionando material para pesquisas posteriores, no qual serdo estudados procedimentos
mai's sistematizados.

Inicialmente foi realizada uma revisio bibliografica baseada em dados secundarios,
com objetivo conhecer e interpretar a realidade, conduzindo os pesquisadores no assunto
investigado. A coleta de dados se baseou em livros e artigos cientificos, abrangendo os
assuntos envolvidos no fendomeno em estudo, para que fosse possivel coletar os elementos

essenciais a investigagdo proposta.

REAd — Edi¢do 51 Vol. 12 N° 3 mai-jun 2006



Melissa Franchini Cavalcanti & Antonio Carlos Aidar Sauaia 15

Em um segundo momento, foi realizada uma pesquisa para a coleta de dados primarios
a partir de um questionario (vide ANEXO I) com perguntas abertas aplicado aos alunos do
curso de pos-graduagao que estdo matriculados na disciplina Jogos de Empresas, buscando
esclarecer o problema proposto. O método de aplicagdo escolhido foi o contato direto
(RICHARDSON, 1999), dada a facilidade que os pesguisadores tinham com a amostra
escolhida, pois faziam parte do contexto da disciplina de jogos de empresas, um como
estudante e outro como instrutor.

Os dados coletados foram analisados de formas distintas, principalmente em raziao da
natureza dos mesmos. Assim, os dados secundarios foram estudados a partir de uma analise
documental e os questionarios por meio de uma analise de Seu conteiido, inferindo percentuais
aos conceitos abordados no referencial tedrico que eram repetidos pelos aunos (alvo da
pesquisa). Foram usadas as perguntas de pesquisa registradas a seguir para nortear a
organizagao dos dados primarios e auxiliar na solu¢do do problema proposto.

1. Os alunos identificaram aspectos positivos nos conflitos durante o jogo de

empresas

2. Os aunos optaram por negociar os conflitos que ocorreram durante o jogo de

empresas?

3. Os aunos negociaram manipulando as variaveis basicas?

4. Os aunos negociaram buscando relagdes duradouras durante o jogo de empresas?

Foi necessaria a presenca de terceira parte para auxiliar nas negociacdes que
ocorreram durante 0 jogo de empresas?

6. Como foi o processo de decisio baseado nos quatro conceitos descrito na revisao

de literatura?

DESENVOLVIMENTO

O experimento foi conduzido na disciplina de Jogos de Empresas ministrada no curso
de pos-gradugao em 2005, no qual cursaram 14 alunos vinculados aos programas de mestrado
e doutorado.

O jogo de empresas conduzido na disciplina ssmulou uma realidade industrial,
provendo uma dinamica semelhante ao dia a dia de uma organizagio, em um mercado
extremamente competitivo. Os alunos tinham papéis claros e eram submetidos as mesmas

regras desde 0 inicio, proporcionando a mesma condigéo a todos.
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Durante a aplicagdo do jogo de empresa foi possivel a identificacdo de trés fases
distintas:

1 Primeira fase: os participantes do jogo de empresas receberam a apostila e o
manual de participante, na qual estudaram individualmente e tomaram decisio referente a um
ano de atividades de suas empresas ficticias, atuando individualmente, isto é, cada aluno era
uma empresa. Assim, foram formadas 14 empresas divididas em dois mercados diferentes,
assim cada sete empresas faziam parte de um mercado. Os alunos estiveram submetidos
nessa fase a conflitos intrapessoais, isto é, tomada de decisio acerca de um problema, além de
conflitos e negociagdes com o administrador do jogo, com seus concorrentes, fornecedores e
investidores que se pode chamar de conflitos e negociagdes interpessoais.

2. Segunda fase: os participantes do jogo de empresa atuavam em duplas
formadas segundo o critério de classificagdo do jogo anterior, isto ¢, faziam parte da dupla, os
dois primeiros colocados, os dois segundos, os dois terceiros e assim por diante. As decisdes
eram tomadas em conjunto, sendo apenas sete empresas em um unico mercado. Nessa fase,
foram considerados dois anos de atividades, no qual um deles foi decidido sem feedback do
organizador do jogo. Nessa fase do jogo, os participantes estiveram submetidos aos mesmos
conflitos e negociagdes que na fase anterior, entretanto novas experiéncias sdo agregadas a
partir dos conflitos e negociagdes com os participantes da mesma empresa, proporcionando
novas experiéncias.

3. Terceira fase: foi considerado mais um ano de atividades, no qual os
participantes do jogo de empresa continuavam com as mesmas duplas, isto ¢, as decisdes
ainda eram tomadas em conjunto, permanecendo as mesmas possibilidades de conflitos e
negociagdes, entretanto, o grau de dificuldade do jogo aumentou.

Com o final da terceira fase foi aplicado o questionario (ANEXO 1) elaborado pelos
pesquisadores visando analisar os conflitos e as negociagdes ocorridas durante a aplicagao do
jogo de empresas. Apenas dois participantes ndo responderam ao questionario, um que estava
envolvido com essa pesquisa e poderia criar um viés ao respondé-lo e outro gque faltou no dia

de sua aplicagio, somando um total de 12 questionarios preenchidos.

RESULTADOS

A partir das perguntas de pesquisa relacionadas na metodologia que embasam o

problema proposto - analisar os conflitos e as negociagées no ambiente de Educagdo
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Gerencial, tendo como base o jogo de empresas que ocorreu no curso de pos-graduac¢do em
2005 - foram construidos quadros sistematizando as informagdes coletadas a partir do
guestionario (ANEXO 1), sintetizando os resultados, para serem analisados e discutidos na “
Discussio dos Resultados™ apresentada a seguir..

Os quadros foram divididos segundo as fases anteriormente explicadas do jogo de
empresas, sendo construidos a partir do conteido das respostas dos alunos. A sigla “n.a”
identificaanao aplicabilidade da pergunta de pesquisa ao questionario preenchido.

A partir das respostas que identificavam conceitos abordados no referencial teorico,
foi se inferindo percentuais, entretanto, como nao havia a énfase nesse curso de Jogos de
Empresas as abordagens teodricas de negociagdo, 0S aunos, em alguns momentos, nao
abordaram algumas perguntas de pesguisa, sendo essa a explicagdo de porque ndo ¢ uma
pesquisa em que existira o somatorio de 100%.

Fases do Jogo | intrapessoal | Administrador | concorrente | colega fornecedores | investidores

1°. Fase 33% 0 8% na sem conflitos | sem conflitos
2% Fase na 0 17% 42% 0 sem conflitos
3" Fase n.a 0 0 25% sem resposta | sem conflitos

Quadro 1 — Aspectos Positivos dos Conflitos

Fases do Jogo | intrapessoal | Administrador | concorrente | colega fornecedores | investidores

1°. Fase 58% 50% 33% na sem conflitos | sem conflitos
2% Fase n.a 50% 17% 42% 33% sem conflitos
3% Fase na 50% 33% 0 sem resposta | sem conflitos

Quadro 2 — Negociacio a partir de conflito

Fases do Jogo | intrapessoal | Administrador | concorrente | colega fornecedores | investidores

1°. Fase 67% 50% 42% na 8% sem negociagio

2% Fase n.a 50% 33% 50% 33% sem negociagio

3% Fase n.a 50% 42% Sem 17% sem negociagio
resposta

Quadro 3 - Negociacoes e variaveis basicas
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Fases do | intrapessoal | Administrador | concorrente | colega fornecedores | investidores
Jogo
1° Fase n.a n.a 8% n.a 0 sem
negociagao
2%, Fase n.a n.a 17% Sem Sem resposta sem
resposta negociagio
3% Fase n.a n.a Sem resposta Sem 8% sem
resposta negociagio
Quadro 4 — Relacdes duradouras a partir das negociacoes
Fases do Jogo | intrapessoal | administrador | concorrente | colega fornecedores | investidores
1% Fase n.a na 0 n.a 0 sem negociagio
2%, Fase na n.a 0 0 0 sem negociagio
3% Fase na n.a 8% Sem 0 sem negociagio
resposta
Quadro 5 — Terceira Parte
Fases do Jogo | intrapessoal | administrador | concorrente | colega fornecedores | investidores
1% Fase 0% n.a 0 n.a 0 0
2% Fase na na 17% 0 0 0
3" Fase na n.a 0 33% 0 0
Quadro 6 — Processo de decisdo: quase resolucao do conflito
Fases do Jogo | intrapessoal | administrador | concorrente | colega fornecedores | investidores
1% Fase 0% n.a 42% n.a 0 0
2", Fase na n.a 0 0 0 0
3" Fase na n.a 0 0 0 0
Quadro 7 — Processo de decisdo: minimizacao da incerteza e risco
Fases do Jogo | intrapessoal | administrador | concorrente | colega fornecedores | investidores
1° Fase 0% na 58% n.a 8% 0
2", Fase na n.a 0 0 33% 0
3" Fase na n.a 0 0 0 0

Quadro 8 — Processo de decisdo: busca de solucao na vizinhanca
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Fases do Jogo | intrapessoal | administrador | concorrente | colega fornecedores | investidores
1% Fase 75% na 0 na 0 0
2% Fase na na 0 50% 0 0
3" Fase na na 0 0 50% 0

Quadro 9 — Processo de decisio: aprendizagem constante

DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A discussio dos resultados sera centrada analise dos dados e discussdo dos conceitos
de negociagdo e decisdo identificados na realidade pratica do jogo de empresas vivenciado
pelos alunos do curso de pos-graduagio que participaram da pesquisa em 2005.

Dentre as respostas recebidas, foi possivel identificar que os alunos submetidos ao
jogo de empresas vidumbraram aspectos positivos a partir dos conflitos vivenciados na
pratica. Evidenciou-se, portanto, gue o0s alunos observaram ganhos mutuos, solugdes criativas,
enfim, encararam os conflitos de maneira construtiva ao relacionamento. Essa percepgio é
mais evidente durante os conflitos vivenciado com os colegas da mesma empresa, isto é, com
seus parceiros de jogo. As duplas perceberam na pratica que as diferengas individuais geraram
beneficios e crescimentos paras e para aempresa

Outro conceito que ficou evidenciado na pratica, foi 0 uso da negociagdo como forma
de solucionar conflitos, sendo interessante o percentual de 50% em todas as fases,
identificado para as negociagdes com o administrador do jogo de empresas. Esse conceito
pode ser ampliado em jogos de empresas futuros, desde que o administrador estimule
conflitos e use apenas a hegociagdo como forma de soluciona-l0s.

A manipulagao das variaveis basicas: tempo, poder ¢ informagdo, que condicionam os
processos de negociagdes foram percebidos pelos alunos. Essa manipulagdo podera ser
acentuada, caso o administrador do jogo as centralize em suas maos, evidenciando sua
presenca durante as negociagdes.

A resposta acerca das relagdes duradouras a partir das negociagdes foi prejudicada,
pois 0s alunos ndo mencionaram em suas respostas fatos que permitissem essa conclusdo. A
auséncia de resposta ndo permite, entretanto, concluir que a negociagdo como instrumento
exclusivo de obtengio de vantagem esta presente na mente desses alunos. Os futuros jogos de
empresas poderdo ser moldados para que a cooperagao fique evidente ou nido durante as
negociagdes, permitido uma analise mais clara sobre a preocupagio com relagdes duradouras.
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Durante 0 jogo de empresas, nao houve estimulo para apari¢ao da terceira parte nos
processos de negociagdo. Ela ocorreu em momentos especificos em que o administrador do
jogo fez esse papel, auxiliando nas negociagdes entre concorrentes e entre colegas de diretoria
gjudando concluir o processo visando ganhos muatuos. Contudo, podera ser estimulada a
participagdo de uma terceira parte em todas as fases do jogo de empresas, entre as
negociagdes ocorridas.

Dentre os processos de tomada de decisio, utilizados pelos alunos, identificou-se que a
“aprendizagem constante e adaptagdo da organizacao” foi a mais considerada dentre as
respostas. O conteado revelou um comportamento adaptativo por parte dos alunos, enquanto
diretores de suas empresas ficticias, estando sempre propensos a aprendizagem.

A partir da analise e discussdo dos resultados evidenciou-se que 0 ambiente de
educacdo gerencial permitiu aos estudantes de pos-graduagdo submetidos a essa experiéncia

exercitarem a capacidade de decisio, negociagédo e solugdo de conflitos.

CONCLUSOES

As negociagdes no ambiente empresarial passam a ter maior relevancia e
complexidade em func¢do dos diversos interesses envolvidos, presentes nas decisdes tomadas
para celebrar os acordos diarios, para formalizar as parcerias ¢ os contratos, ¢ para solucionar
os conflitos, exigindo dos negociadores, habilidades basicas que garantam relagGes
duradouras.

O ambiente de educacdo gerencial permite aos executivos e estudantes submetidos a
essa experiéncia exercitarem a capacidade de negociagdo ¢ solugdo de conflitos,
proporcionando simulagdes entre os membros dos jogos de empresas, estimulando-0S a0

aprendizado a partir da vivéncia pratica da situacao.
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Algumas sugestoes podem ser propostas a partir dessa pesquisa visando integrar o
conteado do jogo de empresa com as negociagdes ¢ conflitos que aconteceram na pratica do
jogo analisado:

1- O administrador do jogo como responsavel pela aplica¢do ¢ condugdo do jogo
de empresas devera criar, ou melhor, estimular situagdes, em que os agentes inseridos no
processo visualizem as negociagdes e conflitos e possam aprender ao agir a partir delas.

2- Os aspectos positivos dos conflitos podem ser incentivados durante todo o jogo
de empresas possibilitando negociagdes a partir dos mesmos, permitindo aos participantes a
utilizacao das diferengas individuais para beneficios e crescimentos mutuos.

3 O tempo, o poder e a informagdo, enquanto variaveis basicas de um processo
de negociagio permearam 0s episodios relatados pelos respondentes e poderiam  ser
ressaltados. Os conflitos e negociagdes que surgiram com o administrador do jogo em razio
de consultoria paga por informagdes divergentes ou incompletas, em que o poder era
nitidamente visivel, além do tempo que foi remunerado conforme as decisdes eram
rapidamente concluidas, foram objetos de continuo aprendizado.

4- A situagdo em que ocorreu a combinagdo de prego, o objeto principal das
principais negociagdes e conflitos, independente da fase que se passava 0 jogo de empresa,
poderia ser retomada mostrando aos agentes a importancia na busca de informagdes na
vizinhanga para minimizar o risco e a incerteza da deciséo, ligando avariavel informagédo com
0s conceitos de tomada de decisio.

5- O administrador do jogo poderia criar Situagdes em que necessariamente fosse
indispensavel a presenga de uma terceira parte conduzindo o processo de decisio e a solugéo,
isto ¢, seriam estimuladas situagdes em que os interesses envolvidos seriam diversos e as
partes ndo seriam capazes de concluir o processo sem seu auxilio

O jogo de empresa, portanto, permite a proposi¢ao de conflitos e acordos gerando um
aprendizado interessante estimulando a capacidade de negociagido dos executivos e estudantes
submetidos ao processo. A falta de conflito sem solugdo evidenciou a sinergia da equipe que
vivenciou 0 processo e os ganhos mutuos que foram estimulados no ambiente de educagdo
gerencial. Assim, a contribui¢do do artigo é dar a disciplina de Jogos de Empresas a
possibilidade de agregar valor as habilidades gerenciais trabalhadas, enfatizando as
negociagdes que aconteceram em campo.

Algumas limitagdes devem ser apontadas nessa pesquisa, como a coleta primaria de

dados em apenas uma turma de jogos de empresas e 0 formato de algumas questdes, que apos
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as respostas evidenciou a falta de compreensio na integra por parte dos respondentes.
Entretanto, algumas pesquisas futuras poderio ser sugeridas como: a aplicagdo dessa pesquisa
em diversas turmas de jogos de empresas, a criagdo de um instrumento quantitativo visando
ampliar as conclusdes, entre outros estudos, que possam ligar os jogos de empresas a outras

habilidades gerenciais que possam ser estimuladas no aprendizado.
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ANEXO I - QUESTIONARIO

Idade:

Essa pesquisa faz parte de um artigo que estd sendo desenvolvido na disciplina de Jogos de Empresas do Curso

de Pos Graduacdo. Os pesquisadores asseguram que o nome dos respondentes ndo aparecera nas conclusoes.

Analise os possiveis conflitos e negociacées que surgiram:

1. Entre vocé e as regras do jogo. Responda com relacio ao entendimento das regras, houve algum conflito

ou negociacio intrapessoal?

2. Entre vocé e o Administrador do jogo. Responda com relacio a consultoria paga para obter

informacées, houve algum conflito ou negociagdo interpessoal?

3. Entre vocé e outra empresa concorrente. Responda essa questio para cada fase do jogo.

Primeira Fase do Jogo: os participantes do jogo de empresa atuavam isoladamente, em que cada um
fazia parte de uma empresa:

Segunda Fase do Jogo: os participantes do jogo de empresa atuavam em duplas formadas segundo o
critério de classificagdo do jogo anterior:

Terceira Fase do Jogo: os participantes do jogo de empresa continuavam em duplas, entretanto o grau
de dificuldade do jogo aumentou:

4. Entre vocé e o colega da diretoria. Seja especifico com relacio a segunda e terceira fase.

Segunda Fase do Jogo: os participantes do jogo de empresa atuavam em duplas formadas segundo o
critério de classificagdo do jogo anterior:
Terceira Fase do Jogo: os participantes do jogo de empresa continuavam em duplas, entretanto o grau

de dificuldade do jogo aumentou:

5. Entre vocé e os fornecedores.

Primeira Fase do Jogo: os participantes do jogo de empresa atuavam isoladamente, em que cada um
fazia parte de uma empresa:

Segunda Fase do Jogo: os participantes do jogo de empresa atuavam em duplas formadas segundo o
critério de classificagdo do jogo anterior:

Terceira Fase do Jogo: os participantes do jogo de empresa continuavam em duplas, entretanto o grau

de dificuldade do jogo aumentou:

6. Entre vocé e os investidores.

Primeira Fase do Jogo: os participantes do jogo de empresa atuavam isoladamente, em que cada um
fazia parte de uma empresa:
Segunda Fase do Jogo: os participantes do jogo de empresa atuavam em duplas formadas segundo o

critério de classificagdo do jogo anterior:

Terceira Fase do Jogo: os participantes do jogo de empresa continuavam em duplas, entretanto o grau de

dificuldade do jogo aumentou:
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