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Resumo

Objetivo do trabalho ¢ analisar os efeitos da aplicacdo do Programa de Aprendizagem Vivencial
em Gestdo de Projetos sobre os estudantes da Faculdade de Tecnologia da Universidade do
Estado do Rio de Janeiro FAT/UERJ. Para tanto, construiu-se o programa baseando-se nos
pressupostos dos jogos de empresas e da Teoria da Aprendizagem Vivencial. O estudo (de
natureza qualitativa e exploratéria) utilizou como técnicas a pesquisa participante € o
levantamento por meio de entrevistas, posteriormente analisadas por analise de conteudo. A
partir do caso de duas incubadoras, a aplicagdo ocorreu em uma incubadora da UERJ. O modelo
logico de Kriz e Hense (2006) norteou a construgdo e avaliagdo do programa. O programa
apresenta qualidade satisfatoria segundo o modelo logico de Kriz e Hense (2006) permitindo a
vivéncia em gestdo de projetos que ultrapasse os limites do planejamento envolvendo: tomada
de decisdo sob risco e incerteza; percep¢ao das relacdes de causa e efeito; transposi¢ao da teoria
a pratica. As desvantagens tangenciam o tempo de aplicagdo, material didatico e funcionamento
do simulador. O programa contribui a formag¢do de engenheiros e gerentes de empresas
incubadas na gestdo de um projeto desse tipo. O modelo pode ser utilizado para adaptagdo do
programa em outras incubadoras e para o ensino de gestdo de projetos.

Palavras-chave: Gestdo de projetos. Jogos de empresas. Incubadoras de empresas.

Abstract

The objective of this paper is to analyze the effects of applying the Experiential Learning
Program in Project Management in the students of Faculty of Technology of the State
University of Rio de Janeiro (FAT/UERJ). To achieve this, the program was developed based
on the assumptions of business games and Experiential Learning Theory. The study, of a
qualitative and exploratory nature, employed participatory research and data collection through
interviews, subsequently analyzed through content analysis. Using two business incubators as
a case study, the application took place in one of UERJ's incubators. The logical model of Kriz
and Hense (2006) guided the construction and evaluation of the program. According to this
model, the program exhibits satisfactory quality, allowing for experiential learning in project
management that goes beyond planning boundaries, involving decision-making under risk and
uncertainty, perception of cause-and-effect relationships, and the translation of theory into
practice. Disadvantages are related to the time of application, instructional materials, and
simulator operation. The program contributes to the education of engineers and managers of
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incubated companies in managing such projects. The model can be utilized for adapting the
program to other incubators and for teaching project management.
Keywords: Project management. Business games. Business incubators.

Resumén

El objetivo de este trabajo es analizar las contribuciones y limitaciones de la aplicacion del
Programa de Aprendizaje Experiencial en Gestion de Proyectos en los estudiantes de la
Facultad de Tecnologia de la Universidad del Estado de Rio de Janeiro (FAT/UERJ). Para
lograr esto, el programa se desarrolld basandose en los supuestos de los juegos de empresas y
la Teoria del Aprendizaje Experiencial. El estudio, de naturaleza cualitativa y exploratoria,
utiliz6 la investigacion participativa y la recopilacion de datos a través de entrevistas,
posteriormente analizadas mediante andlisis de contenido. Utilizando dos incubadoras de
empresas como caso de estudio, la aplicacion tuvo lugar en una de las incubadoras de la UERJ.
El modelo logico de Kriz y Hense (2006) orient6 la construccion y evaluacion del programa.
Seglin este modelo, el programa presenta una calidad satisfactoria, permitiendo el aprendizaje
experiencial en la gestion de proyectos que va mas alla de los limites de la planificacion,
involucrando la toma de decisiones bajo riesgo e incertidumbre, la percepcion de relaciones de
causa y efecto y la traduccion de la teoria a la practica. Las desventajas estan relacionadas con
el tiempo de aplicacion, los materiales didacticos y el funcionamiento del simulador. El
programa contribuye a la formacidon de ingenieros y gerentes de empresas incubadas en la
gestion de proyectos de este tipo. El modelo puede ser utilizado para adaptar el programa a
otras incubadoras y para la ensefianza de la gestion de proyectos.

Palabras clave: Gestion de proyectos. Juegos de empresas. Incubadoras de empresas.

INTRODUCAO

Este trabalho apresenta uma andlise que envolve jogos de empresas, gestdo de projetos
e o processo de incubacdo de empresas. Jogos de empresas permitem que o estudante tome
decisdes sob risco e incerteza, em um ambiente controlado e com semelhanca ao mundo real
que seja suficiente para o aprendizado (KEYS; WOLF, 1990; CALDERON; RUIZ, 2015).
Também, propicia o aprender por fazer, a aplica¢do de teorias aprendidas, a pesquisa das causas
e consequéncias provenientes do processo de tomada de decisdo, bem como, a busca de
solugdes, a luz da teoria, para problemas organizacionais encontrados durante a vivéncia
(KRIZ; AUCHTER, 2016; MRTVI et al., 2017). Uma das teorias educacionais que sustentam
a utilizacdo de jogos de empresa para a educagdo gerencial ¢ a Teoria da Aprendizagem
Vivencial (ELT — Experiential Learning Theory), que entende a constru¢do do conhecimento
como um processo recursivo, envolvendo a experimentagdo e a pratica (CROOKALL, 2010;
KOLB et al., 2014; KOLB, 2015).

Considerando o escopo deste trabalho, percebe-se que o processo de incubacdo e os
processos envolvidos na gestdo de um projeto apresentam algumas similitudes. Isso ocorre

porque objetiva-se com o processo de incubacdo que a empresa residente obtenha um espaco
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para crescimento e consolidagdo e, torne-se uma empresa graduada em determinado espago de
tempo, com um orcamento limitado. Por outro lado, existem na gestdo de projetos, assim como
em uma empresa incubada, determinados processos e marcos que necessitam entregar
resultados com custo, prazo e escopo bem delimitados (NEVES et al., 2014; LOBOSCO;
FERNANDES; MACHADO, 2016; NEVES; SILVA, 2016; CRUZ, 2017; GUILLEN;
VERAS, 2018).

Diante disso, pode-se se reconhecer o valor dos jogos de empresas para o ensino em
gestao de projetos devido as potencialidades no processo de aquisi¢do de competéncias e por
proporcionar um espago para a pratica que, por vezes, ndo estd disposto nos métodos
convencionais de ensino/aprendizagem (VON WANGENHEIM; SAVI; BORGATTO, 2013;
CALDERON; RUIZ, 2015;2018; DIAS, 2016; LAW, 2019). Ao mesmo tempo que, a formagao
de um gestor de projetos apresenta desafios, pois, requer a aquisicdo de uma gama de
competéncias e enseja o alinhamento entre teoria e pratica, uma vez que, a capacitagao do gestor
de projetos influencia no desempenho do projeto. Além disso, a pratica em gestdo de projetos
tem seu valor reconhecido e documentado nos BoKs (Body of Knowledge), que sdo guias de
praticas consagradas em projetos. (HORNSTEIN, 2015; PATAH et al., 2016; CARVALHO;
RABECHINI JR., 2017; PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE[PMI], 2017; LAW, 2019).

Nesse sentido, a formagdo de um empreendedor de uma empresa incubada, a luz dos
principios de gestdo de projetos, pode fornecer mais uma ferramenta para o sucesso do
empreendimento/projeto incubado. Ainda assim, ha que se considerar a integracdo jogos de
empresas — gestdo de projetos — ambientes de incubacdo, explorando suas confluéncias,
potencialidades e implicagdes para a formacdo de gerentes/empreendedores munidos de
competéncias e ferramentas gerenciais necessarias para o sucesso no processo de incubacgao
(GUILLEN; VERAS, 2018).

Desse modo, em um programa de aprendizagem vivencial, foi criado um jogo de
empresas que simula um ambiente de incubagdo de empresas utilizando, para isso, ferramentas
de gestdo de projetos. O trabalho circunscreve-se no contexto da Incubadora de Empresas Sul
Fluminense, da Universidade do Estado do Rio de Janeiro — UERJ, em sua Faculdade de
Tecnologia. Participaram do jogo de empresas estudantes do curso de engenharia da referida
faculdade que tinham alguma relacdo institucional com a incubadora de empresas.

Sendo assim, o problema de pesquisa que norteia este estudo repousa sobre o seguinte
questionamento: quais os efeitos de um Programa de Aprendizagem Vivencial em Gestao de

Projetos para estudantes das engenharias da Faculdade de Tecnologia da UERJ? Para responder
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a pergunta de pesquisa, este trabalho analisa os efeitos da aplicag@o do referido programa sobre
os estudantes. Para tanto, este estudo parte de cinco suposicdes.

A primeira suposi¢do enuncia que o programa apresenta as seguintes contribuicdes:
transposi¢do da teoria a pratica; tomada de decisdo sob risco e incerteza em ambiente
controlado; percepgdo das relagdes de causa e efeito; vivéncia em GP que ultrapassa os limites
do planejamento (KEYS; WOLF, 1990; KRIZ; AUCHTER, 2016; LAW, 2019). Como
limitagdes, espera-se que o programa apresente os seguintes elementos: conhecimento prévio
insuficiente; dificuldade de visualizagdo da aplicacdo pratica; ndo aceitacdo do método por parte
do participante; dificuldade na interface entre o participante e o simulador (KRIZ; HENSE,
2006; SALDANHA et al., 2018). A segunda suposi¢cdo enuncia que os fatores que podem
facilitar a aprendizagem estdo relacionados com os parametros: qualidade do material
instrucional; qualidade da simulagdo; atuacdo do mediador; aprendizagem social e
envolvimento durante o JE; producdo, interpretacdo e discussdo dos relatorios gerencias
resultantes da vivéncia; debriefing que apresente aprendizagem significativa (KOLB et al.,
2014; KRIZ; AUCHTER, 2016; LACRUZ; AMERICO, 2018).

A terceira suposi¢cdo enuncia que o programa apresenta aplicabilidade adequada em
relacdo ao ambiente de incubagdo (KRIZ; HENSE, 2006). A quarta suposi¢cdo enuncia que o
programa evidencia as relagdes entre GP e a gestdo de empresas incubadas (NEVES et al.,
2014; GUILLEN; VERAS, 2018). A quinta suposi¢do enuncia que a avaliagdo do programa
apresenta qualidade satisfatoria em termos de adequabilidade (conceito, design e aplicagdo)
segundo o modelo logico de Kriz e Hense (2006).

Para verificar as suposicdes, este estudo esta organizado a partir dessa introdugdo,
seguido da fundamentagdo e procedimentos metodoldgicos. Por conseguinte, sdo apresentadas
as analises devidamente articuladas com os pressupostos teoéricos e, por fim, as consideragdes

finais.

FUNDAMENTACAO TEORICA

Gestao de Projetos

A area de gestdo de projetos tem ganhado vulto desde o final da década de 90 e ocupa-
se do desenvolvimento de atividades programadas com objetivos, custos e tempo determinados
antecipadamente. Usualmente, esse processo ¢ organizado em dez areas de conhecimento que
envolvem o escopo, tempo, custo, qualidade, recursos, comunicagdo, risco, aquisigoes,

integracdo e partes interessadas (CARVALHO; RABECHINI JR., 2017; KERZNER, 2017,



Revista de Ensino, Pesquisa e Extensdo em Gestdo, v. 7, n. 1, 2024, 35291

CCBY 4.0 | ISSN 2675-8512

2017b, PMI, 2017). Sua constru¢do ¢ importante para a implementacdo de estratégias
empresariais e, consequentemente, para o sucesso da organiza¢do, ndo estando mais isolada
como uma simples area operacional, mas relacionada a gestdo do negdcio como um todo
(BERALDO et al., 2015; BORGES; CARVALHO, 2015; DIAS, 2016; CRUZ, 2017,
GUILLEN; VERAS, 2018).

Dada a importancia, algumas organiza¢des tém implementado um PMO (Project
Management Olffice ou escritério de projetos) como estratégia organizacional, inserindo esse
departamento na estrutura para o gerenciamento de um portfélio de projetos. Sendo assim, a
empresa passa a orientar-se por projetos de maneira estratégica, mantendo um registro do
conhecimento produzido e tornando a gestdo cada vez eficiente (BERALDO et al., 2015;
CARVALHO; RABECHINI JR., 2017).

A area de gestdo de projetos segue determinadas estruturas pré-estabelecidas. Para este
estudo, toma-se de base as areas de conhecimento delimitadas pelo PMI (Project Management
Institute), por ser o manual mais amplamente utilizado (BERALDO et al., 2015; CARVALHO;
RABECHINI JR., 2017). Sendo assim, a metodologia de gestdo de projetos, segundo esse
instituto, organiza-se por areas de conhecimento, cada uma desdobrando-se em atividades
essenciais para o correto gerenciamento do projeto (CARVALHO; RABECHINI JR., 2017;
PMI, 2017), atividades que, muito se assemelham as atividades de gestdo de empresas

incubadas.

Gestao de Empresas Incubadas e Gestao de Projetos

A Associagdo Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos Inovadores —
ANPROTEC (2020), define uma incubadora como uma entidade que promove
empreendimentos inovadores, tendo como objetivo fornecer apoio e suporte para que
empreendedores tenham um ambiente adequado para o desenvolvimento de ideias inovadoras,
a fim de que seus negocios desenvolvam-se e tornem-se empreendimentos de sucesso. Nesse
sentido, a incubadora fornece infraestrutura, suporte gerencial e orientacdes que se fizerem
necessarias para a constituicao e consolidagdo no novo empreendimento.

No Brasil, A ANPROTEC em parceria com o SEBRAE (Servico Brasileiro de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas) criaram a plataforma CERNE (Centro de Referéncia para Apoio
a Novos Empreendimentos) que estabelece diversos processos-chave associados a quatro niveis
de maturidade da incubadora. Esses aspectos auxiliam na documentacdo e implementacao de
boas praticas de gestao para diminui¢do do nivel de variabilidade e aumento no nivel de sucesso

das empresas incubadas (ANPROTEC, 2017; MULLER et al., 2017).
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Diante disso, embora ndo haja um modelo padrdo, existem etapas que sdo comuns,
sendo: candidatura, residéncia e graduacdo da empresa. Desse modo, o processo de incubagao
pode ser desmembrado em subprocessos, que, de maneira geral, englobam os processos de
atracdo e prospeccao de potenciais empresas ou processos de pré-incubacdo, processos de
selecdo, processos de residéncia, processos de graduagdo e processos de acompanhamento da
empresa graduada (BORGES; FILION, 2012; CRUZ, 2017; MACHADO; SILVA;
BIZZOTTO, 2017; GUILLEN; VERAS, 2018).

Ainda assim, a utilizacdo das ferramentas de gestdo de projetos para a gestdo de uma
empresa incubada pode evidenciar potencialidades como demonstra para as organizagdes em
geral. Isso pode estar atrelado a semelhancga entre os processos relativos a incubacao pois, como
salientado, a gestdo desses processos se assemelha aos processos de gestdo de projetos
(GUILLEN; VERAS, 2018).

Desse modo, os processos de planejamento e os de monitoramento e controle em gestao
de projetos parecem permear todo o processo de incubagdo. Ja os processos de iniciagdo em
gestdo de projetos parecem estar associados aos processos de candidatura de uma empresa
incubada (pré-incubagdo e selecdo). Os processos de execugdo em gestdo de projetos parecem
estar associados aos processos de residéncia e os processos de encerramento de um projeto
parecem estar atrelados aos processos de graduacdo de uma empresa incubada (NEVES et al.,
2014; LOBOSCO; FERNANDES; MACHADO, 2016; NEVES; SILVA, 2016; CRUZ, 2017;
GUILLEN; VERAS, 2018).

Aprendizagem Vivencial e Jogos de Empresas

Dentre as teorias educacionais que sustentam o uso de jogos de empresas para fins
educacionais, este estudo utiliza a Teoria da Aprendizagem Vivencial, originada dos estudos de
David Kolb, que entende o conhecimento como um processo continuamente criado e recriado,
ao invés de uma entidade independente que pode ser adquirida e transmitida, focada apenas em
conteudo e resultados (KOLB et al., 2014). Assim, a teoria define aprendizagem sob uma
perspectiva vivencial, como sendo um “processo pelo qual o conhecimento ¢ criado por meio

da transformagdo da experiéncia” (KOLB, 2015, p. 49).
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Figura 1 - Ciclo da Aprendizagem Vivencial de David Kolb
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Fonte: Adaptado de Kolb (2015 p.168).

Ao conceber a aprendizagem como um processo, a Teoria da Aprendizagem Vivencial,
considera essa dindmica como um ciclo espiral, continuo e recursivo, conforme demonstra a
Figura 1. O Ciclo da Aprendizagem Vivencial, ou Ciclo de Kolb, contempla quatro etapas, que
sd0: a experiéncia concreta, observacao reflexiva, concepgdo abstrata e experimentagdo ativa
(KOLB et al., 2014). As etapas de experimentacdo/reflexdo e experiéncia/abstracdo sao
dialeticamente opostas, assim, o conhecimento resulta do entendimento da experiéncia e sua
transformagdo. A completude do ciclo pode proporcionar a criagio de conhecimentos
dinamicos e sistémicos por meio de experiéncias que aproximem a teoria da pratica (SANTOS-
SOUZA; AZEVEDO-FERREIRA, 2020; SANTOS-SOUZA, OLIVEIRA, 2019).

A aprendizagem pela agdo, proposta pelo ciclo da aprendizagem vivencial, permite que
o estudante realize o seu percurso de aprendizagem sentindo, pensando, refletindo e agindo
(OLIVEIRA; SASAKI, 2022). Nesse sentido, jogos de empresas necessitam criar um ambiente
que permita que o participante receba os estimulos necessdrios para que a vivéncia possa
apresentar a aprendizagem significativa (KOLB et al., 2014; KOLB, 2015, TCHOKOTE;
BAWACK, 2024). Assim, o participante pode aprender com os erros, desenvolver artefatos que
o auxiliem durante a trajetoria, aplicar e testar teorias, construir e modificar estratégias, resolver
problemas, implementar projetos, dentre outras atividades (GRIJALVO; SEGURA; NUNEZ,
2022; REGINATTO et al., 2022; SALDANHA et al., 2018).
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Nesse sentido, jogos de empresas sdo utilizados para criar ambientes que permitem o
aprendizado, onde o comportamento gerencial pode ser desenvolvido e observado. O ambiente
vivencial, onde ocorrem os jogos de empresas ¢ planejado para oferecer uma simplificagdo da
realidade, de tal sorte que os participantes podem responder, com certa similitude, aos desafios
que responderiam no mundo real (KEYS; WOLF, 1990; KRIZ; AUCHTER, 2016; MRTVI et
al., 2017, LARSON, 2020). Ao longo dos anos, especialmente com o aperfeigcoamento da
tecnologia, os jogos de empresas vém evoluindo, propiciando ambientes mais dinamicos,
realistas e acessiveis. Seu uso para educacdo e no mundo cientifico, nacional e
internacionalmente, também vem aumentando (CROOKALL, 2010; MRTVI et al., 2017,
TCHOKOTE; BAWACK, 2024).

No entanto, a “simples percep¢do da experiéncia ndo ¢ suficiente para o aprendizado”
(KOLB, 2015, p. 68). Nota-se que o jogo pelo jogo ndo garante a aprendizagem, mas que
determinados pardmetros podem nortear a constru¢cdo de um programa para que um JOGOS DE
EMPRESASapresente validade adequada ao ambiente educacional, permitindo que o
participante tenha condigdes minimas para a constru¢do do percurso no Ciclo da Aprendizagem
Vivencial (KRIZ; HENSE, 2006, CROOKALL, 2010; STATION; JOHNSON; BORODZICZ,
2010).

Sob essa perspectiva, o estudo de Kriz e Hense (2006) produziu e categorizou cinquenta
variaveis que apresentam critérios para a qualidade de jogos de empresas utilizando um modelo
l6gico. Um modelo l6gico estabelece parametros para a medicdo de variaveis atreladas aos
fatores de sucesso e interpretacao dos resultados da vivéncia. Concentra-se, no atingimento de
determinados objetivos e mudangas no nivel de aprendizagem previamente definidos. Assim, o
modelo logico se fundamenta em (1) amplas pesquisas em jogos de empresas e simulacdes, (2)
abordagens de aprendizagem especificas, principalmente o aprendizado orientado a resolugao
de problemas, e (3) modelos para a qualidade instrucional e ambientes de aprendizagem.

Diante desse contexto, as varidveis associadas a esses pressupostos foram classificadas
em trés eixos: entrada, processamento e resultado. As varidveis de entrada incluiam dados
sociodemograficos e as motivagdes para a participagdo no jogo, pois, tais dados influenciam no
desempenho dos envolvidos. Conhecimento e experiéncia anteriores dos estudantes e a
capacitagdo dos professores também foram classificados como varidveis de entrada, por
exemplo. Para as variaveis de processamento, foram incluidos a qualidade da instrucdo, a
adequagdo, os incentivos € o tempo. Ja as variaveis de resultado foram determinadas pela
realizacdo dos objetivos de aprendizagem e a percep¢do de mudangas organizacionais (KRIZ;

HENSE, 2006).



Revista de Ensino, Pesquisa e Extensdo em Gestdo, v. 7, n. 1, 2024, 35291

CCBY 4.0 | ISSN 2675-8512

As variaveis produzidas pelo estudo propiciam uma andlise para delimitacdo das
caracteristicas positivas ou negativas dos jogos de empresas quanto aos objetivos de
aprendizagem; grupo alvo e areas de aplicagdo; integragdo dos participantes; definicdo de
regras, papéis, escopo e cendrio; uso intuitivo, sustentavel e facil; capacidade que o artefato
possui em oferecer flexibilizagdo e o registro; avaliagcdo e analise de dados produzidos no jogo;
ambiente de jogo didatico atraente; oferecimento de capacitagdo adequada aos jogadores e aos
professores envolvidos; dentre outras varidveis (KRIZ; HENSE, 2006).

Importante destacar que o ambiente deve valorizar a constru¢do do conhecimento e do
debate por meio do debriefing (CROOKALL, 2010). Essa etapa da vivéncia consiste em uma
discussdo apods a aplicagdo do jogo para abordar os pontos fortes e fracos da experiéncia, as
estratégias adotadas, a aprendizagem significativa, principais erros e acertos, teorias utilizadas,
etc. Essa etapa da vivéncia também ¢ um momento de aprendizado e avaliagdo (STATION;

JOHNSON; BORODZICZ, 2010; KOLB et al., 2014; LACRUZ; AMERICO, 2018).

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa ¢ de natureza aplicada, de abordagem qualitativa. Quanto aos
objetivos, a pesquisa caracteriza-se como exploratéria, compreendendo o estudo em
profundidade de um caso aplicado (COOPER; SCHINDLER, 2011), quer seja, a analise da
vivéncia envolvendo estudantes de engenharia associados a uma incubadora de empresas.
Como técnica preponderante, utilizou-se a pesquisa participante. As principais etapas da
pesquisa podem ser visualizadas na Figura 2.

A primeira etapa da pesquisa compreendeu a constru¢do do programa. Nessa etapa
participaram dois gerentes de duas incubadoras: a Incubadora de Empresas Sul Fluminense
(Associada a Universidade Estadual do Rio de Janeiro — UERJ) e a Incubadora de Empresas do
CRITT/UFJF (Centro Regional de Inovagdo e Transferéncia de Tecnologia da Universidade
Federal de Juiz de Fora). Essa etapa serviu para o estudo preliminar do corpus na segunda fase

da pesquisa participante.
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Figura 2 — Etapas da pesquisa
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Fonte: baseado em Cooper e Schindler (2011) e Creswell (2010).

Com os gerentes, os dados foram coletados por meio da técnica AHP (Analytics
Hierarchy Process) e por meio de entrevistas. [sso permitiu que o programa se aproximasse da
realidade de uma empresa incubada. Adjacentemente, trés especialistas em jogos de empresas
foram consultados por meio da técnica AHP, a respeito de quais os pardmetros do modelo logico
de Kriz e Hense (2006) a vivéncia deveria evidenciar principalmente. Desse modo, a primeira
etapa compreendeu as trés primeiras fases da pesquisa participante e suas subfases.

A segunda etapa da pesquisa compreendeu a ultima fase da pesquisa participante
(elaboragdo do plano de acdo), a aplicacdo do programa e levantamento de opinido. O corpus
de pesquisa foi composto por 10 estudantes associados a Incubadora Sul Fluminense (escolhida

por conveniéncia). A terceira etapa engloba as analises. Cada etapa serd detalhada a seguir

Primeira Etapa da Pesquisa — Desenvolvimento do Programa

Essa etapa compreende as trés primeiras fases da pesquisa participante, a saber:
montagem institucional e metodologica da pesquisa, estudo preliminar do corpus de pesquisa e
andlise critica dos problemas. A pesquisa participante “caracteriza-se pela interagdo entre
pesquisadores e membros das situagdes investigadas”, sendo que, para este estudo, a pesquisa

participante tem carater educacional (GIL, 2002, p. 55). Nesse sentido, o mediador articulou as
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caracteristicas do processo de incubagdo, as necessidades capacitacdo em gestdo de projetos
apresentadas pelo corpus € modelos tedricos para a construgdo do programa. Esta pesquisa €
fruto de sua pesquisa de mestrado. Cada fase da pesquisa participante incluida nessa etapa de

pesquisa sera explicada a seguir.

Fase 1 da Pesquisa Participante: Montagem Institucional e Metodologica da Pesquisa

Nesta etapa foram escolhidas as bases tedricas da pesquisa, (apresentadas no referencial
teorico) para nortear o plano de agdo. Além disso, foi utilizada a técnica AHP (Analytics
Hierarchy Process), que trata-se de um método multicritério a decisdo que utiliza a comparagao
de matrizes para a constru¢do de um unico indicador, revelando a hierarquia das alternativas
comparadas uma a uma, de tal sorte que, o resultado final apresente um indice de prioridade
geral para cada alternativa (MACEDQO; CORRAR, 2010; SAATY, 1987).

O programa explora as relacdes entre gestdo de projetos e o gerenciamento de uma
empresa incubada. Considerou-se, para tanto, o modelo Pré-Valor, apresentado por Carvalho e
Rabechini Jr. (2017) que associa as areas de GP em uma camada nucleo, onde as areas de
conhecimento envolvendo os stakeholders e integracdo permeiam todo o processo de
gerenciamento de projetos.

Por limitagdes metodologicas, pois, o método AHP torna-se longo para a coleta quando
ha muitos fatores a hierarquizar, as oito areas de GP adjacentes foram separadas em dois grupos:
as areas associadas ao tridngulo das restrigdes (custo, prazo, qualidade e escopo) e as nao
associadas ao tridngulo das restri¢des (aquisi¢des, comunicagdo, risco € recursos). Assim, 0s
gerentes das duas incubadoras hierarquizaram as areas de conhecimento em gestao de projetos
mais relevantes para o processo de incubagao, associados ou ndo ao tridngulo das restri¢des. Os
resultados auxiliaram na adaptagdo do programa e nas analises das entrevistas com o0s
participantes da vivéncia e com os proprios gerentes das incubadoras.

Para desenhar o jogo de empresas foram hierarquizados os fatores dos eixos do modelo
logico de Kriz e Hense (2006) envolvendo entrada (contexto, qualidade do contetido do
programa, qualidade do jogo de empresas e do simulador, atuacdo do mediador), processamento
(debriefing, aprendizagem individual e social, relacdo teoria e pratica) e resultados (aceitagao
do método, efeitos e/ou resultados organizacionais, suporte ao participante, efeitos na
aprendizagem, areas de conhecimento em GP e gerenciamento da empresa incubada). Para esse
processo foram consultados dois professores com mestrado e um professor com doutorado. Eles

foram escolhidos por conveniéncia e por desenvolverem suas pesquisas em jogos de empresas.
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Segunda Fase da Pesquisa Participante: Estudo Preliminar do Corpus de Pesquisa

Esta fase engloba a identificacdo do contexto das incubadoras, bem como, dos dados
educacionais do corpus (GIL, 2008). Para tanto, realizou-se entrevista semiestruturada com os
gerentes das incubadoras com o intuito de verificar o contexto e o funcionamento, bem como,
das intersecdes entre os processos de gestdo de projetos e o processo de gerenciamento de uma
empresa incubada. Nesse continuo, as entrevistas também visaram o levantamento das
necessidades de capacitacdo em gestdo de projetos para as empresas incubadas.

O formulario de coleta, contendo 31 questdes, fora adaptado de Cruz (2017) que alia as
areas de conhecimento em gestdo de projetos com o processo de incubagdo. Para a validagao
do roteiro da entrevista para os gerentes das incubadoras, foram consultados dois especialistas
da area de incubagdo escolhidos por conveniéncia, desde que tivessem experiéncia de um ano
na area de gestdo de incubadoras. O primeiro especialista ¢ professor e doutor em economia e,
foi gerente de uma incubadora durante cinco anos (1998-2003). O segundo especialista ¢
professor e doutor em engenharia de producdo, com tese sobre gestdo de projetos em inovacao
tecnologica, com atuacao profissional na area de gestdo em um parque tecnoldgico durante trés
anos (2003-2005).

O instrumento foi avaliado pelos especialistas quanto ao ndo direcionamento,
especificidade, espectro e profundidade como recomendado por Flick (2009). Além disso,
julgou-se pertinente que o instrumento fosse avaliado segundo a qualidade (nivel de
entendimento da questdo) e relevancia (aplicabilidade da questdo) (CRESWELL, 2010),
segundo o entendimento e expertise do especialista sobre cada pardmetro. Cabe destacar que os
especialistas também apontaram outras sugestdes para a melhoria do instrumento, que foram
inseridas posteriormente.

Por conseguinte, as entrevistas com os gerentes das incubadoras foram gravadas, em
aparelho do tipo Mp3 e posteriormente transcritas na integra. Nesse continuo, essa fase da
pesquisa também se ocupou do levantamento de informacdes acerca do contexto das
incubadoras pesquisadas, que foram obtidos por meio de sitios eletronicos, relatérios e
documentos institucionais, dentre outros necessarios a aproximacdo do contexto. Os casos
forneceram informacdes relevantes sobre a situagdo investigada, permitindo uma aproximagao

ao corpus de pesquisa.
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Terceira Fase da Pesquisa Participante: Analise Critica dos Problemas

A partir da analise do contexto, a terceira fase da pesquisa participante (analise critica
dos problemas) contemplou a representacdo e descricdo do problema e de seu contexto,
identificacdo das causas do problema e formulagdo das hipoteses de a¢do (GIL, 2008). Para
essa fase, os achados das duas fases anteriores (entrevistas e AHP com gerentes de incubadoras
e especialistas em jogos de empresas) serviram de base para a constru¢cdo do programa
envolvendo o enredo do jogo e sua adaptagdo a gestdo de empresas incubadas, bem como, para
a constru¢do do material instrucional.

Desse modo, antes da aplicagdo do JE na incubadora onde o estudo foi conduzido,
realizou-se um teste-piloto com o programa ja construido a partir das trés primeiras fases da
pesquisa participante. Um teste-piloto ¢ utilizado para identificar pontos fracos no projeto e na
instrumentagdo com o intuito de proporcionar melhorias no artefato e, consequentemente, na
aplicacdo do programa (COOPER; SCHINDLER, 2011).

O teste-piloto foi aplicado para estudantes de Administracdo, do Centro Federal de
Educagdo Tecnologica Celso Suckow da Fonseca — CEFET/RJ, na disciplina de Gestdo de
Projetos. O grupo, escolhido por conveniéncia, foi composto por 22 estudantes, distribuidos em
cinco equipes. A vivéncia durou quatro rodadas. Durante a aplicag@o e ap6s a apresentagdao do
relatério de gestdo, na sessdo de debriefing, os aspectos de melhoria da vivéncia foram

identificados pelo mediador e, posteriormente, implementados ao programa.

Segunda Etapa da Pesquisa — Aplicacdo do Programa

Essa etapa englobou a quarta fase da pesquisa participante (elabora¢do do plano de
acdo). Nesse sentido, o plano de acdo contempla a aplicagdo do jogo de empresas, enquanto
artefato, para verificacdo da existéncia de interseg¢des entre os processos de gestdo de projetos
e o processo de gerenciamento de uma empresa incubada (similitude com a realidade), bem
como, a analise das potencialidades e limita¢des da técnica.

Assim, as fases 1 e 2 da pesquisa participante, aliadas ao teste-piloto, serviram de base
para a adaptacdo e calibragem do simulador computadorizado utilizado para a vivéncia— o GPI-
SIM®.

O GPI-SIMO (gpisim.com.br) foi utilizado para emular um ambiente em que os
participantes poderiam gerenciar uma empresa incubada/projeto do ramo de tecnologia que
desenvolve e produz equipamentos para automagdo comercial, mais especificamente terminais
de vendas moveis e fixos. Cada empresa incubada deveria graduar-se em 500 dias com um

or¢amento de R$96.000,00.

13



Revista de Ensino, Pesquisa e Extensdo em Gestdo, v. 7, n. 1, 2024, 35291

CCBY 4.0 | ISSN 2675-8512

A vivéncia foi dividida em cinco rodadas. Para cada rodada o simulador emitia um
relatorio gerencial para o acompanhamento do desempenho da empresa incubada. Foram
fornecidas planilhas de suporte para andlise dos indicadores de desempenho do projeto. O
objetivo da vivéncia € entregar o projeto (graduar-se) com menor prazo, custo e maior indice
de qualidade.

Sobre o contexto da aplicagdo, vale lembrar que a UERJ fomenta -cursos
transdisciplinares em um projeto nominado Lablnventa, em que gestdo de projetos e
empreendedorismo sdo abordados pelos programas da faculdade, e o jogo compds parte desse
projeto. Os estudantes estavam matriculados nos cursos de Engenharia Mecanica, Quimica e de
Produgdo. Dez estudantes dos cursos de Engenharia da Faculdade de Tecnologia da UERJ
participaram da vivéncia. Dois desses estudantes eram bolsistas da incubadora, compondo seu
corpo operacional. Os outros participantes possuiam algum tipo de relacionamento com a
Incubadora de Empresas Sul Fluminense envolvendo processos de pré-incubacgao, lapidacao de
ideias, prototipagem ou movimento empreendedor.

Por fim, o ultimo procedimento técnico desta etapa foi o levantamento de opinido dos
participantes do programa, por meio de roteiro de entrevista semiestruturada (contendo 23
questdes) adaptado de Dias (2017), que também utiliza o modelo 16gico de Kriz e Hense (2006)
para analisar jogos de empresas aplicados a gestdo de projetos.

Para avaliar o roteiro foram escolhidos, por conveniéncia, professores que atuam com
jogos de empresas, com formacgdo em nivel de mestrado. Cada questdo do roteiro foi avaliada
em seis quesitos (ndo direcionamento, especificidade, espectro, profundidade, qualidade e
relevancia). Além disso, os apontamentos para melhoria do instrumento foram inseridos no
construto. Posteriormente as entrevistas foram gravadas em formato MP3 e transcritas na
integra. Cabe esclarecer que todas as entrevistas deste estudo acompanharam os termos de livre

esclarecimento a respeito de questdes éticas em pesquisa.

Terceira Etapa da Pesquisa — Analise Concomitante dos Dados

Ap6s a aplicacdo da analise AHP, os especialistas em jogos de empresas apontaram
quais fatores do modelo logico de Kriz e Hense (2006) o programa deveria evidenciar. Os
gerentes das incubadoras, por sua vez, apontaram quais as areas de conhecimento em gestao de
projetos que o programa deveria evidenciar. Esses fatores foram utilizados para a construcao
do programa, bem como, para nortear as analises das entrevistas com os gerentes das

incubadoras e com os participantes da vivéncia.
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As entrevistas com os gerentes das incubadoras e com os participantes da vivéncia
foram analisadas por analise de contetido, segundo trés polos: (1) pré-andlise, (2) exploragao
do material, (3) tratamento dos dados, inferéncia e interpretagdo (BARDIN, 2016). Para tanto,
utilizou-se o software Atlas.TIO. Em ambas as fontes de dados, a etapa da (1) pré-andlise
compreendeu a formatacao e ordenamento dos documentos em cddigos. As entrevistas com 0s
gerentes das incubadoras geraram 46 paginas de transcri¢des organizadas em dois documentos.
As entrevistas com os participantes da vivéncia geraram 104 paginas de transcri¢des e foram
ordenas em 10 documentos.

A (2) exploracao do material consistiu na codificacao da andlise. Nesse sentido, para os
gerentes das incubadoras, os fatores de analise referem-se ao aporte tedrico fornecido pelo PMI
(2017) acerca das areas de conhecimento em gestao de projetos relacionadas com os grupos de
processos em gestdo de projetos e os processos de incubagdo. Para os participantes da vivéncia,
os fatores foram estabelecidos conforme os achados da primeira etapa da pesquisa e segundo o
modelo l6gico proposto por Kriz e Hense (2006) e de acordo com as suposi¢des. Cada citagao
foi classificada segundo as caracteristicas do turno, desde que contemplasse algum dos fatores
de andlise, utilizando os preceitos da analise categorial para tanto (BARDIN, 2016).

O (3) tratamento dos dados, inferéncia e interpretagdo permitiram depreender sentido
do conjunto da andlise. Além da analise categorial, os dados foram tratados em termos de
coocorréncia, ou seja, da depreensdo de sentido que emerge das relagcdes simultdneas “entre
dois ou mais elementos da mesma unidade de contexto” (BARDIN, 2016, p. 260). Assim, uma
citacdo pode estar atrelada a mais de um fator de andlise. A partir dos pressupostos tedricos da
pesquisa, a inferéncia e a interpretacdo foram realizadas mediante o sentido extraido das

citagoes e suas relagdes com os fatores de analise ¢ a teoria.

ANALISE DOS DADOS

Desenvolvimento do Programa

Para a constru¢do do programa, tomou-se de base a analise AHP e as entrevistas com os
gerentes das incubadoras. A andlise AHP com especialistas em jogos de empresas demonstrou
que o programa deveria evidenciar os seguintes fatores: qualidade do jogo e do simulador
(0,501), aprendizagem individual e social (0,501) e suporte ao participante (0,372). A analise
AHP com os gerentes das incubadoras demonstrou que o programa deveria evidenciar os
seguintes fatores: prazo (0,465) e risco (0,318). Desse modo, o programa foi desenhado para

que pudessem destacar esses fatores.
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Figura 3 — Areas de conhecimento em gestdo de projetos e o processo de incubagio
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Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa, 2024.

Em complemento, as entrevistas com os gerentes das incubadoras apresentaram o
contexto, capacidade de atendimento, histérico, organizacdo administrativa e juridica e
estrutura fisica e organizacional. A partir da anélise de conteudo (Figura 3) percebeu-se que o
gerenciamento da integragdo e dos stakeholders, foram as que mais apresentaram apontamentos
segundo os entrevistados, levando-se em consideracdo as similitudes dessas areas com os
processos de gerenciamento de uma empresa incubada. Esses achados coadunam-se com o
modelo Pr6-Valor, pois, os stakeholders e a integragdo permeiam todo o processo de
gerenciamento de projetos (CARVALHO; RABECHINI JR., 2017).

Os principais stakeholders para ambas as incubadoras se concentram na universidade
em que estdo associadas, aos Orgdos de fomento e aos atores locais, como prefeituras e
associagdes. A gestdo do relacionamento com os stakeholders, em sua maioria, ¢ institucional
por meio de editais e convénios (CRUZ, 2017; GUILLEN; VERAS, 2018). Nota-se a
necessidade de uma relagdo aproximada com os stakeholders para que o processo de incubacao
ocorra a contento. Todavia, assim como ocorre em gestdo de projetos, a incubadora deve
contemplar a administracio das relacdes com essas organizagdes e, notadamente, as

interferéncias que elas podem gerar nos empreendimentos incubados (HORNSTEIN, 2015;
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LOBOSCO; FERNANDES; MACHADO, 2016; CARVALHO; RABECHINI JR., 2017; PMI,
2017).

Como em gestdo de projetos, pode-se observar que hd um ostensivo acompanhamento
por parte da incubadora envolvendo a documentagdo, estrutura necessaria, acompanhamento
do desenvolvimento do negdcio/protdtipo/projeto e monitoramento/orientacdo na empresa
incubada (LOBOSCO; FERNANDES; MACHADO, 2016; ANPROTEC, 2017; CARVALHO;
RABECHINI JR., 2017). Como demonstra a Figura 3, destacam-se também o gerenciamento
da qualidade e do escopo, com 15 citagdes cada. Segundo as entrevistas, existe monitoramento
para que o novo negocio atenda aos requisitos que se comprometeu a entregar no escopo, sendo
que, uma das métricas que confere qualidade ao processo ¢ o modelo CERNE (ANPROTEC,
2017; MULLER et al., 2017). Assim como em gestio de projetos, o desempenho ¢ monitorado
e medidas corretivas sdo tomadas tdo logo quando necessarias (HORNSTEIN, 2015;
CARVALHO; RABECHINI JR., 2017; PMI, 2017). Além de destacado na AHP, o
gerenciamento do prazo aparece em 13 citagdes na andlise qualitativa (Figura 3).
Evidentemente, o prazo de permanéncia na incubadora ¢ limitado (cerca de dois anos) dada as
caracteristicas do processo de incubacdo (BORGES; FILION, 2012; CRUZ, 2017;
MACHADO; SILVA; BIZZOTTO, 2017; GUILLEN; VERAS, 2018; ANPROTEC, 2020).

Por sua vez, o programa foi construido de modo a contemplar essa area ao apresentar
indicadores de medi¢do que levam em consideracdo o prazo do projeto (500 dias), como a
andlise de valor agregado e a curva “S”. Além disso, um capitulo do material didatico ¢
dedicado a EAP do projeto, bem como, os indices de qualidade que s3o informados
randomicamente pelo simulador computadorizado, segundo a tomada de decisdo dos
participantes.

Dentre os fatores que ndo estdo atrelados ao triangulo das restricdes, destaca-se o
gerenciamento dos recursos com 18 citagdes. Segundo os gerentes das incubadoras, a
prospeccao e gerenciamento de recursos € uma das principais necessidades de uma empresa
incubada. Como em gestdo de projetos, a empresa incubada tem um limite or¢amentario e
precisa gerencid-lo para realizar as entregas ou cumprir as etapas do processo de incubagdo
(BORGES; FILION, 2012; LOBOSCO; FERNANDES; MACHADO, 2016; CRUZ, 2017,
MACHADO; SILVA; BIZZOTTO, 2017; GUILLEN; VERAS, 2018).
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Figura 4 — Associagdes entre o processo de incubagdo e os processos de GP
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Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa, 2024.

Por outro lado, a Figura 4, apresenta os processos de gerenciamento de projetos (que
englobam as areas de conhecimento em gestdo de projetos) que estdo associados de alguma
maneira aos processos de gerenciamento de uma empresa incubada, em analise por
coocorréncia.

Assim, as entrevistas evidenciaram que parece haver uma aglutinagdo entre esses dois
processos — incubagdo e gerenciamento de projetos, ou seja: o processo de pré-incubacao
relaciona-se com os processos de iniciacdo e planejamento em gestdo de projetos, o processo
de residéncia esta associado aos processos de execucdo e planejamento, o processo de
graduagao relaciona-se com o processo de encerramento e, por fim, o monitoramento e controle
em permeiam todo o processo de incubagdo.Por outro prisma, além de destacado na andlise
AHP, o gerenciamento dos riscos aparece na analise de conteido com 12 citagdes. Assim como
em gestdo de projetos, a gestdo dos riscos ¢ fundamental para o sucesso do processo de
incuba¢do (BORGES; CARVALHO, 2015; NEVES; SILVA, 2016). Para tanto, na primeira
rodada o programa apresenta um exercicio para a identificagdo e hierarquizag¢@o dos riscos do
projeto de criagdo de uma empresa incubada, gerando impacto no indice de qualidade do
projeto. Por sua vez, o gerenciamento dos recursos ¢ acompanhado rodada a rodada por meio
dos relatorios gerenciais fornecidos pelo simulador (GPI-SIM), sendo que, o orcamento do

projeto simulado ¢ limitado a R$ 96.000,00.
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Destaca-se, também, as aquisi¢des com o menor nivel de ocorréncias, porque as
incubadoras ndo gerenciam processos de aquisicdo por parte das empresas incubadas, mas
apenas prestam orientacao.

Esses achados vao ao encontro dos estudos de Neves e outros (2014), Lobosco ¢ outros
(2016), Neves e Silva (2016), Cruz (2017) e Guillen e Veras (2018). Esses dados parecem
coadunar-se com a Suposi¢do 4, pois, a partir desses elementos, da literatura disponivel e da
andlise AHP realizada com os gerentes das incubadoras evidenciaram-se as relagdes entre
gestao de projetos e a gestdo de empresas incubadas, o que permitiu a constru¢ao do programa.

Na Figura 5 sdo apresentadas as relacdes entre os fatores de analise. Nesse sentido, as
areas de conhecimento em GP foram agrupadas segundo o modelo Pro-Valor em fatores
associados ao tridngulo das restri¢des e fatores ndo associados ao tridngulo das restri¢des, com
adjacéncia dos stakeholders e integracdo que permeiam todo o processo (CARVALHO;
RABECHINI JR., 2017). Notadamente, conforme preconiza o PMI (2017), existe uma relagao
inerente entre as areas de conhecimento em gestdo de projetos e os processos de gestdo de

projetos.
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Figura 5 — Mapa de relagdes entre os fatores de analise a partir das entrevistas com gerentes
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Ainda na Figura 5, pode-se notar que o processo de incubacdo estd associado aos
processos de gestdo de projetos evidenciando as relagdes entre as duas areas. Esses achados
evidenciam as relagdes entre gestdo de projetos e gestdo de empresas incubadas, permitindo
inferir que ¢ possivel delinear um programa vivencial que seja capaz de aglutinar os
conhecimentos necessarios para gerir um projeto no contexto do processo de incubagdo
(NEVES et al., 2014; LOBOSCO; FERNANDES; MACHADO, 2016; NEVES; SILVA, 2016;
CRUZ, 2017; GUILLEN; VERAS, 2018).

Além disso, os dados desta se¢ao também corresponderam ao fator contexto, no modelo
logico de Kriz e Hense (2006), pois, permitiram a analise do contexto educacional, o

planejamento do curso e a definicdo dos objetivos de aprendizagem

Analise da aplicacdo do programa a partir do levantamento de opinido

Para a andlise do programa utiliza-se o modelo l6gico de Kriz e Hense (2006) aliado as
suposicdes. Os doze fatores de andlise estdo atrelados aos eixos de “Entrada”, “Processamento”
e “Resultados” envolvendo o programa (Figura 6).

Cabe apontar, de antemdo, que os fatores destacados pela analise AHP, pelos
especialistas em jogos de empresas e pelos gerentes das incubadoras foram evidenciados de
alguma maneira durante o programa segundo a opinido dos participantes.

A Suposicao 1 foi evidenciada em todos os 12 fatores do modelo 16gico do Kriz e Hense
(2006) (Figura 6), pois, segundo a opinido dos participantes, a vivéncia permitiu a articulagao
entre teoria e pratica, tomada de decisdo sob risco e incerteza controlados, percepcdo das
relacdes de causa e efeito, bem como, vivéncia em gestdo de projetos que ultrapassasse os
limites do planejamento. Tanto que o participante oito percebeu:

“Entdo, o que ficou em destaque pra mim foi a questdo da andlise de caminho
critico, essa pra mim foi algo que mais me chamou a atengdo, como isso
impactava dentro de um projeto, as vezes voce olhava pra duas atividades e vocé
sO colocava elas para serem feitas paralelamente e isso gerava um impacto,
parecia um efeito de chicote dentro do projeto, entdo... isso foi bastante
interessante, foi o que me chamou muito a atengdo e ¢ algo que eu quero até

aprofundar mais...”.
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Figura 6 — Relagdes entre as suposigdes e os fatores de analise
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Eixos Entrada Processamentol Resultados
Suposicées | F-1| F-2|F-3 [F4}F-5(F-6 (F-7| F-8| F-9|F-10 [ F-11 | F-12}Total
Suposicao 1 6 12| 15 50 14| 29| 59 22| 81 7 59 67] 376
Suposicao 2 2 25 6 4 91 11| 23 6| 24 16 28 21) 175

Suposicao 3 2 12 411 14| 35 371 141
Suposicdao 4] 19 41 35 36] 131
Suposicao 5 21( 12| 18] 16| 24| 41 35 10 37 36] 250
Total 29| 58| 45| 27 39| 64| 205 42| 210 33| 124 197

Legenda: F-1 contexto, F-2 qualidade do contetido ¢ do programa, F-3 qualidade do jogo de empresas ¢ do
simulador, F-4 atua¢do do mediador, F-5 debriefing, F-6 aprendizagem individual e social, F-7 relagao
teoria e pratica, F-8 aceitagdo do método, F-9 efeitos e/ou resultados organizacionais, F-10 suporte ao
participante, F-11 efeitos na aprendizagem (cognitivo, social e/ou emocional), F-12 areas de conhecimentos
em GP e o gerenciamento da empresa incubada.

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa e no modelo logico de Kriz e Hense (2006).

A visualizagdo das relacdes de causa/efeito e teoria/pratica nas falas dos participantes
demonstram que o processo de aprendizagem pela acdo (aprendizagem vivencial) ¢ fomentado
por essa percepcao (CROOKALL, 2010, KOLB et al., 2014; KOLB, 2015, TCHOKOTE;
BAWACK, 2024). A resolucdo de problemas a partir dessa percepgao indica que o programa

pdde propiciar o aprendizado significativo e o percurso do Ciclo da Aprendizagem Vivencial,
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contribuindo a experiencia concreta (SANTOS-SOUZA; AZEVEDO-FERREIRA, 2020).
Muito embora o ambiente seja simulado, os efeitos do problema gerencial sdo perceptiveis
(GRIJALVO; SEGURA; NUNEZ, 2022; KRIZ; HENSE, 2006; STATION; JOHNSON;
BORODZICZ, 2010).

A percepcao das relagdes de causa e efeito também sdo fundamentais, pois, o programa
permite ao participante a compreensdo de como as decisdes afetardo o desempenho da empresa
(KRIZ; HENSE, 2006; CROOKALL, 2010). Assim, o estudante observa o problema gerencial,
procura a conceitualizagdo que explique o problema, experimenta a tomada de decisdo e
vivencia a experiéncia (KOLB et al., 2014; KOLB, 2015). A resposta do simulador a a¢ao
corretiva, oferece novamente a oportunidade de reflexdo, em um processo recursivo — o que
estd em consonancia com a Teoria da Aprendizagem Vivencial (STATION; JOHNSON;
BORODZICZ, 2010; LACRUZ; AMERICO, 2018; LARSON, 2020; SALDANHA et al.,
2018).

Em complemento, as falas dos participantes tangenciam o caminho critico, a analise do
valor agregado, competéncias para selecionar e gerir pessoas e o tridngulo das restri¢cdes. Nesse
sentido, o programa permitiu que houvesse uma pratica da utilizacdo das ferramentas para
gerenciamento de projetos, apos a explicagdo dos conceitos tedricos nos modelos
convencionais, o que permitiu a resolugdo de problemas no ambiente simulado para além dos
limites do planejamento, o que se coaduna com outros estudos (VON WANGENHEIM; SAVI;
BORGATTO, 2013; PATAH et al., 2016; DIAS, 2017; LAW, 2019, OLIVEIRA; SASAKI,
2022).

A Suposicao 1, também aponta as limitagdes esperadas. Nesse sentido, observa-se que
boa parte dos pontos fracos do programa (Figura 7) estdo relacionados ao funcionamento do
simulador, cronograma e material didatico, sequéncia l6gico didatica e dificuldade de aplicagao
dos conteudos no mundo real.

Sobre o funcionamento do simulador cabe destacar a citagcdo da participante nove:
“quando vocé joga de maneira geral, principalmente agora, vocé ¢ muito
acostumada a: ‘errou? Volta!; errou? Volta!; errou? Volta!’, aqui ndo tem essa...
e ai vocé fica meio acostumado com isso e sente falta, sabe? Eu senti falta de
tipo: ‘puts! [sic.] Queria voltar (risos)’, entendeu? Queria mudar a ideia, mas ndo
podia voltar de forma alguma... [...].”

Em consonancia com a observagao do participante nove, cabe destacar que o jogo nao

substitui a autonomia do estudante, pelo contrario, exige que ele busque por respostas para

problemas organizacionais. No entanto, a manipulagdo das varidveis diminuiria a similitude do
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jogo com o mundo real, comprometendo a qualidade da vivéncia e, por conseguinte, a
aprendizagem. Essa caracteristica do programa, em consonidncia com a Teoria da
Aprendizagem Vivencial, permite que o participante busque meios teéricos para compreender
o motivo de determinados efeitos organizacionais oriundos do processo de tomada de decisdao
para efetiva aprendizagem pela agcdo (KOLB, 2015; KOLB et al., 2014; SALDANHA et al.,
2018, SANTOS-SOUZA; AZEVEDO-FERREIRA, 2020).

Figura 7 — Pontos fracos do programa a partir da percepg¢do dos participantes

Compreensdo do Funcionamento do Jogo [N 2
Aprendizagem Social Dificultada [N 2
Falta de Leitura do Material | R 3
Cultura da Aprendizagem Convencional | IIEENG. 4
Material de Apoio IIINININGEE 4
Relagdo Entre de Gestdo e Projetos e Incubagao  |IINNENEGENE 4
Atuagdo do Mediador |G 5
Relacionamento Interpessoal  [INNINEGGEEGEEGEGEGEEEN ©
Comunica¢do [NNININEGEGEEEEEEEE ¢
Dificuldade da Aplicacdo da Vivéncia no Mundo Real |G 7
Sequéncia 16gico-didatica [ININIEGNGNGNNNENNNNNNNS ©°
Cronograma NG 10
Material Didatico NG (1
Funcionamento do Simulador |GGG 15

Fonte: elaborado pelo autore com base nos dados da pesquisa, 2024.

Os apontamentos referentes ao material didatico tratam da sua extensdo (muito longo)
e do seu nivel de dificuldade. Além disso, os estudantes sugeriram que o jogo apresentasse mais
rodadas, tendo um cronograma menos apertado. Sobre a sequéncia-logico didatica, ha
apontamentos sobre a quantidade de conteudo abordada na primeira aula, em razdo da
apresentacao do programa — que perfeitamente pode ser ajustado.

Como ultimo ponto de destaque, t€ém-se as dificuldades da aplicagdo da vivéncia no
mundo real, no sentido de que o participante ndo consegue realizar conexdes da experiéncia
com o ambiente corporativo e que o jogo de empresas ndo representa totalmente a realidade.

Nesse sentido, hd que se considerar a necessidade de equilibrar complexidade e realismo de
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modo a favorecer a aprendizagem. Isso ocorre porque um JE quando muito proximo do mundo
real e com muitos varidveis podem dificultar o aprendizado, ao passo que, um jogo
extremamente elementar também ndo apresenta contribui¢cdes ao aprendizado (STATION;
JOHNSON; BORODZICZ, 2010).

Ainda assim, ¢ importante salientar que essas declaracdes foram realizadas por dois
participantes, que durante a entrevista (em falas anteriores e/ou posteriores), apontam algum
nivel de extrapolagdo tedrica a realidade (MRTVI et al., 2017; SALDANHA et al., 2018). No
entanto, assim como em outros estudos, essa caracteristica ¢ uma limitacdo que ndo invalida a
andlise e o uso da técnica.

Todavia, conforme demonstrado na Figura 6, os apontamentos positivos referentes a
qualidade apresentam-se em maior volume de citagdes. Especialmente porque, os pontos fracos
representam pontos de melhoria e, em linhas gerais, ndo prejudicaram o percurso formativo do
participante. No entanto, carecem de ateng¢do, em especial, ao processo de evidenciacao das
relacdes entre gerenciamento de projetos e incubagao.

Quanto a Suposicio 2, seus elementos foram evidenciados como demonstra a Figura 6,
sendo eles: qualidade do material instrucional (F-2), qualidade da simulagao (F-3), atuag¢do do
mediador (F4), debriefing (F-5) e aprendizagem social (F-6). Esses achados confirmam o que
diz a literatura, pois permeiam todos os fatores de andlise, porque, de maneira geral, esses
fatores estdo atrelados a aprendizagem (KRIZ; HENSE, 2006; CROOKALL, 2010; STATION;
JOHNSON; BORODZICZ, 2010; KOLB et al., 2014; DIAS, 2016; LACRUZ; AMERICO,
2018). Nesse sentido, destaca-se a fala do participante dois, ao apontar a importancia da
aprendizagem social e do debriefing:

“tinham muitas ideias vagas sobre o que eu tinha aprendido, dai ali no
debriefing eu tinha que tipo, escrever e olhar pra elas, tipo: ‘hum, foi isso que
eu aprendi!’. O debriefing ¢ legal porque pega todas as ideias e joga no papel.
Até quando vocé estd com divida em alguma parte ali, quando uma outra
pessoa fala: ‘(expressio de surpresa) puts... verdade, né!?” E um brainstorming

de aprendizado que acontece ali no debriefing, eu acho que ¢ uma das partes

mais importantes do processo.”

Além disso, durante a vivéncia os participantes produziram artefatos (relatdrios,
diagramas, graficos etc.) que serviram como ferramenta de apoio a tomada de decisdo,
normalmente utilizado para resolver um problema gerencial. Essa caracteristica do programa,

seja no debriefing, seja na qualidade das interagdes e do simulador, propicia que o estudante
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desenhe uma solugdo real para um problema organizacional. Essas caracteristicas do programa
podem estar atreladas a completude do Ciclo da Aprendizagem Vivencial (KOLB et al., 2014;
KOLB, 2015; LACRUZ; AMERICO, 2018; SALDANHA et al., 2018; SANTOS-SOUZA, H.
R.; OLIVEIRA) e na transposi¢do da teoria a pratica (REGINATTO et al., 2022).

Em atencdo a Suposicdo 3, considera-se que o programa em estudo apresenta
aplicabilidade satisfatoria em relagdo ao ambiente de incubacdo. Citagdes que fazem algum tipo
de referéncia a aplicabilidade aparecem em 141 apontamentos (Figura 6), com destaque para o
participante oito:

“Entdo assim, quando vocé ja tem um gerenciamento de projeto por tras da
sua empresa, vocé ja chega muito mais preparado, muito mais bem estruturado
para vocé ndo ter um susto 1& na frente. Entdo eu acho que gestao de projetos
¢ a base inicial pra qualquer empresa, seja formada, iniciada, pré-incubada...

tem que ter, ¢ essencial”.

Essas caracteristicas naturais ao processo de incubacdo relacionadas com as areas de
gestdo de projetos j4 foram evidenciadas na literatura e as observacdes dos participantes
coadunam-se com a ideia da utilizacdo de ferramentas de gestdo de projetos para o
gerenciamento de empresas incubadas, alinhando-se com a Suposi¢ao 3 (NEVES et al., 2014;
LOBOSCO; FERNANDES; MACHADO, 2016, NEVES; SILVA, 2016; CRUZ, 2017;
GUILLEN; VERAS, 2018).

A Suposicao 4 foi previamente sustentada pelos dados coletados junto aos gerentes das
incubadoras. Para essa suposi¢do, destaca-se a fala sustentada pelo participante seis: “porque
eu acabo vendo uma empresa incubada como um projeto, entdo eu nao sei se nao tenho know-
how, ndo sei! Eu acabo enxergando uma empresa incubada como um projeto”.

Além disso, fatores como contexto (F-1), relacdo teoria e pratica (F-9),
efeitos/resultados organizacionais e aprendizagem em gestdo de projetos e processo de
incubac¢do (F-12) emergem (Figura 6) a partir da vivéncia com jogos de empresas aglutinando
gestdo de projetos e o gerenciamento de uma empresa incubada. Isso porque esses fatores
emergentes poderiam ser menos expressivos ou, até mesmo, inexpressivos, se nao houvesse
nenhum alinhamento teorico/pratico. De todo modo, esse alinhamento apresentado nas
percepgoes dos participantes e nas entrevistas com os gerentes coaduna-se com outras pesquisas
sobre o tema (NEVES et al., 2014; LOBOSCO; FERNANDES; MACHADO, 2016, NEVES;
SILVA, 2016; CRUZ, 2017; GUILLEN; VERAS, 2018). Sendo assim, ha indicios suficientes

para confirmar a Suposi¢ao 4.
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A Suposicao 5 tangencia a avaliagdo da qualidade do programa segundo o modelo
l6gico de Kriz e Hense (2006) em temos de adequabilidade. Nesse caso, considera-se o processo
de criacdo do programa, a partir da analise do contexto (se¢do 3.1), da utilizacdo da técnica
AHP para priorizacdo dos elementos importantes a vivéncia, a constru¢do dos materiais
didaticos e de apoio com base na literatura, a realizagdo do teste-piloto e, por conseguinte, a
aplicacdo final. O levantamento permitiu avaliar, a partir das opinides dos participantes, o
conceito, design e aplicagdo do programa em 250 citagdes (Figura 6).

Como pode ser observado na Figura 6, algum elemento da Supesicdo 5 permeou a
maioria dos fatores de analise do modelo logico de Kriz e Hense (2006). Além disso, a Figura
8 demonstra como os fatores do modelo 16gico de Kriz e Hense (2006) estao associados com
as suposigoes, em especial com a primeira e segunda suposicdes.

Além disso, as suposi¢des estdo associadas a outros fatores apontados na literatura,
como: a percepcao das relagdes de causa e efeito (KRIZ; HENSE, 2006); a vivéncia em gestao
de projetos que ultrapasse os limites do planejamento (STATION; JOHNSON; BORODZICZ,
2010); a tomada de decis@o sob risco e incerteza em ambiente controlado (CROOKALL, 2010);
a producdo, interpretagdo e discussdo dos relatdrios gerenciais durante a vivéncia; a qualidade
do material instrucional (KRIZ; HENSE, 2006; GRIJALVO; SEGURA; NUNEZ, 2022).

Cabe destacar que a Figura 8 demonstra que as suposi¢cdes do estudo estdo também
associadas. Isso ocorre porque o modelo l6gico de Kriz e Hense (2006) permite analisar o jogo
em sua totalidade. Além disso, a adaptagdo do programa ao contexto do ambiente de incubagao
pode ser analisada a luz do modelo. Desse modo, embora as suposigdes versem sobre aspectos

distintos da vivéncia, pode-se considerar que elas apresentam-se complementares e associadas.
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Figura 8§ — Mapa de relagdes entre os fatores de analise e as suposigdes

meﬁodsrdagﬁesdem
e efeito ] A

€ parte de

estd assodado com

|4==mmmaanny

< Produco, interpretacio e
discussao dos relatorios
gerenciais durante a vivéncia

< Qualidade do material

instrucional

é parte de
é parte de

est3 associado com

estd contido

< Tomada de decisdo sob risco e
incerteza em ambiente est3 associado com
~controlade | W limitacoes do programa parao |[¢ ----========== ..
‘I
1
<Vivéncia em GP que ultrapasse os H
limites do planejamento H
L]
< DESVANTAGENS |¢ .
w
? é parte de
.
: /
N »
.
.
v o
' -
H €
’ g
: §
H o
' b
N €
£ é parte d S
E M parte de .y
. or
R v
I
£ g
: §
. L -
’ E <>FATORES DE ANALISE
: 2 A§SOCIADOS AO MODELO
' o LOGICO DE KRIZ E HENSE (2006)
.
: (
.
.
L]
: é parte de
v v vw /
<OVANTAGENS |

é parte de

esta associado com

|

Fonte: elaborado pelo autor com o software Atlas. TIO© e com base nos dados da pesquisa, 2024.
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Destaca-se ainda, que os fatores de analise também estdo associados em certa medida.
A relagdo teoria e pratica estd associada, de certa maneira, a evidenciacdo das relagdes entre
gestdo de projetos e a gestdo de empresas incubadas. Isso porque, o ambiente onde ocorre a
vivéncia (incubagdo de empresas) esta permeado pelas relagdes de causa e efeito oriundas do
processo de tomada de decisdo, também porque, o ambiente ¢ propicio para a construgdo da
aprendizagem por meio do Ciclo da Aprendizagem Vivencial (KOLB, 2015; KOLB et al., 2014;
SALDANHA et al., 2018). Essa analise global dos elementos envolvidos na pesquisa permite
que a Suposicdo 5 também seja confirmada para o contexto desta aplicacdo, mesmo

considerando os aspectos de melhoria apontados pelos participantes.

CONSIDERACOES FINAIS

Em resposta a pergunta de pesquisa e atingimento do objetivo, dadas as limita¢des do
contexto, o estudo confirma suas suposigdes, indicando que o programa propicia um ambiente
adequado a aprendizagem, abordando seus efeitos sobre os participantes.

Além disso, o conceito, design e aplicagdo do programa apresentam qualidade
satisfatoria segundo o levantamento de opinido com os participantes da vivéncia, considerando-
se os parametros do modelo l6gico de Kriz e Hense (2006). Embora esse achado deva ser
considerado com parcimonia (dadas as caracteristicas metodologicas do estudo, da amostra e
do contexto), o programa apresenta caracteristicas de aplicabilidade, adequabilidade e
replicabilidade aparentemente adequadas para a educag@o gerencial.

Como fatores limitantes da aplicagdo, as analises apontam para alguns elementos do
simulador, cronograma, sequéncia didatica e materiais. O programa também necessita
evidenciar ainda mais o processo de gerenciamento de uma empresa incubada, pois, 0s
processos de gerenciamento de projetos aparentam ocupar papel central. Além disso, os niveis
de validade do programa ainda carecem de estudos adicionais. Entretanto, as limitacdes
apresentadas no estudo, em sua grande parte, contribuem para o aperfeicoamento do programa.

Assim, pode-se concluir que existem potencialidades na utilizagdo do jogo de empresas
quanto a formagao gerencial que alie teoria e pratica integrando gerenciamento de projetos e o
processo de gerenciamento de uma empresa incubada. A intersec¢ao desses fatores, combinadas
em um jogo de empresas, constitui-se como uma contribui¢do do estudo. Isso porque, ndo ha

registro desse tipo de abordagem na literatura (TCHOKOTE; BAWACK, 2024).
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Como principal contribuicdo tedrica sobre as relagdes existentes entre gestdo de
projetos e o processo de incubacdo o estudo realiza a triangulacdo entre a pesquisa teorica,
pesquisa de campo envolvendo dois gerentes de duas incubadoras e a pesquisa participante,
analisando a opinido dos envolvidos da vivéncia a respeito dessa integragdo, evidenciando, por
sua vez, uma salutar relacdo entre gestdo de projetos e o processo de incubacdo. Isso contribui
para o avango da escassa literatura que estuda essa relacao.

Outro ponto relevante em termos de contribui¢do tedrica, € a confirmagao das premissas
do modelo logico de Kriz e Hense (2006), que permitiu que o programa atingisse qualidade
adequada, segundo os participantes. Os fatores mais relevantes e que podem ser aplicados em
outros programas educacionais foram a qualidade do jogo de empresas e do simulador, relagao
teoria e pratica, e, efeitos e/ou resultados organizacionais.

Como contribui¢do pratica, nota-se que os estudantes de engenharia valorizaram a
importancia de o jogo de empresas oferecer inputs e outputs necessarios para que a relagao
teoria e pratica pudesse ser observada, ao passo que, os efeitos do processo de tomada de
decisdo pudessem ser observados durante a vivéncia. Diante dessa contribuicdo, outros
programas educacionais com jogos de empresas devem atentar-se a esses fatores.

Outra contribui¢ao organizacional repousa sobre o desenvolvimento e capacitagao, pois,
o programa pode auxiliar gestores de empresas incubadas a desenvolverem habilidades
necessarias para um empreendedor concluir um projeto desse tipo (criagdo de uma empresa).
Por outro lado, a metodologia de gestao de projetos pode apresentar-se como uma ferramenta
para o gerenciamento de uma empresa incubada. Assim, o programa pode auxiliar além da
formag¢do, mas também na melhora dos processos e entregas - tal como exige um projeto de
incubagdo com custo, prazo e escopo limitados.

Como principal producdo tecnologica, este trabalho estrutura um programa de
aprendizagem vivencial em gestdo de projetos para gestores de empresas incubadas, elaborando
seu enredo, seus materiais didaticos e de apoio, bem como os ajustes e calibragens no simulador.
O percurso metodoldgico também pode ser utilizado para adaptagdo do programa em outras
incubadoras e para disciplinas de engenharia que abordem nogdes de pesquisa operacional,
gestao de projetos e empreendedorismo e para outros simuladores que emulem a area de gestao
de projetos.

Para estudos futuros, recomenda-se que amostras envolvendo gestores de empresas
incubadas de outras incubadoras possam ser alvo do programa para que seja possivel a evolugao

teodrica. Além disso, a verificagdo de aprendizagem, com pré e pos-testes, pode apresentar outras
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avaliacdes sobre o potencial para a aprendizagem desempenhado pelo programa. Outra
sugestdo ¢ a realizacdo de estudos mistos como uma outra solugdo interessante para mensurar
o desempenho do programa quantitativamente, a0 mesmo tempo que capta as nuances de
subjetividade em um estudo qualitativo. Estudos que abarquem as relagdes entre a gestdo de
um escritorio de projetos e o papel de uma incubadora também podem ser alvo para mais

pesquisas.
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