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Jogos de empresas: Uma estratégia de motivacao no processo
de ensino e aprendizagem dos cursos de Administracao

RESUMO
A teoria das organizacfes vem se desenvolvendo e sendo enriqguecida pela
crescente diversidade de correntes epistemoldgicas, entre elas a Abordagem
Institucional. No entanto a capacidade de absorcdo do conhecimento vem
tendo uma grande defasagem em relacdo as demandas do mercado de
trabalho. O presente estudo enfatiza a aplicacdo da metodologia de jogos de
empresas como auxiliar no processo de ensino/aprendizagem, tendo em vista
o marco da Abordagem Institucional, de carater interpretativo. A pesquisa foi
feita com base nos dados de duas turmas do curso de graduacdo em
administracdo, onde em uma delas foi aplicado um jogo de negécios e na
outra nao. Utilizando-se de analise qualitativa e quantitativa, pode-se concluir
que os jogos de negdécio podem ser uma metodologia muito Gtil na simulacéo
da realidade, na avaliacdo do desempenho e no auxilio do ensino das diversas

correntes da teoria das organizacdes.

Palavras-chave: jogos de empresas, abordagem institucional, teoria
das organizacdes, estratégia de aprendizagem e gestdo empresarial.
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INTRODUCAO

Na area de Administracdo, segundo Lacruz (2004), muitas pesquisas
que estudam as deficiéncias na formacdo dos administradores, concluem
haver uma defasagem entre a formacao dada pelos cursos de administracéo
e as expectativas do mercado.

Sendo assim, ainda de acordo o autor, varios estudiosos do ensino de
Administracdo tém apresentado propostas que visam minorar esse
problema, como por exemplo: Gerber (2000), que afirma que a tecnologia
de informacéo e comunicacido tem colaborado muito neste processo.

O uso integrado destes novos instrumentos com o ensino tradicional
vem potencializando a melhoria da qualidade do ensino através da
exploracdo da complementaridade que estas formas propiciam e, entre elas
merecem destaque os chamados Jogos de Negdécios ou Jogos de Empresas
ou ainda Business Games (CARNIEL, 2002; GERBER, 2000; SILVA, 1998;
FARIA, 1997).

O ambiente empresarial e a academia sado submetidos constantemente a
diversas ferramentas de gestdo de empresas que surgem como promessas
para solucionar problemas contemporaneos de gestao, entre elas podem ser
citadas nas ultimas décadas a reengenharia, o downsizing, a terceirizagcao, o
empowerment, o CRM e o Balanced Scorecard.

Todas estas ferramentas tém sua eficacia associada a capacidade do
usuario em utilizad-la, ou seja, do conhecimento adquirido e testado de como
usar e de que resultados uma determinada ferramenta gera. No entanto
muitas delas tém gerado perdas, prejuizos e problemas na gestdo das
empresas por diversos motivos entre eles a falta de preparo dos profissionais
de administragcao para lidar com estas novidades organizacionais.

De acordo com Marques e Neto (2002), o conhecimento disponivel vem
aumentando em uma proporcdo bem maior do que a capacidade de
compreensao e assimilacido das pessoas como pode ser visto no grafico 1, e
isso leva a uma lacuna cultural cada vez maior, especialmente no que se

refere a novas técnicas e ferramentas de trabalho.

%&IDD
advsnrage



Grafico 1. Conhecimento Disponivel x Compreensao
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Fonte: Marques e Neto, 2002.

Neste contexto é que surgem o0s jogos de negdécios como ferramenta
de simulacdo da realidade tendo como principal objetivo apresentar aos
participantes os novos modelos e ferramentas de gestdo em um ambiente
seguro e sem risco, onde estes podem explorar as potencialidades de cada
ferramenta de gestdao sem colocar em risco a sobrevivéncia de nenhuma
empresa do mundo real.

Este trabalho foi desenvolvido tendo como tema principal a
metodologia de simulacdo chamada Jogos de Empresas, apresentando uma
aplicacdo de jogo de empresas utilizado como instrumento de apoio a
formacdo de administradores, enfatizando principalmente a Abordagem
Institucional visando estabelecer melhores resultados em termos de

aprendizagem e motivacdo aos participantes na area.

A ABORDAGEM INSTITUCIONAL
Desde Taylor e Fayol o ambiente empresarial vem acompanhando o
nascimento, crescimento e o eventual ocaso de diversas praticas de
administracdo de empresas, passando num primeiro momento pelo foco mais
operacional e mecanicista, com énfase especial no processo produtivo, num
segundo momento é possivel identificar uma tendéncia humanista, como foco
nas pessoas e no comportamento humano no trabalho, e dai por diante
seguindo uma seqiéncia de novas teorias e praticas, com foco mais
operacional, tecnolégico, comportamental ou estratégico, mas sempre com o

objetivo de alcancar melhores resultados para a empresa.

O estudo da moderna teoria das organizacdes aponta para um modelo
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de gestdo cuja énfase estd na influéncia do ambiente sobre a empresa e
coloca este fator como diretamente associado a sua sobrevivéncia como
organizacdo. Este modelo vem sendo chamado de Abordagem Institucional, e
segundo Scott (1995) as organizacfes com o0 tempo sdo transformadas em
instituicdes, por serem sistemas sociais que possuem metas e procedimentos
estabelecidos, tendo valores por tras de requerimentos técnicos.

Rosa e Coser (??) afirmam que a Abordagem Institucional tem
conseguido explicar porque o0s processos tem tido supremacia sobre as
relacbes sociais, por preocupar-se com os valores, padrdes, modelos
consolidados da sociedade, legitimados a partir das relacdes entre 0s varios
participantes do ambiente organizacional.

Para Berger e Berger (2002), em ambientes institucionalizados, €
possivel identificar uma maior estabilidade e previsibilidade do
comportamento, levando a uma reducdo de custos através da diminuicdo da
incerteza nas relacdes entre os envolvidos, 0 que sociologicamente pode ser
visto como uma realidade construida que torna-se aceita como legitima e
verdadeira.

Meyer, Boli e Thomas (1994) explicam as instituicbes atraveés das
normas coletivas que dao significado e valores coletivos as entidades
particulares, gerando integracdo das partes ao todo. Constitui-se, portanto, a
definicdo de instituicio como um dos mais importantes para a compreensao
da Abordagem Institucional. Ainda segundo os autores a institucionalizacdo
seria “o processo pelo qual um dado conjunto de unidades e padrdes de
atividade vem a ser normativa e cognitivamente possuido num local, e
praticamente considerado como legitimo”.

A Abordagem Institucional tem como principal contribuicdo a moderna
Teoria Organizacional o entendimento da organizacdo e da sua troca de
energia com o ambiente, uma hora sendo influenciada por ele em outro
momento o influenciando. O ambiente organizacional passa entdo a ser visto
como parte importante do contexto e como fonte de entendimento da
dindmica empresarial e ndo apenas como local onde se conseguem insumos e
mao de obra para a producdo ou um mercado consumidor para obtencao de

lucro. Organizacdes focadas nesta abordagem sao resultado de uma
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crescente racionalizacdo das regras culturais que servem de base para a
construcdo e desenvolvimento das organizagfes. Alguns topicos séao
compartilhados entre os pesquisadores desta modelagem, uns de ordem
tedrica e outros de ordem pratica, como afirmam Vieira e Carvalho (2003),
sendo que o0s temas principais sdo: estruturas institucionais, estratégia,
esquemas interpretativos e campo organizacional.

Cabe ressaltar que no ambiente empresarial tem-se uma divisdo entre
aspectos técnicos e institucionais, onde no ambiente técnico a caracteristica
marcante € a troca de produtos e servigos, e no ambiente institucional o foco
€ na elaboracao e na propagacado das normas de atuacdo, fundamentais para
alcancar a legitimidade organizacional. Entretanto, de acordo com Machado-
da-Silva; Fonseca e Fernandes (2000) torna-se importante afirmar que a
separagao conceitual entre o ambiente técnico e institucional é relevante,
mas nao implica na existéncia de dois ambientes independentes.

Da capacidade organizacional de compreensdo destas regras € que
vem a sobrevivéncia das organizagcdes na abordagem institucional,
dependendo especificamente dos valores e interesses compartilhados e
consolidados no contexto do ambiente. A interpretacido destes aspectos e o
posicionamento frente as pressfes internas e externas sdao mais bem
explicados pela presenca de um esquema interpretativo definido pelos
préprios participantes como resultado da percepcao dos objetos dispostos na
realidade, que funciona como referéncia. Este esquema é compartilhado e
frequentemente implicito, com base nos eventos e comportamentos
apresentados pelos atores organizacionais envolvidos nas diversas situagoes.

O aparecimento e a predominancia do paradigma funcionalista
mostram a necessidade de desenvolver e difundir novas abordagens
organizacionais, constituindo um terreno fértil para o crescimento de
perspectivas como a institucional. A motivacdo que deu origem a este estudo
foi justamente a possibilidade de medir o potencial da ferramenta de jogos de
negdcios e sua contribuicdo no processo de ensino/aprendizagem dos tépicos
da moderna teoria organizacional como, por exemplo, a Abordagem

Institucional.
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JOGOS DE NEGOCIOS

A simulacdo da gestdo empresarial, também chamada de Jogo de
Gestao, Jogo de Empresas, Jogo Empresarial, Jogo de Negdécios ou Business
Game, é uma tentativa de apresentacdo do cenario com 0s quais as
empresas convivem, é uma simulacdo do ambiente empresarial, tanto em
seus aspectos internos como externos, que permite a avaliacdo e a analise
das possiveis consequiéncias decorrentes de decisdes adotadas.

Para fins desta pesquisa foi utilizada a Abordagem Institucional como
tema de estudo, e para isto foi desenvolvido um jogo de negécios através
de um modelo matematico que determina as caracteristicas técnicas,
organizacionais e administrativas das empresas e as relagbes destas com o
meio.

Aos participantes cabe tomar as decisbes que norteiam o
funcionamento da firma hipotética, em sucessivos periodos de tempo, ou
seja, cada jogada tem um determinado tempo para ser realizada e equivale
a um determinado periodo de operacdo da empresa. A cada jogada, o0s
participantes s&o informados dos resultados obtidos e podendo, em
decorréncia, reorientar os destinos da empresa para o0s periodos
subseqientes. Os jogos recriam uma entidade organizacional por meio de
materiais escritos, entre eles balancos patrimoniais, demonstrativos de
caixa, demonstrativos de resultados e outros, e na maior parte das vezes
conta com a ajuda de um computador.

No modelo proposto por um jogo de empresas, bem como nas
atividades desempenhadas pelos participantes, podem estar presentes as
varias func¢des das organizacdes, como marketing, producdo, recursos
humanos, pesquisa e desenvolvimento, logistica, contabilidade, entre
outras. A empresa simulada é parte integrante de um setor da economia,
podendo ser dentro de um pais ou global.

A vivéncia submete os participantes as forcas competitivas,
econdbmicas, legais e politicas, que criam oportunidades e ameacas aos
participantes, orientando o comportamento empresarial simulado, tal qual
ocorre com as empresas reais. Os participantes podem assumir 0s

diferentes papéis gerenciais, definir metas funcionais e as estratégias de
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sua organizacao simulada. Eles tém o controle de suas acdes e
acompanham os resultados produzidos por suas decisdes (BATISTA, 2004;
SCHAFRANSKI, 2002; FERREIRA, 2000; ROCHA, 1997; SAUAIA, 1995,
TANABE, 1977).

Ainda segundo os autores, as metas fixadas, os estilos pessoais de
comportamento gerencial e as habilidades disponiveis no grupo conferem a
certos temas uma maior ou menor importancia. O trabalho simultaneo e
competitivo de varios grupos produz solugdes diversas para o mesmo
desafio proposto. A formulacdo dos problemas organizacionais também fica
a cargo dos grupos que estabelecem seus proprios objetivos e metas. Sao
modelos dindmicos de simulacdo que sofrem incrementos de periodo em
periodo ou de evento em evento, na medida em que a situacdo se
desenvolve através do tempo. Desta forma, pode-se avaliar os efeitos das
sucessivas decisdes. Todo Jogo de Empresas esta baseado num modelo de
simulacédo especifico o qual, por sua vez, retrata, na medida do possivel,
caracteristicas fisicas, sociais, técnicas e econdmicas de uma determinada
empresa e do ambiente que a envolve.

Para Gerber (2000), os jogos de empresas tém como caracteristica
marcante a forma participativa oferecida a seus participantes, onde sao
realizadas sequéncias de interacbes colocando em préatica teorias e
habilidades técnicas muitas vezes ainda ndo experimentadas.

Dentro da linha de jogos de negdcios, segundo Batista (2004), Gerber
(2000) e Rocha (1997), a caracteristica principal é a de explorar a faceta
competitiva da personalidade do ser humano, pela qual ele se sente
estimulado a disputar com outras pessoas, e se utiliza de todas as
ferramentas possiveis para vencer o confronto e enquanto isso absorve os
conhecimentos de maneira lGdica, criativa e inovadora.

As diferencas entre as técnicas de ensino convencionais e jogos de
empresas podem ser mais bem visualizadas através de seus objetivos; nos
jogos o centro das atencfes esta no jogador ou no grupo de jogadores e
ndo mais no instrutor, seu objetivo € reproduzir de forma simplificada uma
situacdo que poderia ser real. Schafranski (2002), Sauia (1995; 1989),

Tanabe (1977), destacam trés objetivos gerais:
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¢ Aumento de conhecimento: através da integracdo de dados ja
disponiveis na memoria e que passam a fazer sentido como partes de
um sistema mais integrado de informacgdes, por aquisicdo de novos
conhecimentos até entdo néo disponiveis no participante que podem
ser gerais ou especificos, trazidos no contexto do jogo, explicita ou
implicitamente ou entdo por resgate de conhecimentos ja adquiridos
de maneira consciente ou inconsciente, disponiveis em algum arquivo
de memodria cujo acesso possa ser facilitado através da vivéncia;

e Desenvolvimento de habilidades: por meio da préatica repetida de
competéncias técnica dependente das habilidades mentais ou da
competéncia comportamental que envolve aspectos de
comportamento interpessoal;

e Fixacdo de atitudes: por meio de abstracbes e tomada de decisdes,
reflexdo sobre maneiras melhores para identificar novas solucdes

para problemas velhos.

Colocam também como objetivos na utilizacdo dos jogos de gestdo
em um curso de Administracdo os seguintes aspectos:

e Transmitir conhecimentos e habilidades de modo a criar um

ambiente que estimule a motivacdo dos alunos;

e Treinar processo decisorio global;

e Desenvolver senso de trabalho em equipe;

e Combinar visdo generalista com visdo de especialista;

e Direcionar preocupacado do administrador para resultados;

e Avaliacdo do aproveitamento geral do participante no curso.

Segundo Bowen (1987), um jogo, avaliado segundo a teoria de
aprendizado vivencial, apresenta um grande impacto no processo de
aprendizagem, uma vez dque pode ser estruturado de modo a,
principalmente:

e se desenrolar dentro de um ambiente de grande estimulo emocional;
e permitir uma resposta imediata das conseqiiéncias das acdes

propostas;
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e ocorrer em um ambiente de total seguranca, uma vez que as
consequéncias das acdes propostas atingem exclusivamente um
modelo (ou empresa hipotética);

e permitir uma visao holistica da empresa (ou outro objeto qualquer a
que se prende o0 jogo), mostrando a interatividade entre os seus
diversos componentes;

e explorar uma das caracteristicas da personalidade humana de
participar e vencer uma competicdo através da adocdo de atitudes
(propostas de acéo) destinadas a atingir resultados melhores do que

os obtidos pelas demais empresas competidoras.

Segundo Horn (1995), na década de sessenta, inUmeras foram as
universidades dos Estados Unidos que alocaram recursos para pesquisar
esta tecnologia de ensino; isto proporcionou que na época ocorresse uma
grande producdo cientifica sobre o assunto; destacam-se, nessa producéo,

pesquisas, relatérios e propostas, objetivando principalmente:

e desenvolver novos jogos destinados a atender a demanda crescente
desta tecnologia;

e relatar experiéncias ocorridas nas escolas e no ensino das mais
variadas disciplinas;

e avaliar as vantagens e as desvantagens de sua aplicacdo em
diferentes situacoes;

e desenvolver ferramentas destinadas a proporcionar condi¢cdes de
avaliar o processo de ensino/aprendizado, em seu sentido mais
amplo, e os resultados, gerais e especificos, alcancados quando da

aplicacéo de jogos.

Varios trabalhos académicos no Brasil tém mostrado resultados
auspiciosos para esta metodologia, concluindo que esta pratica vem se
aproximando da exceléncia no processo de ensino e treinamento das
atividades de um administrador, de forma vivencial e mais motivadora,

assim como uma preferéncia maior em relacdo a outras metodologias de
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ensino (BATISTA, 2004; HAZOFF, 2004; SCHAFRANSKI, 2002; SAUAIA,
1995).

Para Vicente (2001), os jogos de empresas nao sdo um modismo,
formam uma tendéncia que vem ganhando forca nos dias atuais. Para o
autor, esta categoria de jogos associa o0 prazer ludico ndo s6 a capacidade
de raciocinio analitico, mas também a habilidade de tomada de decisao; e
pessoas que tém por habito jogar este tipo de jogo, tém menos dificuldade
em fazer analises racionais e em tomar decisdes; habilidades que estdo
profundamente relacionadas em nossa sociedade.

Os Jogos de Empresas, além de incentivarem os participantes, trazem
consigo uma adequada aprendizagem sobre o comportamento do grupo e
um importante reforco de toda a teoria das organizagdes. E necessario,
portanto, que as equipes gerenciais facam um esforco para captar as
estratégias dos competidores e considera-las.

Neste sentido, os Jogos de Empresas oferecem maior realismo,
permitindo com que o0s jogadores percebam o relacionamento de sua
empresa com o ambiente. Uma das maiores vantagens dos jogos é que
estes mostram ao participante as consequéncias progressivas de suas
decisbes. Em outras palavras, os jogos incluem a variavel tempo como um
aspecto principal, permitindo que através da simulacdo, possa se cumprir,
num curto espaco de tempo, varios anos de experiéncia, configurando-se
também em um excelente meio de avaliar a forma como os participantes
fixam os seus objetivos e politicas viaveis, assim como um meio para
analisar a gestédo que realizam visando ao alcance de objetivos e politicas.

Todos os aspectos descritos acima demonstram e explicam em
grande parte o porqué do éxito da metodologia dos Jogos de Empresas,
tanto no meio académico quanto no meio empresarial. A motivacdo gerada
nos participantes, o descobrimento de certas habilidades ocultas e a auto-
realizacdo que pode ser alcancada, permitem considerad-los como uma
valiosa ferramenta na aprendizagem e no treinamento na area de
Administracdo de um modo geral (BATISTA, 2004, HAZOFF, 2004
SCHAFRANSKI, 2002; FERREIRA, 2000; SANTOS, 1999; SAUAIA, 1995;
TANABE, 1977).
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Alguns dos beneficios esperados, provenientes da participacdo em um
evento que se utiliza de Jogos de Empresas como atividade préatica que
propicie aos participantes uma vivéncia mais real da gestdo empresarial,
sdo relacionados a seguir (BATISTA, 2004; HAZOFF, 2004; SCHAFRANSKI,
2002; GERBER, 2000; FERREIRA, 2000; CHRISTOPHER, 1999; SANTOS,
1999; SAUAIA, 1995; TANABE, 1977):

- tomada de decisdo em condi¢cbes de risco e incerteza, sob restricdo de
tempo e recursos, em geral como acontece na pratica empresarial;

- desenvolvimento de habilidades por meio de repetidas analises e tomada
de deciséo;

- para o aluno a integracéo r4pida facilita acdes espontaneas e naturais na
aquisicdo de conceitos pois, problemas reais sdo vivenciados de maneira
simulada; as discussdes orientadas favorecem o desenvolvimento de
habilidades tais como: aplicacdo, analise e sintese e a reformulacao de
comportamentos, atitudes e valores ndo € imposta; parte do proprio
jogador ap6s uma auto-avaliacao;

- estimulam a criatividade pela oportunidade de se trabalhar com um
problema igualmente inédito a todos, e portanto protegido de defesas
tradicionais que todo profissional constréi no dia a dia de seu trabalho
para a sua propria sobrevivéncia;

- possibilidade de desenvolver um comportamento adaptativo a novas
situacdes, em funcdo das mudancas que se apresentam durante o jogo e
que dinamizam a gestéo simulada;

- exercicio de comunicagdo no trabalho, pois o trabalho em grupo faz com
que as pessoas tenham que interagir com objetividade para tomarem
decisoes;

- visdo empresarial ampliada grandemente para além dos limites
funcionais de cada area, proporcionando uma compreensdo da empresa
como um sistema harmonico e integrado;

- aprendizagem por tentativas sucessivas sem incorrer nos custos reais

dos erros e das descobertas de uma empresa real;
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- capacidade de representar um periodo longo de funcionamento de uma
empresa real em pouco tempo, facilitando a compresséao dos efeitos das
decisbes (fornece feedback).

Assim, os Jogos de Empresas, além de promoverem a integracao de
seus participantes a realidade empresarial, sdo uma importante ferramenta
de treinamento e desenvolvimento gerencial para as organizagoes.
Também, o desenvolvimento crescente da tecnologia e de tais jogos
permite a adaptagcdo e a aproximacdo de novos modelos a realidade sécio-
econdmica e cultural das empresas, considerando a propria condicdo
nacional e as peculiaridades regionais (BATISTA, 2004; GERBER, 2000;
FERREIRA, 2000; SANTOS, 1999; CORNELIO, 1998; MENDES, 1997;
SAUAIA, 1995).

3.1 Estrutura e Aplicacao
Segundo Mendes (1997), Rocha (1997), Ferreira (2000), Sauaia
(1995, 1989), um jogo empresarial possui, na maioria das vezes, uma

estrutura semelhante a apresentada na figura 1.

Figura 1. Componentes basicos de um Jogo Empresarial

Ty

Manual Processamento

\ Animador /

Fonte: Mendes (1997), Rocha (1997), Ferreira (2000)

Jogador

Os elementos basicos constituintes de um jogo empresarial sdo
caracterizados através do papel que assumem ao longo do jogo. Desta

forma, tais elementos séo (figura 1):
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MANUAL - Compéndio onde se encontram todas as regras de funcionamento
do jogo

ANIMADOR - E o elemento mais importante de um jogo empresarial, uma
vez que € encarregado da definicdo dos parametros iniciais e de
funcionamento do modelo de simulacdo do ambiente onde se desenrolara o
jogo. No processo de ensino/aprendizagem, o Animador assume a
responsabilidade de realimentar todo este processo.

MODELO E PROCESSAMENTO - Modulo, na maioria das vezes um
computador, onde se executam os célculos e armazenagem de todos os
dados, sejam eles provenientes do Animador - definicbes do ambiente onde
se realiza a competicdo - ou dos Jogadores - definicbes do valor das
variaveis consideradas no ambiente de competicao.

JOGADOR - Muitas vezes denominado de Empresa, ou ainda, Equipe
Competidora, que compreende um grupo de pessoas que deverd estudar o
ambiente definido pelo Jogo e pesquisar as estratégias mais adequadas
para vencer o0s demais competidores, utilizando-se, para isso, 0s
conhecimentos auferidos na exposi¢cao teérica da disciplina em que se insira
(ou o0s conhecimentos/experiéncias/habilidades exigidas como pré-
requisitos ao jogo).

Com referéncia a aplicacdo de um jogo de empresas, Sauaia (2006),
Mitchell (2004), Jensen (2003), Schafranski (2002), Lopes (2001), Mendes
(1997), Sauaia (1995), Tanabe (1997), enfatizam que ele ndo deve ser
visto como um substituto de outros métodos de ensino, e sim um suporte
ao professor, quando do ensino de determinada disciplina e um poderoso
motivador do grupo de alunos a serem treinados.

Lopes (2001), Sauaia (1995), Wolfe e Byrne (1975), enfatizam que
abordagens baseadas na vivéncia dos participantes de programas
educacionais devem envolver quatro fases:

-PROJETO: esforco inicial do instrutor em estabelecer as fases do

programa. Definicdo dos objetivos educacionais, quais atividades serao

desenvolvidas pelos participantes, quais fatores que afetam o processo

de aprendizagem e qual o plano de implementacéao;
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-CONDUCAO: conducdo e controlo do projeto estabelecido, podendo ser
modificado para um adequado envolvimento com a aprendizagem. O
objetivo é fazer com que a vivéncia seja além de estruturada, também
acompanhada de perto;

-AVALIACAO: o objetivo é que os participantes avaliem a vivéncia da
qual participaram. Devem poder expressar-se com clareza e demonstrar
aspectos da aprendizagem adquirida e a partir da conducao da vivéncia;
-COMENTARIOS DE RETROALIMENTACAO: este deve ser um processo
continuo ao longo da vivéncia. Devem ser reforcados os aspectos
positivos e atenuados 0s negativos, enfatizando que a ocorréncia de
erros e falhas s&o perfeitamente aceitaveis no processo de

aprendizagem.

Os autores enfatizam alguns aspectos do programa como fatores
criticos, e recomendam que seja dedicada uma atencao especial nestes
itens, a saber:

- Apresentar uma clara relacdo com o programa maior;

- Possibilitar uma aplicacdo imediata da aprendizagem;

- Criar oportunidade de participacédo aos treinandos;

- Enfatizar o individuo como um todo: emogéo e cognicao;
- Possibilitar a entrada em contato com o meio ambiente;
- Incluir possibilidades de variacdo e incerteza;

- Exercicio proposto de forma estruturada e orientada;

- Avaliacdo da vivéncia pelos participantes;

- Incluir comentarios de realimentacao oferecidos pelo instrutor.

Dentro desta linha, Jensen (2003), Schafranski (2002), Lopes (2001),
Villegas (1999), Mendes (1997), Sauaia (1995), Tanabe (1997), a aplicacao
de um jogo de empresas é composta basicamente de trés fases:
Apresentacao inicial, Simulacdo empresarial, Avaliacdo dos resultados
conforme esquema da figura 2.

Para Jensen (2003), Mendes (1997), Sauaia (1995), um dos aspectos

essenciais na utilizacdo de Jogos Empresariais € o que diz respeito ao ganho
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decorrente da discussdo interna, em cada grupo, destinada a avaliar a
atitude mais adequada a ser adotada em cada jogada (dados de entrada do
jogador). Em principio ndo h& inconveniente algum de que cada empresa
competidora seja 'administrada’ por apenas um elemento; inclusive, nesta
condicdo as decisfes tendem a ser tomadas em tempo mais curto do que
em outras situacdes.

Entretanto, quando a empresa competidora é 'administrada’ por uma
equipe, a troca de experiéncias entre seus componentes tende a consolidar
0s conhecimentos tedricos requeridos para que atinjam um resultado
satisfatério na jogada; tal ocorréncia tende a fixar a teoria entre os
individuos envolvidos e proporcionar as condicfes para o desenvolvimento
de habilidades e sensibilidades para o futuro uso destes conhecimentos,
quando do desempenho de atividades na futura vida profissional.

Ha que se destacar que o tamanho da equipe deve ser estudado para
que se possa determinar o seu ideal, pois, em grupos muito grandes a
discussao entre seus componentes pode gerar situacfes muito demoradas e
desgastantes e um intenso trabalho de sua lideranca; em contrapartida,
equipes muito pequenas tendem a possuir poucas experiéncias pessoais que

possam enriquecer as trocas muito valiosas dentro do grupo.
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Figura 2. O processo do jogo de empresas e a relacdo com

o ciclo de aprendizagem

O processo do jogo

Imersao no mundo jogar Feedback para o
virtual mundo real

Apre_sgr}tagﬁo Jogo/simulagio Avaliagédo dos
inicial resultados

Pemmite aos participantes o uso de conceitos
existentes em novas situagoes e testar resultados

Experiéncia concreta

Observagdes e reflexées

Formagio de conceitos e
generalizagdes

Fonte: Jensen (2003)

CONSIDERACOES METODOLOGICAS
Para a realizacdo desta pesquisa foi utilizado um modelo de
simulagcdo existente, construido da maneira tradicional de jogos de
empresas, onde existem as jogadas consecutivas, de forma intermitente,
onde cada jogada equivale a um determinado periodo de tempo. Cabe
ressaltar que este modelo vem sendo aplicado por um dos autores nos
ultimos 10 anos em varias escolas de administracdo e diversas empresas

privadas, nos seus programas de treinamento in-company.
Na figura 3 pode-se ter uma visdo geral das principais caracteristicas

do jogo. De forma sintetizada, pode-se dizer que:
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Figura 3. Visdo geral da empresa simulada

SE— FABRICA

MATERIA
PRIMA

J1HO0dSNYHL

MONTAGEM
ACABAMENTO

MERCADOQ

ANALISE FINANCEIRA
_.irﬁ————__—_%_
ESTRATEGIA

O jogo simula para cada jogada, periodos que correspondem a um
trimestre, isto é, cada rodada no jogo representa trés meses da vida de
uma empresa. A cada periodo as equipes devem analisar as variaveis do
cenario e a situacdo das empresas através de relatérios, e a partir
destas informacdes, devem tomar as decisdes para o proximo periodo.
Antes do inicio do jogo, os participantes recebem um histérico da
empresa referente ao periodo do ano anterior (quatro trimestres) ao
ponto de partida, contendo informacdes referentes ao ambiente
econdmico, mercado e concorrentes, relatérios das decisdes e resultados
da empresa que administrara. De posse destas informacgdes, devera
analisa-las e tomar decisbes para o0s periodos seguintes. Estas
informacdes, s6 serado recebidas ao final de cada jogada.

Também junto ao relatério de cada jogada sdo apresentadas pequenas
noticias, no estilo de manchetes de jornais, falando sobre decisfes
governamentais, possiveis expectativas sobre a economia e o mercado
de determinados produtos;

A empresa concorre diretamente com outras, trabalhando com os
mesmos produtos e dentro de um mercado Unico. Nao ha criacdo de
produtos novos;

A empresa ¢é industrial, deve estabelecer uma estratégia empresarial

envolvendo analise ambiental, marketing, producéo e distribuicdo;
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7

¢ A demanda do mercado é influenciada pela situacdo econdmica geral e
também por um ciclo sazonal, itens como preco, propaganda, comissoes,
qualidade etc., dependem de decisGes proprias da empresa e afetam a
demanda de cada uma delas;

¢ Existe uma influéncia do ambiente internacional, uma vez que a matéria-
prima deve ser importada de fornecedor externo e paga em dolares. Ha
descontos significativos em funcédo do volume de compras;

e As decisbes dos participantes sdo: preco do produto, propaganda,
volume de producdo, qualidade, comissdo sobre vendas, compra de
matéria prima, pesquisa e desenvolvimento, prazo de pagamento dos
clientes, investimentos em maquinas e veiculos, pesquisas de mercado,
salarios, contratacdo e demissdo de funcionarios, aplicacdes e
empréstimos monetarios;

Considerando as caracteristicas deste jogo, desenvolvido no formato
dos modelos tradicionais de jogos, mas que ja passou por uma série de
testes e utilizacbes é que foi aplicado no 2° ano do curso de Administracao
de Empresas de uma conceituada universidade estadual paranaense. O
curso é anual, com quatro aulas de cingienta minutos por semana. A
avaliacdo do curso é feita por bimestres, em cada um deles o professor
deve fazer uma avaliacdo. O programa da disciplina tem sua énfase na
conceituacdo das teorias organizacionais, onde a Abordagem Institucional

faz parte do conteudo de parte do quarto bimestre.

De modo a se fazer uma analise comparativa, considerando a
viabilidade da pesquisa pelos autores e a fim de se estabelecer um padréo
de medida da avaliacdo dos resultados da aplicacdo da metodologia dos
Jogos, considerou-se duas turmas do curso, uma do periodo noturno onde o

jogo foi aplicado e uma do periodo diurno, onde o jogo nao foi aplicado.

Para a aplicacdo dos Jogos os alunos de cada uma das turmas, foram
reunidos em sala de aula, sendo expostos o0os objetivos desta experiéncia
que, especificamente, compreendem:

- avaliar o funcionamento do modelo,
- avaliar o comportamento e aprendizagem dos alunos,

- avaliar esta técnica de ensino.
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Nesta reunido os alunos foram informados que a simulacao,

participacdo ou o resultado atingido pela empresa seria considerada na

avaliacdo do aproveitamento apenas de forma a beneficid-los e em hipotese

alguma poderia prejudicid-los, uma vez que os melhores colocados

ganhariam pontos adicionais. Embora nao possa prejudica-los, os alunos

foram informados sobre as vantagens pessoais que podem ser auferidas

pela simples participacdo no evento. Foi esclarecido que, como a simulacéao

ndo fazia parte das atividades normais da disciplina, todo o trabalho

requerido deveria ocorrer fora do horario normal das aulas. A partir dali,

ainda nesta reuniao, foram feitos:

0 agrupamento dos alunos que foram divididos em oito equipes, cada
uma com a responsabilidade de administrar uma empresa
competidora, sendo que as oito equipes formam um mercado
competidor;

uma exposicdo detalhada das finalidades do Jogo e do
comportamento esperado de cada aluno e de cada equipe;

a divulgacédo da informacédo de que o Jogo deveria ter uma duracgao
pré-determinada de quatro jogadas (uma por semana equivalendo,
cada uma equivalente a um trimestre no tempo simulado). As
equipes administrariam a empresa durante um periodo total simulado
de um ano;

todos os grupos foram solicitados a, juntamente com as decisfes de
cada jogada, entregarem relatérios descrevendo os motivos pelos

quais tinham tomado tais decisfes.

Para a coleta de dados foram utilizados os seguintes instrumentos:

a) relatoérios descrevendo os motivos pelos quais tinham tomado suas

decisdes;

b) decisbes tomadas em cada uma das jogadas;
c) notas bimestrais — vale Salientar que a avaliacdo bimestral dos
alunos foi feita, em cada bimestre, considerando 3 (trés) tipos de

avaliacdes, um estudo de caso, um seminario e uma prova ha
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forma de teste com 20 questdes versando sobre o conteudo
daquele bimestre. Para efeito da andlise desta pesquisa foram
consideradas apenas as notas das provas objetivas (teste), pois as
outras duas (estudo de caso e seminario) envolvem avaliagbes
subjetivas e, portanto passiveis de questionamentos sobre sua
validade neste caso;

d) avaliacdo institucional do professor, feita pelos alunos, ao final de
cada semestre. Nesta avaliagdo os alunos avaliam o professor em
varios aspectos, pontuando entre 1 (péssimo), 2 (ruim), 3

(regular), 4 (bom) e 5 (6timo).

Para a avaliacdo dos resultados, nos itens ¢ e d foram calculadas as
meédias das turmas e para a comparacao das médias foi utilizado o teste
estatistico da diferenca entre duas médias, expresso pelo parametro “t” de

student, onde:

Xa =X, 11 (n,-9s.” - (n,-1S,’
tan) = S =

Sabny =Syt
San) (a-b) n, n, n,+n, -2

Xa € Xp = médias das turmas A e B;

Sa € Sp = desvios padrdes das turmas A e B;

N, € N, = numero de elementos das turmas A e B.

O valor de t@.,) sera comparado com o valor de titico), cONsiderando o nivel
de 99% ou 95% de confianca e n,+ny,-2 graus de liberdade, para se
verificar se h& diferengca significativa entre as turmas e, portanto se o

modelo proposto trouxe ou nao algum beneficio.

RESULTADOS E ANALISE
Inicialmente serdo considerados os relatorios descrevendo os motivos
pelos quais tinham tomado suas decisbes e as decisfes tomadas em cada
uma das jogadas. Conforme mencionado, as equipes participantes do jogo
receberam pequenas noticias, no estilo de manchetes de jornais, falando

sobre decisbes governamentais, possiveis expectativas sobre a economia e
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0 mercado de determinados produtos. No histérico da empresa,
apresentado antes do inicio do jogo, foram divulgadas as seguintes

noticias:

- “Aparentemente a situacdo econébmica esta se normalizando, mas existem
sérias duvidas sobre o futuro do pais”;

- “Varejistas ndo sabem como prever a demanda futura”;

- “Juros e US$ estéo caindo consideravelmente”;

- “H& forte expectativa que o PIB mundial cres¢ca a taxas maiores que as
atuais e talvez possa haver diminuicdo da taxa de desemprego e
dificuldades com a matéria prima;

“O PIB mundial estd crescendo criando grande otimismo para o0s
empresarios. H4 expectativas que venha a crescer a taxas maiores”;

- “Governo esta preocupado com o aumento das importacdes e queda do

saldo comercial e ja pensa em medidas restritivas”.

A partir destas informagdes e da situacdo operacional da empresa
apresentada no histérico, as equipes tiveram que analisd-las e entao
passaram a tomar as decisfes da primeira jogada e elaborar o relatdrio
justificando os motivos das decisfes. Nao foi solicitado nenhum padréo
especifico de relatério, cada equipe poderia fazé-lo a sua maneira.

Analisando estes relatorios e as decisbes propriamente ditas e
dividindo-se os planos de cada equipe em quatro grandes itens, valores e
crencas, estratégia de recursos, estratégia de produtos/servicos e
estratégias de mercado onde foi possivel caracterizar as linhas adotadas
pelas mesmas. No quadro 1 estdo resumidas as principais linhas
estratégicas adotadas pelas equipes.

Nota-se que as equipes 1, 2 e 5, fizeram a mesma leitura da situacao
ambiental e adotaram a mesma linha estratégica. Cabe enfatizar que os
valores de suas decisbes ndo foram exatamente 0os mesmos, mas estavam
bem proximos de modo que foi possivel enquadra-las dentro de uma

mesma linha de pensamento. Nao viram grandes ameacas, hem
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oportunidades e mantiveram o0 status quo que a empresa vinha adotando
no histdérico e suas operacgdes.

As equipes 3 e 7, identificaram uma grande ameaca, com restricdes
governamentais e partiram para uma politica bem conservadora, com
desinvestimentos em ativos permanentes e investimento apenas em
estoques, visto que havia possibilidade de restricdo governamental e
aumento de precos. Diminuiram o volume de operacfes, trabalhando
apenas com nicho de mercado e margens maiores.

As equipes 4 e 6, na sua leitura ambiental, perceberam grandes
oportunidades e investiram fortemente em ativos permanentes, aumento
do volume de operagdes, estratégia de marketing agressiva, visando
aumento do volume de vendas e participacdo de mercado. Claramente nao
encontraram motivos para preocupacdo com restricdes governamentais ou
aumento de precos de matéria-prima.

Apenas a equipe 8 identificou uma mistura de oportunidades e
ameacas, adotando uma estratégia bem préxima das equipes 4 e 6, mas
com a preocupacdo de possiveis restricdes governamentais e aumento de
precos de matéria-prima.

Do exposto acima, pode-se verificar que, apesar de submetidas as
mesmas situagbes, a forma particular com que cada uma das equipes
percebeu o ambiente, a partir dos esquemas interpretativos dos seus
componentes, justificou a realizacdo de diferentes acgles estratégicas,
refletidas nas mudancas descritas no posicionamento estratégico de cada
uma delas.

Fica claro que as equipes ndo avaliaram as mudancas ambientais de
forma homogénea, fato explicado pelas diferencas existentes nos esquemas
interpretativos. Umas identificaram grandes ameacas, outras, grandes
oportunidades, tendo ainda uma interpretacdo mista, com oportunidades e

ameacas.
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Quadro 1. Esquemas interpretativos e posicionamento estratégico das

equipes
equipe valores e crengas estratégia de recursos estratégia de produtos/servigos |estratégias de mercado
Mantido status quo do
histérico da empresa: o
- . - Politica de precos,
Continuidade dos eventos sem| - investimentos apenas para . o . L
X = Mantida politica de qualidade e propaganda, comissoées e
1 preocupagéo com mudangas manutencao normal das ] . L
AT . investimentos em P&D crédito acompanhando a
significativas operagdes; .
- média do mercado.
- salarios acompanhando a
média do mercado.
2 idem 1 idem 1 idem 1 idem 1
- desinvestimentos em
magquinas e veiculos;
- redugé&o do quadro de
funcionari tenca - .
uncmnarlo:;ér:;:gu engdo de - Estratégia de nichos de
- Mudanca radical com Lo ’ - aumento da qualidade dos mercado;
. P . - diminuic&o do volume de . .
3 interferéncia do governo; operacses: produtos; - Politica de pregos,
- restrigoes significativas; ) _operagoes; - aumento de investimentos em propaganda, comissdes e
g : - investimento em estoques - - o
- preocupagcao financeira . P&D crédito superiores a média do
aproveitando descontos e
P . mercado.
possiveis restricoes
governamentais;
- forte volume de aplicagbes
financeiras.
- investimentos em maquinas
e veiculos; - Estratégia de aumento de
- aumento do quadro de vendas e participacdo de
- Mudanca radical sem funcionarios e aumento de - aumento da qualidade dos mercado;
4 preocupagdo com o governo; salarios; produtos; - Politica de pregos inferiores
- oportunidades significativas; - aumento do volume de - aumento de investimentos em ao mercado;
- crescimento operacdes; P&D - propaganda, comissdes e
- baixo volume de estoques; crédito superiores a média do
- baixo volume de aplicacbes mercado.
financeiras.
5 idem 1 idem 1 idem 1 idem 1
6 idem 4 idem 4 idem 4 idem 4
. idem 3, mas com aumento de | Mantida politica de qualidade e .
7 idem 3 - " ) idem 3
salarios investimentos em P&D
- investimentos em maquinas
e veiculos;
) aqmgn_to gofilugsio dg - Estratégia de aumento de
funcionérios e aumento de e a
e vendas e participacao de
. salérios; ~ .
- Mudanca radical com - manuteng&o da qualidade dos mercado;
. P . - aumento do volume de ) o N
8 interferéncia do governo; operaces: produtos; - Politica de pregos inferiores
- oportunidades significativas; . _Operacoes; - manutengao de investimentos ao mercado;
) - investimento em estoques -
- crescimento . em P&D - propaganda, comissoes e
aproveitando descontos e . - P~
P D crédito mantidos na média do
possiveis restricdes
. mercado.
governamentais;
- baixo volume de aplicagcbes
financeiras.
Considerando que todas partiram do mesmo ponto e com as
mesmas informacdes, € possivel concluir que o0s esquemas

interpretativos atuam como filtro que

influencia a forma como

avaliaram seu ambiente, mediando o posicionamento estratégico e

justificando as diferencas encontradas nas estratégias de recursos,

produtos e mercado das equipes participantes deste estudo.

Tendo em vista que o jogo tem, conforme ja exposto, trés

fases, Apresentacéo inicial, Simulacdo Empresarial (jogo) e Avaliacao
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dos Resultados (figura 2), nesta terceira fase é possivel explorar bem
a formacédo de conceitos e generalizacbes e também colocar um
feedback para o mundo real, com base na prépria vivéncia do aluno.
Tomando-se por base as notas dos alunos na prova de teste de
multipla escolha feita bimestralmente, os valores apresentados nos
quatro bimestres estdo apresentados na tabela 1. Deve-se ressaltar
que a nota do quarto bimestre foi dividida em duas partes. Das 20
(vinte) questbes apresentadas na prova 5 (cinco) eram sobre a
Abordagem Institucional e 15 (quinze) sobre outros temas. As provas

da turma diurna e noturna foram exatamente iguais.

Tabela 1. Médias das notas e teste das médias

Total de acertos nas provas de testes de maltipla escolha (20 questfes)

1% Bimestre | 2° Bimestre | 3% Bimestre | 4> Bimestre'| 4> Bimestre?
Turmas média|desvio| média|desvio| média|desvio] média|desvio| médial desvio
Notas Turma Noturno 129 311|148 2,7 | 142 301105 24 |41 0,5
Notas Turma Diurno 151 241|154 211|146 23109 16 |35 0,7
N° Alunos Turma Noturno 42 40 41 40 40
N° Alunos Turma Diurno 40 38 39 38 38

! total de 15 (quinze) questdes
“ total de 5 (cinco) questdes

Teste diferenca de médias calculado pelo parametro t de student

1% Bimestre | 2° Bimestre | 3% Bimestre | 4> Bimestre'| 4% Bimestre®
Variancia Sy.p) 0,61 0,55 0,60 0,46 0,14
parametro ty.p) -3,52 -1,09 -0,67 -0,81 4,37

N = Noturno D = Diuno

T critico para 99% de confianca e

graus de liberdade =78 > Licritico 99.76) = 2,38
graus de liberdade =80 > iritico 99,78) = 2,38
graus de liberdade =82 P Licritico 99,80) = 2,37

Com base na tabela 1 pode-se afirmar que no teste da diferenca
de médias, considerando o nivel de confianca de 99%, somente no 1°.
Bimestre (tn-py = -3,52) e no 4°. Bimestre, nas questdes especificas
(tn-py = 4,37). Nos demais bimestres nao existiram diferengas

estatisticamente diferentes. Isto pode indicar uma melhor
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compreensdo dos alunos sobre o tema, embora ndo seja possivel
generalizar tal afirmacao.

Finalmente, tomando-se por base as avaliacdes institucionais
feitas pelos alunos sobre o professor, os valores apresentados nos dois
semestres estdo apresentados na tabela 2. Deve-se ressaltar que esta
avaliacdo varia entre 1 (péssimo), 2 (ruim), 3 (regular), 4 (bom) e 5
(6timo).

Pode-se concluir que, considerando o teste da diferenca de
médias e o nivel de confianca de 95%, as avaliacdes do professor que
no 1° semestre eram iguais, ndo havia diferenca entre as turmas (t(-p)
= 0,46), no segundo semestre, ficaram melhor para a turma do
Noturno (twn-py = 2,13), onde o jogo foi aplicado. Também é possivel
notar que a avaliacao feita pela turma do periodo diurno nao sofreu
alteracéo entre o 1° e 2° Semestre (to-100 = 0,30), mas a avaliagao
feita pela turma do periodo noturno melhorou no 2° Semestre, quando

comparado com o 1° Semestre (tio-10) = 2,12).

Tabela 2. Avaliagao institucional e teste das médias

Avaliacdo institucional do professor feita pelos alunos

1° Semestre | 2° Semestre

Turmas médialdesviol média[desvio
Notas Turma Noturno 3,93 0,84 4,34 0,75
Notas Turma Diurno 3,84 0,78 3,90 0,88
N° Alunos Turma Noturno 35 33
N° Alunos Turma Diurno 34 30

Teste diferenca de médias calculado pelo parametro t de student

1° Semestre | 2° Semestre Noturno Diurno
Variancia Sy.p) 0,20 0,21 Variancia S, .10, 0,19 0,21
parametro t(.p) 0,46 2,13 parametro tg,. .10, 2,12 0,30

N = Noturno D = Diuno

T critico para 95% de confianga e
graus de liberdade = 67
graus de liberdade = 62

1,67
1,67

teritico 95,67)
L(critico 95,62)

Yy

Assim, embora existam varios outros fatores afetando esta
avaliacdo, pode-se considerar aqui também que ha mais um indicativo
da eficiéncia da aplicacdo metodologia de jogos de negdcios, como

auxilio no ensino da Abordagem Institucional.
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CONSIDERACOES FINAIS

Nao é possivel afirmar de forma categérica e generalista com
base em uma amostra limitada de individuos que tiveram contato
com a ferramenta, que os jogos de negdcios sdo melhores do que o
meétodo tradicional de ensino/aprendizagem, mesmo porque existem
véarias limitagbes aqui ndo consideradas. Contudo, os indicios
encontrados nesta investigacdo demonstram uma tendéncia positiva
e apontam um indicativo para que outras tentativas sejam feitas.

Embora os resultados da utilizacdo do modelo de jogo néao
permitam uma conclusdo definitiva, pode-se dizer que 0 mesmo é
muito positivo e animador, pois tomando como base os resultados
apresentados, fica claro que os alunos que foram submetidos a
ferramenta de jogo de negd6cios como estratégia de ensino obtiveram
resultados sensivelmente superiores aos alunos da turma que nao
realizou o jogo e, portanto, tiveram contato com o conteudo de forma
tradicional.

E possivel concluir que houve uma melhoria na aprendizagem
dos participantes, pois as notas das provas dos alunos que
participaram do jogo de negdcios, no que diz respeito a Abordagem
Institucional, foram superiores as notas dos alunos que nao
aprenderam através do jogo de negocios.

Estes resultados vém de encontro aos objetivos deste trabalho,
indicando a necessidade de continuar buscando o desenvolvimento e
aperfeicoamento de novas metodologias que venham a auxiliar no
processo de ensino/aprendizagem na Administracao.

Finalmente, deve-se ressaltar que na aprendizagem, um dos
fatores mais importantes para que a mesma se realize a contento
estd na motivacdo e no envolvimento dos participantes, e o0

entusiasmo constatado nos alunos que participaram dos jogos nao
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deixa duvidas sobre a necessidade de se continuar a desenvolver os
jogos de negocios visando torna-los um grande auxiliar no processo

de ensino/aprendizagem.
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