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REesuMo

Este artigo apresenta os resultados obtidos em um
estudo de identificacdo de valores, atitudes e opinioes
de 60 graduandos que participaram do curso diurno de
“Geréncia de Produtos, Servicos e Mercados” da FEA-USP,
ministrado no primeiro semestre de 2005, utilizando-se o
Jogo de Empresas MARKSTRAT. Seu objetivo foi o de
avaliar o uso de ferramentas de ensino mais participativas,
criativas e vivenciais, como os Jogos de Empresas, em ter-
mos de sua experiéncia final, comparativamente as pro-
posicoes identificadas na revisao bibliografica. Os resul-
tados demonstraram que o uso de Jogos de Empresas como
ferramenta de ensino andragégico estimula as habilida-
des técnicas estabelecidas como objetivos de ensino da
disciplina, como as habilidades decisorias de marketing
e estratégia, baseadas em informacoes e com perspecti-
vas balanceadas de curto e longo prazo. Ja habilidades
relativas a trabalho e relacionamento em grupo (que nao
estavam contempladas especificamente nos objetivos da
disciplina) receberam avaliacao indiferente, sugerindo
que o papel do professor continua sendo importante na
utilizacao adequada e planejada destas ferramentas para
melhor aproveitar seu grande potencial. Estes resultados
também sugerem que equipes transdisciplinares poderiam
aumentar a produtividade do uso desta ferramenta.
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ABSTRACT

Today’s ever-changing environment has led educators
in a search for new teaching tools that are more participative,
creative and vivencial, as the Business Games. This article
presents the results obtained in a study of values, attitudes
and opinions’ identification with 60 undergraduate students
that took part of the discipline “Products, Services and
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Markets Management” at FEA-USP, first semester of 2005,
using the MARKSTRAT Business Game. Its objective was
to evaluate the use of more participative, creative and lively
teaching tools, as the Business Games, in terms of the final
experience, compared to those proposed in the literature.
The results show that the use of business games as an
andragogical teaching tool stimulates the technical skills.
It also suggest that transdisciplinary teams could also be
an option to better explore the tool’s potential.
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1. INTRODUCAO

O ambiente atual de crescentes mudancas tem
levado a transformacoes em todas as areas de atuacao
profissional. Também no ensino essas mudancas che-
garam com impacto. O quadro de transformacoes
sociais e avancos tecnologicos (LINDINO et al 2002:
87) sugerem um novo modelo de producao e desenvol-
vimento, de qualificacao profissional e na educacao.
OLIVIER & ROSELFEND ROSAS (2004) destacam
como “as transformacoes pelas quais vem passando
o mundo académico, em funcao das mudancas ocor-
ridas na sociedade, tém levado professores e alunos
a questionarem os métodos de ensino utilizados na
sala de aula como elementos de sua formacao”. Os
autores ressaltam que na década de 80 o mundo acadeé-
mico voltou-se para a relacao universidade-empresa
criando os cursos MBA’s, de pos-graduacao latu senso
e de curta duracao, nao se dando a devida énfase aos
cursos de graduacao.

Faltava ampliar o uso dos Jogos de Empresas no
ensino dos cursos de graduacao da area das Ciéncias
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Sociais Aplicadas. Era preciso entender que o traba-
lho que o professor precisa fazer de motivacao dos
alunos, usando uma abordagem didatico-pedagogica
mais ativa e dindmica para aumentar o seu interesse
pela matéria lecionada poderia contar com o auxilio
dessas ferramentas. O carater ladico das ferramen-
tas andragogicas permite ao aluno poder participar,
interagir e de o professor poder proporcionar a opor-
tunidade de todos, a0 mesmo tempo, discutirem um
determinado contetido, num ambiente de integracao
e motivacao.

Os usos de ferramentas andragogicas, nos cursos
de graduacao em Ciéncias Sociais Aplicadas consti-
tuem-se, pois, no tema central deste trabalho. Mais
especificamente, o trabalho vai girar em torno da
avaliacao da percepcao dos alunos do curso diurno
de “Geréncia de Produtos, Servicos e Mercados”, do
curso de graduacao em Marketing da USP em rela-
¢ao ao uso dos Jogos de Empresas como ferramenta
de ensino, utilizando-se o software MARKSTRAT.

Neste trabalho, ap6s esta introducao, apresenta-
se na secao 2 uma revisao da teoria sobre o tema,
identificando-se os beneficios apontados pelos diver-
sos autores, em relacao ao uso de jogos como ferra-
menta de ensino. A secao 3 apresenta a metodologia
empregada para levantar os dados originais do estu-
do. Na secao 4, procura-se identificar, através da ana-
lise fatorial, os principais fatores relacionados a per-
cepcao dos alunos sobre sua vivéncia com o jogo
aplicado. Na secao 5 tem-se as conclusoes e limita-
coes do trabalho.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. A origem dos Jogos de Empresas

Segundo levantamento de PESSOA & MARQUES
FILHO (2001), o primeiro Jogo de Empresas usado
em sala de aula € creditado por SOUTH-WESTERN
(2005) a Marie Bishtein, que no final dos anos 20
e inicio dos anos 30, desenhou e demonstrou no
Leningrad Institute of Engineering and Economics,
um método ativo de treinamento para gerentes de
vendas, marcando suas atividades em um “mapa”.
Ja os Jogos de Empresas baseados em computador
surgiram praticamente em 1.956 com o jogo “Top
Management Decision Game” desenvolvido nos Estados
Unidos pela American Management Association. Na
realidade, esses jogos foram uma adaptacao para o
ambiente empresarial, dos jogos existentes na area
militar, que se baseavam nas experiéncias de treina-
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mento, utilizados em simula¢oes no campo de bata-
lha. Com a evolucao tecnologica e a respectiva uti-
lizacao de computadores eles tiveram um grande
impulso, permitindo o desenvolvimento de sistemas
com maior numero de variaveis, portanto mais com-
plexos e com alto nivel de precisao nos resultados
apurados. A utilizacao dos computadores permitiu
ainda o processamento dos dados com uma maior
rapidez, tornando os jogos mais dinamicos.

Nessa simulacao, cinco times de jogadores repre-
sentavam cinco empresas que competiam em uma
industria que produzia um unico produto. Executi-
vos e académicos ficaram muito entusiasmados com
este jogo e o namero de jogos de simulacao cresceu
muito na década de 60 nos Estados Unidos. A pri-
meira utilizacao de jogos em sala de aula foi na
University of Washington, em 1957, com o Business
Management Game, desenvolvido por McKinsey &
Company conforme citado por Rocha (1997).

O uso de jogos como instrumento de aprendiza-
gem ou treinamento nao € novidade alguma (TORI
2005), podendo-se citar como exemplo os Jogos de
Empresas utilizados em cursos de administracao, os
jogos infantis usados na escola, ou até mesmo alguns
tipos de dinamica de grupo. Quanto aos jogos ele-
tronicos, um dos exemplos mais tradicionais, o
simulador de vbo, € reconhecido hoje como um
recurso fundamental no treinamento de pilotos de
jatos comerciais, e ¢ também um grande sucesso na
forma de videogame. Hoje, a informatica e a reali-
dade virtual tornaram possivel a convergéncia dos
jogos comerciais, voltados para o lazer, e os jogos de
simulacao empresarial voltados para o ensino. A ge-
racao atual que cresceu usando os videogames tem
grande facilidade em aceitar os Jogos de Empresas
no aprendizado.

O objetivo € criar um ambiente simulado para
que os participantes tenham uma visao sistémica de
uma empresa, dando énfase a interacao entre os
departamentos. Além disso, os Jogos de Empresas
vém sendo utilizados como uma ferramenta de
integracao e motivacao para os alunos. A técnica
consiste de abstracoes matematicas que procuram
simplificar o mundo complexo dos negocios. Os
participantes do jogo, individualmente ou em gru-
pos, participam da gestao de uma empresa virtual
através de decisoes administrativas por um numero
de periodos sucessivos. Pode-se ainda definir a téc-
nica como um processo estruturado estrategicamen-
te e sequencial de tomada de decisoes em torno de
um modelo de operacoes ou de estratégias de um
determinado negocio, no qual os participantes assu-
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mem o papel de principais gestores de uma empresa
simulada. Para TANABE (1973) os Jogos de Empre-
sas sao atividades onde, “num contexto empresarial,
se tomam decisoes validas para um determinado
periodo de tempo, sendo comunicado os resultados
dessas decisoes e, entao, novamente o grupo toma
decisoes, agora para o periodo seguinte”.

2.2. Novos tempos, novos professores, novas técnicas

Segundo LINDINO et al (2002: 87-106), dentro
do quadro de transformacoes sociais atuais, o pro-
fessor tem sido um dos agentes de ensino mais
observados e criticados, quando se faz arelacao com-
peténcia e pratica docente, exigindo do professor
“um perfil que garanta a diversidade em sua dida-
tica e em suas relacoes sociais”. As dificuldades do
professor (PERRENOUD 2000:178-179) envolvem
“centrarse em competéncias a serem desenvolvidas
nos alunos,..., diferenciar, praticar uma avaliacao
formativa, para lutar ativamente contra a reprova-
¢ao; desenvolver uma pedagogia ativa e cooperativa
fundamentada em projetos; entregar-se a uma ética
explicita da relacao pedagogica e ater-se a ela; ques-
tionar-se, refletindo sobre sua pratica, individualmen-
te ou em grupo; trabalhar em equipe, relatar o que
faz, cooperar com os colegas”. Dentro de sua busca
por competéncia, os jogos oferecem ao professor
uma técnica de ensino que pode suprir estas carén-
cias e demandas. Ao contrario dos métodos passi-
vos tradicionais (LEITE FERREIRA, CASOTTI &
BROMERCHENKEL 1998):

“... 0s chamados métodos ativos como, por exemplo, o
método do caso ou jogo de simulacao, nao pretende
transmitir conhecimentos através da simples exposi-
¢ao de conceitos e, sim, construir esse conhecimento
por descoberta, levando seus participantes a pensar,
refletin; interpretar, gerar idéias, criar alternativas e
tomar decisoes. Em Administra¢do de Empresas e, em
particular, na area de Marketing, existem poucas ver-
dades, poucas regras ou papéis fixos que precisem ser
aprendidos. As situagoes, circunstancias e o ambiente
costumam ser Unicos; 0s negocios e os consumidores
estao constantemente se modificando em velocidade
cada vez maior. A disciplina de marketing evoluiu
reconhecendo a importancia do contexto situacional,
da subjetividade das percepcoes e da natureza comple-
xa da construgdo da realidade humana. O Marketing
necessita, dadas as suas caracteristicas, de ter uma vi-
sao plural, pois, no seu processo de evolugdo, nao ha

espago para propostas que limitem sua perspectiva.
Se o marketing tem se modificado, a disciplina e os
métodos de ensino também devem acompanhar estas
mudancgas.”

No Marketing, pela sua necessidade de visao inte-
grativa da empresa e seu ambiente externo, os jogos se
apresentam como alternativas naturais para oferecer
melhor aprendizado aos alunos.

2.3. A andragogia e os Jogos de Empresas

A andragogia, assunto estudado entre outros
(SMITH 1997,2004), pioneiramente por E. C. Lindeman
(1921, 1924, 1926), e a seguir por KNOWLES (1980),
MERRIAM & CAFFARELLA (1991), pode ser definida
como “o conjunto de estratégias diddticas para a educa-
cao de adultos”. A andragogia (KRISCHKE 2005) tem
como caracteristicas basicas: “ser um processo de
aprendizagem de acao e participacao, dando énfase
tanto no processo como no conteudo; mais centrada
na aprendizagem do que no ensino; no treinando do
que no facilitador, na atividade do que na passividade;
no clima de interesse e necessidade do treinando
mais do que em provar o conhecimento do forma-
dor; no contrato de aprendizagem; na apropriacao do
saber do que no conhecer; na avaliacao mais do que um
instrumento de controle como um auto-diagnostico
dos hiatos das competéncias que se pretende alcan-
car”. O ser humano, segundo FREIRE (1975), deve
ser colocado como o sujeito da educacao, ressaltan-
do que a educacao verdadeira € a conscientizadora
ou problematizadora, em oposicao a “educa¢do banca-
ria’ ou “domesticadora”, voltadas para “depositar” conhe-
cimentos, dados, fatos, etc. no aluno. Ela busca o
desenvolvimento da capacidade de critica e de refle-
xao, possibilitando a aprendizagem do mundo pelo
individuo, assim como da interpretacao da realidade
que o cerca, tomando consciéncia da sua situacao.

MASETTO (1992) complementa, estabelecendo
nove principios de aprendizagem para adultos:
1) promover a participacao; 2) valorizar a experién-
cia e a contribuicao dos participantes; 3) explicitar
o significado; 4) definir claramente os objetivos e
metas; 5) estabelecer recursos adequados, eficientes
e avaliaveis; 6) criar um sistema de feedback conti-
nuo; 7) desenvolver uma reflexao critica; 8) estabele-
cer um contato psicolégico; 9) adaptar comportamen-
tos do professor a aprendizagem propria de adultos.

Essas caracteristicas da andragogia, ou o ensino de
adultos (MASETTO 1992), “sao também encontradas
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no ensino por Jogos de Empresas;... elas estabelecem
outra posicao, mais rica, para o ensino superior ou
mesmo para o treinamento empresarial”. Ja em 1938
HUIZINGA (2001) ao discutir as origens dos jogos,
comenta que ele ¢ mais antigo que a propria cultura
humana, uma atividade gratuita e descompromissada
ja praticada entre os animais, para treinamento e apren-
dizagem das habilidades necessarias para a sobrevi-
véncia. CALLOIS (1994) quase 30 anos depois, em 1967,
jaapontava as possibilidades dos jogos terem um senti-
do utilitario, como ferramentas para o desenvolvimen-
to de capacidades e habilidades. O Jogo (PROENCA
JR 2002) tem sido visto como:

[

. um instrumento pedagogico de grande potencial
integrador, que oferece a oportunidade de aquisicdo da
capacidade de sintese. O uso de jogos é amplamente
reconhecido por este potencial numa variedade de con-
textos, como, por exemplo, os jogos de guerra das esco-
las militares ou os Jogos de Empresas das escolas de
negocios. Com toda esta experiéncia, e apesar de sua
comprovada utilidade, o uso de jogos ainda enfrenta
obstdculos. E preciso reconhecer que o carater lidico, de
enlretenimento, que qualquer jogo tem que ter para ser
um jogo, pode ser tomado preconceituosamente como
inadequado para o espago da escola. Este preconceito se
prende, as vezes de forma difusa e até inconsciente, ao
Juizo de que o processo educacional deva ser dificil.
Perceba-se que a questao é realmente de preconceito.
Superar as dificuldades do aprendizado é parte de qual-
quer trajetoria pedagogica. O problema é quando se quer
acrescentar as dificuldades natwrais do aprendizado
dificuldades artificiais, seja diretamente — proibindo o
uso de computadores, por exemplo — seja indiretamente
— recusando a considerar alternativas que facilitem o
processo de aprendizado — como jogos”.

Jogos educacionais sao baseados em modelos de
situacoes reais. Como qualquer modelo, simplificam
arealidade, recortando-a de acordo com as perspec-
tivas e fins desejados. Os jogos permitem um conta-
to simulado com realidade modelada, oferecendo
vivéncia, apreciacao, experimento e reflexao. O que
distingue a forma de apreensao destes modelos atra-
vés do jogo ou através da leitura e do estudo € a dina-
mica ludica e competitiva do jogo. Ainda segundo
PROENCA JR (2002):

“O primezro tipo de uso de jogos é o que enfatiza a
capacidade dos jogos de oferecerem a sensacdao de uma
experiencia vivida, servindo para um contato com a
complexidade do conjunto de wma dada realidade. E'm
qualquer situagcdo complexa, um dos principais proble-

% |

mas a ser tratado ¢ a correta percep¢do do conjunto da
situagao e a forma como suas diferentes partes se relacio-
nam. A percepeao € limitada pelo que se pode observar
diretamente, pela necessidade de depender de relatos de
outros e, até, pela perspectiva do conhecimento com que
o observador é mais experimentado ou familiar. Pode-se
observar em situagoes profissionais como a perspectiva,
por exemplo, do departamento em que se trabalha, ou
da persuasdo dos que apresentam as informagoes ou,
até, das inclinagoes e capacidades pessoais da equipe
podem enviesar a percepcdo da situagao e levar a deci-
soes equivocadas. Um jogo pode permitir aos partici-
pantes um entendimento abrangente de um evento com-
plexo, revelando fatores e relacionamentos, orientando
uma percep¢do amadurecida do todo. Neste sentido, pode
permitir uma vivéncia da situagdo.”

2.4. Jogos de Empresas como simulacao e criacao de
novos mundos

A forma de ensino centrada na capacidade do
professor e no conteido dos livros (WILHELM 1997)
nio é suficiente para garantir a aprendizagem. E
necessario incrementar e desenvolver recursos tecnolo-
gicos de informacao e comunicacao, que possibilitem
aimplementacao do processo pedagogico de forma
efetiva.

Entende-se por Simulacoes de Jogos de Empresas
(VON MECHELN 1997) os sistemas computacionais
estruturados, que simulam diversas situa¢coes do con-
texto empresarial, com regras claras e bem definidas,
possibilitando ao grupo uma série de atividades, colo-
cando em pratica suas habilidades de gestao. Sao
ferramentas de apoio ao ensino (LEITE FERREIRA,
CASOTTI & BROMERCHENKEL 1998): “nao sao os
jogos a fonte do conhecimento essencial, nao substi-
tuem os livros, nem tampouco as aulas. Mas sim os
complementam com algo que nao podem ensinar
per se: capacidade de vivenciar o conhecimento pos-
to em pratica quando ainda estudantes. O jogo esti-
mula a capacidade de descobrimento, criando ques-
toes que sO a pratica permite desenvolver. Ao aluno
basta entender que de sua capacidade de estruturar
dados e processar informacoes, aliada a sua capaci-
dade de trabalhar em equipe, sua sagacidade, sua
ousadia e seu conservadorismo nas doses € no timing
adequado irao se confrontar com fatores aleatorios
e imprevisiveis; dependendo o sucesso de sua estra-
tégia da procedéncia de suas taticas”.

Portanto, tém a mesma estrutura do jogo simulado,
isto €, possuem regras claras e bem definidas, presenca
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de espirito competitivo, possibilidade de identificar
vencedores e perdedores, ludicidade, fascinacao e ten-
sao. Entretanto, neste tipo de jogo sao reproduzidas
as caracteristicas relativas a area empresarial, e o gru-
po realiza uma sequiéncia de interacoes, colocando em
pratica suas habilidades técnicas (GRAMIGNA 1994).

WILHELM (1997) argumenta que através da simu-
lacao de diversas atividades inerentes a uma empresa,
0s jogos sao capazes de criar situacoes que envolvem
questoes relativas a producao, distribuicao e consu-
mo, permitindo ao grupo vivenciar situagoes que
envolvem a aplicacao de conhecimentos e técnicas
de acordo com um objetivo. SAUAIA (1995, p. 41)
acrescenta que os Jogos de Empresas recriam uma
entidade organizacional no qual “existem balancos
patrimoniais, demonstrativos de caixa, demonstrativos
de resultados, correspondéncias de trabalho, relato-
rios anuais e planos de gestao. Assim os participantes
devem ser capazes de lidar com esses materiais escri-
tos e retirar deles as informacoes gerenciais necessa-
rias a tomada de decisoes. As atividades sao desem-
penhadas através de distintas funcoes organizacionais
como marketing, producao, recursos humanos, pes-
quisa e desenvolvimento, operacao e contabilidade,
entre outras”.

O aumento de conhecimentos (SAUAIA, 1990)
ocorre quando “os participantes incorporam novas
informacoes, gerais ou especificas, disponiveis expli-
cita ou implicitamente nos jogos. Também € observa-
do esse fato quando os dados ja estao disponiveis na
memoria do jogador, mas passam a fazer sentido
como parte de um sistema integrado de informacoes.
Uma terceira op¢ao € o resgate de conhecimentos
adquiridos no passado que estavam na memoria e que
tém o acesso facilitado pela vivéncia. Enfim, podem
ser novos conhecimentos, integracao de conhecimen-
tos ou entao a lembranca de conhecimentos guarda-
dos na memoria”.

Os Jogos de Empresas apresentam-se como ferra-
mentas de fundamental importancia no processo de
formacao profissional (RECART DA SILVEIRA 2003)
“pelo fato de proporcionarem uma simulacao do
mundo real, representado por “micro-mundos”, onde
0s participantes (gerentes virtuais) tém a possibili-
dade de desenvolver suas capacidades gerenciais por
intermédio de uma interacao constante”. Sao formas
de micro-mundos (VON MECHELN 1997, p.15),
“concebidos como uma técnica de ensino para pro-
porcionar ao aluno um cenario, em que este sera
o agente, representando um papel ativo, de acordo
com os objetivos e regras estabelecidas”. Ao se criar
esse micro-mundo simulado, o jogo permite ao alu-

no visualizar melhor suas relacoes e experimentar
em um ambiente de menor risco o que encontraria
na pratica.

Os Jogos de Empresas se revelam hoje fortes fer-
ramentas para o treinamento executivo, de situacoes
complexas de gestio empresarial do dia-a-dia. E a
simulacao de um ambiente empresarial, onde os par-
ticipantes atuam como executivos de uma empresa,
avaliando e analisando cenarios hipotéticos de nego-
cios e as possiveis consequéncias decorrentes das
decisoes adotadas. A tomada de decisao neste tipo
de exercicio, tem influéncia tanto nos aspectos inter-
nos de uma empresa (balanco e resultados) como nos
aspectos externos tais como participacao de mercado
ou resultados da concorréncia (MARQUES FILHO
2001). E uma simulacio planejada que encaixa os
jogadores em um sistema de negocios simulado onde
eles devem tomar de tempos em tempos decisoes de
chefia. Suas escolhas (PAULA PESSOA & MARQUES
FILHO 2001) “geralmente afetam as condicoes do
sistema onde a decisao subsequente deve ser tomada.
Desta maneira, a interacao entre a decisao e o sistema
¢ determinada por um processo de apuracao que nao
sofre a influéncia dos argumentos dos jogadores”.

2.5. O jogo e o aprendizado do aluno

Um dos maiores desafios aos profissionais de edu-
cacao com relacao ao ensino no campo da Adminis-
tracao, segundo JOHNSSON (2002), esta em como
desenvolver aulas interessantes sobre o processo de
gestao empresarial. Nesse sentido, faz-se uso de meto-
dologias capazes de proporcionar aos alunos opor-
tunidades de aprender o processo de gestao empre-
sarial de forma individual e colegiada de aprender
como atuar de forma reativa e pro-ativa, de saber como
elaborar um diagnostico, bem como resolver pro-
blemas. Dentre as metodologias existentes, os Jogos
de Empresas podem ser considerados uma excelen-
te forma para apoiar os novos desafios no campo do
ensino, haja vista que essa metodologia proporcio-
na meios para que as pessoas possam aprender, por
meio de atividades praticas, a lidar com problemas
surgidos no processo de gestao empresarial.

Além disso, os participantes podem vivenciar varias
situacoes que possibilitam a pratica de conhecimen-
tos adquiridos, a aquisicao de novos conhecimentos
e o desenvolvimento de diversas habilidades técnicas
e comportamentais. Dentre estas habilidades, a mais
significativa € o desenvolvimento de uma postura
gerencial integrada necessdria para a tomada de
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decisoes de forma colegiada. Entre os novos conheci-
mentos adquiridos, a compreensao da importancia
da abordagem sistémica para a melhoria do processo
de gestao empresarial € constantemente citada pela
maioria dos profissionais que participam de Jogos
de Empresas, seja em cursos de graduacao, especia-
lizacao ou em cursos in-company. Nenhum outro
método permite simular situacoes de decisao tao pro-
dutivas e com tamanha participa¢ao dos alunos. Con-
segue-se uma atmosfera estimulante e o aprendizado
de um grande namero de conceitos, que somente
seria possivel em espacos de tempo bem maiores. Os
Jogos de Empresas, ao reduzirem o tempo e o espaco
das experiéncias, possibilitam que se identifiquem as
consequéncias de nossas decisoes no futuro e em par-
tes diferentes da organizacao.

Segundo VON MECHELN (1997), em uma épo-
ca de significativas mudancas e transformac¢oes da
ordem social capitalista na sociedade da informa-
cao e do conhecimento, com a introducao de novos
conceitos e valores, saber lidar com os recursos da
empresa, sejam eles materiais, financeiros ou huma-
nos, € o fator determinante do seu sucesso ou fra-
casso. Nao ¢ diferente quando se traz a realidade do
cotidiano empresarial para um ambiente simulado
como os Jogos de Empresas. Neste ambiente, a empre-
sa deve ser gerenciada para tomar decisoes e atuar
num mercado altamente competitivo. Todos os com-
petidores estao em condicoes analogas sendo impor-
tante perceber e entender o cenario do Jogo de Empre-
sas em seu conjunto, utilizar adequadamente as infor-
macoes disponiveis, estabelecer metas e objetivos,
planejar e controlar as acoes. A observacao desses ele-
mentos € condicao decisiva para uma administracao
coerente.

Conforme foi destacado na Business Games
Conference, Tulane University (USA), April 26-28, 1961
e referido por NAYLOR (1971), um jogo de empre-
sas exercita os participantes na técnica da tomada
de decisao administrativas ou mercadologicas den-
tre outras, utilizadas no dia-a-dia pelos executivos.
Esta simulacao de negocios possibilita o exercicio
de estratégias competitivas, sem que se corram os
riscos de uma empresa real. Nos jogos sao simuladas
diversas situacoes do cotidiano de uma empresa ou
em determinado mercado, os participantes podem
tomar decisoes gerenciais sob condi¢oes proximas
as reais, a partir de dados que lhes sao fornecidos,
possibilitando a analise e discussao continuas. Con-
ceitos de estratégia, planejamento de producao, teo-
ria economica, marketing, financas, contabilidade,
e outros sao amplamente utilizados em todas as eta-
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pas do jogo. Seu conhecimento prévio permite ao
jogador tirar maior proveito dos muitos aspectos do
mesmo.

Em relacao a interatividade, SENGE (1990) des-
taca que “o melhor aprendizado é adquirido através
da experiéncia direta, através de tentativa e erro,
quando ¢ realizada, uma acao e observada a conse-
quéncia desta acao, e em seguida realizada uma nova
acao diferente da anterior”. O Jogo de Empresas pode
apresentar um aumento motivacional pelo fato de, por
intermédio desta técnica de aprendizagem vivencial,
oportunizar aos jogadores uma aproximacao da rea-
lidade. Nesta técnica de ensino e aprendizagem o0s
participantes do jogo desempenham o papel de geren-
tes virtuais das empresas. Estes jogos, de acordo com
SAUAIA (1997), tratam o participante como um ser
pleno, ao estimularem os lados racional e emocional,
e podem proporcionar uma aproximacao das sensa-
¢oes de prazer e frustracao existentes na vida real das
empresas € dos mercados onde atuam.

O melhor aprendizado (SENGE 1990) “é adqui-
rido através da experiéncia direta, através de tentati-
va e erro, quando € realizada uma acao e observada
as consequéncias desta acao e, em seguida, realizada
uma nova ac¢ao diferente da anterior”. A aprendiza-
gem (HILDA SANTOS, apud GRAMIGNA 1994:17)
“€é um processo que dura toda a vida e por meio do
qual o sujeito, motivado frente a uma situacao-pro-
blema, resolve-a atingindo sua meta e modifica-se de
forma duradoura. Esta transformacao permite trans-
ferir o aprendido para novas situacoes”. Isto significa
que desde o nascimento o processo de aprendizagem
€ constante e permanente.

SENGE (1990) acrescenta, entretanto, indaga-
coes sobre a experiéncia como instrumento da apren-
dizagem, no instante em que o individuo nao tem mais
contato e nao pode mais observar as consequiéncias
e os efeitos de seus atos, quando estes estiverem num
futuro remoto ou numa parte do sistema maior no
qual opera. Isto €, vao além do horizonte da apren-
dizagem do individuo, em funcao da amplitude de
visao no tempo € no espaco, na qual € avaliada eficién-
cia, tornando-se impossivel aprender por experiéncia
direta.

O jogo de empresas (BERNARD 2005) “é¢ um
instrumento fundamental para capacitar os profissio-
nais de mercado e estudantes universitarios de com-
peténcia intelectual, habilidade estratégica e visao
empresarial”. O uso dos Jogos de Empresas no ensi-
no € muito rico, pois ele pode abordar quaisquer
aspectos conceituais ou praticos dentro de uma orga-
nizacao. Os participantes de um curso ou disciplina
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que usa esta estratégia atuam em duas grandes areas:
a area de Ciéncias Humanas com o relacionamento
criado artificialmente nos grupos de pessoas visan-
do o trabalho em equipe; e na area de Ciéncias Exa-
tas com o uso de conceitos de diversas disciplinas
dos cursos de graduacao (Administracao, Economia,
Contabeis dentre outras). O uso deste tipo de ferra-
menta didatico-pedagogica demonstra ser util para
que seus usudrios melhorem sua visao estratégica e
de gestao (tomada de decisao), compreendam as inter-
relacoes das areas funcionais de uma empresa, vejam
o relacionamento externo das empresas (ambiente
social), trabalhem com o potencial da tecnologia da
informacao (uso de data warehousing), consigam tra-
balhar em grupo, sejam capazes decidir em condicoes
de pressao e incerteza, entendam o funcionamento
de um mercado econdémico em constante mudanca,
sejam executivos criativos, inovadores, generalistas e
polivalentes nos negocios, atuando de forma global
e integrada nas organizacoes.

Robert F. Mager (da area de Psicologia Educacio-
nal, citado por ABREU & MASETTO 1990), identi-
fica trés categorias de aprendizagem com as quais
o educador deve-se preocupar para fixar objetivos
de aprendizagem: o aluno aprende de um modo
cognitivo ou dentro de uma area de conhecimento;
o aluno modifica suas atitudes, isto €, os valores que
da ao que conhece, os sentimentos que experimenta
diante de fatos e idéias; a categoria das habilidades,
quando o aluno aprende a fazer, a lidar com alguma
coisa.

Na area comportamental, MOSCOVICI (1996)
comenta que as mudancas pessoais podem abranger
diferentes niveis de aprendizagem: nivel cognitivo
(informacoes, conhecimentos, compreensao inte-
lectual); nivel emocional (emocoes e sentimentos,
gostos, preferéncias); nivel atitudinal (percepcoes,
conhecimentos, emocoes, e predisposicao para acao
integrada); nivel comportamental (atuacao, e com-
peténcia). Ela conclui que a psicoterapia trabalha o
nivel emocional, o ensino tradicional o cognitivo, a
educacao de laboratorio o de atitudes englobando
funcoes e experiéncias cognitivas e afetivas. Percebe-
se que o aluno aprende, nao s6 cognitivamente, mas
também em termos de atitudes e habilidades, desen-
volvendo a capacidade e habilidades de decidir e assu-
mir responsabilidade social e politica, levando-o a
uma nova postura diante dos problemas que ele (o
aluno) irda encontrar no mercado de trabalho. Assim,
o processo de ensino (BORDENAVE & PEREIRA
1998) consiste em: planejar, orientar e controlar a
aprendizagem do aluno. A sua tecnologia € forma-

da por meios materiais colocados a disposicao das
equipes de professores ou instrutores e a utilizacao
destes materiais, pelas técnicas pedagogicas que lhes
sao adequadas.

2.6. O jogo MARKSTRAT

O estudo descrito neste artigo foi baseado no uso
do software MARKSTRAT", uma simulacao de Jogos
de Empresas com foco em Marketing Estratégico.
Criado em 1977 é adotado em mais de 500 escolas de
graduacao e pos-graduacao em Administracao de todo
o mundo, e em treinamento por centenas das maio-
res empresas do mundo. O jogo busca desenvolver
no aluno a consciéncia da importancia de conhecer
as necessidades dos consumidores, estimular uma
perspectiva de longo prazo, e entender o Marketing
como centro de lucro, dentro de um ambiente alta-
mente competitivo, onde as estratégias de marketing
sao baseadas em segmentacao, posicionamento, e
alocacao de recursos. Cada grupo de alunos repre-
senta uma empresa no mercado, e que deve tomar
um conjunto de decisoes de marketing estratégico a
cada rodada, que corresponde a um ano. Todas as
decisoes implicam em custos e tem impacto no resul-
tado da empresa, devendo-se alocar um orcamento
especifico e limitado, dentro da melhor estratégia,
para se obter resultados.

As decisoes envolvem o lancamento, gerencia e
retirada de produtos e marcas do mercado, a politi-
ca de precos, a distribuicao da equipe de vendas pelos
canais de distribuicao, o posicionamento junto aos
segmentos de mercado especificos, a estratégia de
comunicacao e a compra de pesquisas de mercado.
O jogo pode ser desenvolvido de oito a doze roda-
das. O software possui dois moédulos. O primeiro € a
interface em rede onde o aluno acessa todas as infor-
macoes e toma as decisoes. O segundo € a interface
do professor, onde ele gerencia o jogo, recolhendo
os dados das decisoes de cada rodada, gerando os
resultados e arquivos para a proxima rodada, para
acesso via rede pelos alunos. Cada rodada foi reali-
zada em uma aula de 90 minutos.

3. METODOLOGIA DA PESQUISA

A pesquisa consiste da realizacao de estudo prima-
rio, quantitativo e descritivo. Ela teve por base um survey
de identificacao de valores, atitudes e opinioes dos parti-
cipantes. Para tanto, foi desenvolvido um questiona-
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rio com base nas afirmacoes contidas na bibliografia
sobre os resultados esperados com o jogo e as habi-
lidades que ele desenvolve em seus participantes.
A pesquisa foi aplicada em um total de 60 alunos de
duas turmas que participaram de curso “Geréncia
de Produtos, Servicos e Mercados”, da graduacao
em Administracao, periodo da manha, primeiro
semestre de 2005, da FEA/USP, utilizando-se o jogo
MARKSTRAT (http://www.markstrat.com).

Aferramenta € usada para o desenvolvimento de
habilidades estabelecidas no planejamento da disci-
plina, tais como decisoes de marketing e estratégia
baseadas em informacoes e visao balanceada de cur-
to e longo prazo. Foi elaborado um questiondrio
contendo frases relativas ao perfil do aluno deseja-
do para o jogo, o papel do aluno durante o jogo, as
transformacoes e aprendizados que o aluno obteve
apo6s o jogo, e a avaliacao do jogo em si. As frases
foram avaliadas com base em escala tipo Likert de 6
pontos, variando de (1) = discordo totalmente a (6)
= concordo totalmente.

4. ANALISE DA PESQUISA

Foram entrevistados 60 alunos, que correspondem
ao universo dos que fizeram o curso, excetuando-se
os nao respondentes, quantidade que pode ser con-
siderada pequena para a analise fatorial, embora nao
exista consenso entre os diversos autores sobre a quan-
tidade minima: STV (subject-to-variable rate) menor
que 5 (Bryant and Yarnold 1995), pelo menos 100
casos (Hatcher, 1994), ou que “o importante € que
0s casos cubram todo o espectro de fatores” (Wise
1997). Sendo o estudo exploratério, no sentido de
iniciar a busca de fatores, e considerando que o uni-
verso foi entrevistado (descontando-se 3 nao-respon-

dentes), podemos utilizar a analise, embora tendo
como limitacao o namero reduzido de casos.

Para a realizacao da Analise Fatorial, inicialmente
aplicou-se o teste de Kolmogorov-Smirnov, que com-
provou que todas as variaveis apresentam distribui-
¢ao normal ao nivel de significancia de 95%. Para a
analise de confiabilidade da escala, utilizou-se o mode-
lo de consisténcia interna de Cronbach, obtendo-se
valores de alpha acima de 0,85 em relacao aos fato-
res considerados (ver Tabelas 1 a 5). Adicionalmen-
te, o teste de aditividade de Tukey indicou que nao
ha interacao multiplicativa entre os itens ao nivel de
significancia de 100%. A comunalidade (varidncia
total compartilhada de uma variavel com as demais)
€ aceitavel, variando na faixa de 0,65 a 0,90.

Inicialmente, procedeu-se a uma analise fatorial
exploratoria para as escalas propostas, a fim de veri-
ficar se as variaveis que seriam testadas eram funcao
de fatores bem definidos. Para tanto, utilizou-se o
método de componentes principais com rotacao
ortogonal (Varimax com normalizacao Kaiser). Foram
identificados 15 fatores com Ligenvaluesacima de 1,0,
que explicam 81% da variancia total. A rotacao con-
vergiu em 35 interacoes. Os escores foram calcula-
dos pelo método de estimativa Regression.

Analisando-se as variaveis que apresentam expli-
cacao da variancia total acima de 60%, observou-se
que desses 15 fatores, apenas os 5 primeiros sao com-
postos por mais de uma variavel. Optou-se entao pelo
descarte dos fatores compostos por apenas uma varia-
vel. Além disso, os itens descartados apresentavam
carga fatorial baixa, ou mau definida. Considerou-se,
entao, que uma solucao com b5 fatores era apropria-
da. Os fatores foram denominados de: (1) aumento
do aprendizado, (2) lidar com outras pessoas, (3)
tomar decisoes, (4) justo e de bom senso (5) definir
prioridades.

Tabela 1 — Fator 1: aumento do aprendizado (alpha = 0,9345)

A experiéncia ganha com o0 jogo ajuda o(a) aluno(a) para a vida profissional. 0.848
O jogo me ajudou a aplicar conhecimentos tedricos que ja tinha aprendido. 0.815
Aprendi bastante com 0 jogo. 0.790
O jogo fez diferenga em meu aprendizado. 0.681
O jogo ajudou a desenvolver minha capacidade de pensar de forma estratégica. 0.673
Recomendaria o jogo aos demais colegas de Marketing. 0.629
O jogo me proporcionou uma aprendizagem duradoura. 0.613
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Tabela 2 — Fator 2: lidar com outras pessoas (alpha = 0,8797)

O jogo me tornou mais flexivel. 0.849
O jogo me tornou mais cooperativo. 0.796
O jogo me ajudou a ser mais espontaneo 0.773
O jogo desenvolveu minha intuigao. 0.681
Tabela 3 — Fator 3: tomar decisoes (alpha = 8472)
O jogo me ensinou a tomar melhores decisoes. 0.763
O jogo melhorou minha capacidade de andlise critica. 0.743
O jogo melhorou minha capacidade de sintese. 0.722
O jogo me ensinou a tomar decisdes baseadas em informagao. 0.679
O jogo me ensinou a equilibrar decisdes de curto e longo prazo. 0.632
Tabela 4 — Fator 4: justo e de bom senso (alpha = 9070)
O jogo ajudou a desenvolver meu bom senso. 0.713
Jogos deste tipo deveriam ser usados desde o inicio do curso. 0.648
O jogo ¢ justo. 0.605
Tabela 5 — Fator 5: definir prioridades (alpha = 8780)
O jogo me ensinou a definir melhor minhas prioridades. 0.807
O jogo me ensinou a dar melhor feedback a meus colegas. 0.760

5. CONCLUSOES, RECOMENDACOES E LIMI-
TACOES

As variaveis que compoem o Fator 1 revelam a
sensacao de aumento de aprendizado por parte dos
alunos. Neste caso, considera-se que os objetivos téc-
nicos do jogo, no sentido de desenvolver habilidades
decisorias em marketing e estratégia, com base em
analise de informacoes e visao de curto e longo prazo,
foram avaliados positivamente. Outro aspecto posi-
tivo do Jogo foi o desenvolvimento de habilidades
em trabalhos em equipe, aspectos relacionados com
a negociacao e tomada de decisoes em grupo (Fato-
res 2 e 3). Cabe ressaltar que os aspectos relativos ao

trabalho em equipe e poder de negociacao, nao eram
objetivos especificos do curso, nao sendo enfatizados
pelos professores como no caso das técnicas. Ou seja,
a aplicacao do jogo em si nao foi suficiente para
desenvolveé-las de modo a serem identificados pelos
participantes.

Por fim, os fatores 4 e 5 revelam que o jogo é
visto com seriedade e credibilidade ao mesmo tem-
po que contribui para melhoria do feed back e estabe-
lecimento de prioridades. Este tltimo tema mostra
a contribuicao dos Jogos de Empresas para um fator
crucial nas empresas que € o “tempo”, geralmente
tido como curto demais para se fazer tudo o que
tem que ser feito. A md administracao do tempo €
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causadora de stresse, pois ¢ comum se reclamar que
se trabalha o dia todo e saindo da empresa com a
sensacao de que se deixou muita coisa por fazer.

Conclui-se que os Jogos de Empresas propiciam
ao aluno a possibilidade de vivenciar, através de um
modelo virtual, o processo de tomada de decisoes den-
tro de uma organizacao, esteja ela situada no setor
industrial, comercial ou de servicos. E inegéavel a supe-
rior satisfacao e interesse que transmite aos partici-
pantes. Uma parcela significativa dos alunos de um
curso sempre se sente satisfeita com a participacao
num jogo. Isto é pedagogicamente importantissimo
uma vez que O processo que ocorre em classe € um
processo de real de aprendizagem conseguido pelo
interesse do aluno, por apelar para o sentimento
Iudico inerente ao ser humano, conforme orientado
pelo método andragogico.

A metodologia para ministrar a disciplina difere
profundamente daquela tradicional utilizada em
outras disciplinas do curso, ou seja, as aulas sao mui-
to mais trabalhos em grupos, do que expositivas. O
centro das aulas se desloca, entao da figura do pro-
fessor para as equipes de alunos. O papel do profes-
sor é, na realidade, de coordenador e facilitador do
processo de aprendizagem.

Mas nem todas as disciplinas devem ser ministradas
de forma andragogica. Alguns autores comentam que
0 jogo nao ¢ a melhor ferramenta para ensinar con-
teudos, conceitos, teorias, métodos e técnicas de
administracao, mas, €, por outro lado, a melhor fer-
ramenta para treinamento, isto €, desenvolvimento
de habilidades e, assim, complementar o ensino tra-
dicional. Sendo o jogo uma ferramenta transdisci-
plinar, possui maior potencial a ser aproveitado, talvez
até através de uma equipe de professores que possam
trabalhar as diferentes areas de ensino.

Por outro lado, o uso da simulacao é bastante
oneroso e, vis-a-vis o método tradicional é mais caro
sem apresentar, em termos do que tradicionalmen-
te se espera da aula, uma superioridade na transmis-
sao de informacoes. Sao necessarias salas equipadas
com computadores e auxiliares de ensino. Além disso,
o custo de desenvolvimento, aquisicao e utilizacao
do software sao muitos elevados.

Cabe ressaltar que os resultados e conclusoes
apresentados referem-se a um grupo relativamente
pequeno (62 alunos), o que nao permite a analise
estatistica mais sofisticada dos dados ou a generali-
zacao dos resultados. No entanto, as conclusoes apre-
sentadas sugerem aspectos gerais de avaliacao do jogo
pelos seus participantes, que podem servir de base
para hipoteses de estudos futuros, sobre o papel do
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professor no uso da ferramenta, e a utilizacao de uma
equipe transdisciplinar que trabalhe diferentes habi-
lidades.

Além disso, nao se teve neste estudo a pretensao
de alcancar validade externa do ensino andragogico
por meio de Jogos de Empresas. Para a generaliza-
¢ao das conclusoes aqui expostas neste artigo, o tra-
balho devera ser replicado com diferentes popula-
¢oes e com a adocao de outros Jogos de Empresas.
Para Campbell & Stanley (1979:6), os experimentos,
se bem-sucedidos, necessitam réplica e validacao cru-
zada em outros tempos, sob outras condicoes, antes
que se possam incorporar a ciéncia e sejam teorica-
mente interpretados com confianca.

Ademais, embora se reconheca a experimenta-
¢ao como linguagem basica da prova e como a tinica
decisao judicial capaz de dirimir davidas entre teorias
rivais, nao se deve esperar que “experimentos cruciais”,
que poem em prova teorias opostas, tenham que gerar
necessariamente resultados nitidos. Mas os resultados
aqui colhidos sao alvissareiros e mostra um caminho
menos arduo para transmitir conhecimento aos alu-
nos de graduacao e, principalmente aos dos cursos de
educacao continuada onde se incluem os cursos de
pos-graduacao latu senso e os chamados MBA'’s, nos
quais o grau de aversao as chamadas aulas expositivas
tradicionais que sofrem severas criticas por parte dos
participantes.
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