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O valor pedagdgico dos jogos de empresa na aprendizagem

de gestao de negdcios

The teaching value of management simulation games for

learning business administration

Resumo

A utilizacdo de jogos de empresa na aprendizagem de gestao de negdcios
nao é algo recente. No entanto, a bibliografia sobre o assunto e as
discussoes acerca do valor pedagoégico dos jogos sdo ainda escassas no
Brasil. O objetivo deste artigo é apresentar uma breve conceituacdo dos
jogos de empresa, passando por uma descricdo de sua origem e evolucao.
O trabalho também busca realizar inferéncias sobre o valor pedagégico
dos jogos de empresa. Sendo orientado por esses objetivos e empregando
uma metodologia de pesquisa bibliografica, o artigo conclui que os jogos
de empresa proporcionam a interdisciplinaridade, visdo sistémica aos
participantes, integragado social, um clima de competicdo e cooperagao e
aprendizado com a prépria experiéncia. Muitos dos participantes
demonstram preferir essa ferramenta em comparacdo a outras, como
estudos de caso ou aulas expositivas.

Palavras-chave: jogos de empresa computadorizados; simulacdo empresarial;
pratica pedagdgica.

Abstract

The use of management simulation games in the teaching of business
administration isn't new. However, the bibliography on the subject and
the debate about their teaching value are still scarce in Brazil. The main
objective of this article is to present a brief definition of management
simulation games, addressing its origin and evolution. The study also seeks
to infer the teaching value of management simulation games. Following
the above-specified objectives, and employing a bibliographical
methodology, the study concluded that management simulation games
provide interdisciplinarity, a holistic view to its participants, social
integration; a climate of competition and cooperation and learning from
own experience. Many participants revealed a preference for this type of
tool over others, such as, case studies or seminars.

Key words: computerizing business simulation gaming; business simulation;
pedagogical practicing.
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Introducao

O termo “jogos de empresas” tem sua origem no
termo inglés “business game”, cuja traducao para o
portugués como “jogos de empresas” da uma conotacdo
ludica para a atividade, enquanto a expressao “simulacao

=

de gestao”, que estd mais préxima da forma francesa
“simulation de gestion”, relacionaria mais a atividade ao
seu carater didatico (ALMEIDA, 1998). Marques Filho e
Pessoa (2000) mencionam outros termos que podem ser
considerados substitutivos para o “jogos de empresas”,
sendo estes: simulacdo de negdcios, simulagao de gestao,
exercicio de gestao simulada, simulacdo empresarial,
atividade empresarial simulada ou apenas simulacao. Para
fins conceituais, este artigo considerara os termos jogos
de empresa, jogos simulados, simulacdo de gestdo e

simulacdo como sinbnimos.

Um jogo de empresa pode ser qualificado como
simplificadas abstracbes matematicas de situagdes
relacionadas com a area empresarial, podendo ser
definido como um exercicio estruturado e que respeite
uma seqliéncia de tomada de decisdes relativas a um
modelo de operacdo de negdcios, em que os
participantes assumem o papel de administradores de
uma empresa simulada. Suas principais caracteristicas
sdo a presenca de “[...] regras definidas, presenca de
espirito competitivo, possibilidade de identificar
vencedores e perdedores, ludicidade, fascinacao e
tensao” (GRAMIGNA, 1994, p.7).

Tanabe (1977) distingue os jogos segundo alguns
determinados critérios: quanto ao meio de apuracao
podem ser manuais (calculos feitos sem computador)
ou computadorizados (céalculos fornecidos pelo
computador); quanto a amplitude podem ser gerais
(abrange todas as funcdes da empresa) ou funcionais
(apenas um setor da empresa é analisado); quanto a
interacdo de suas equipes podem ser interativos (as
decisdes de uma afeta as demais) ou nao-interativos
(as decisdbes de uma determinada empresa afetam
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somente a prépria empresa); e quanto ao setor da
economia podem ser industriais, comerciais, financeiros

ou do setor de servicos.

Sauaia (1997) elenca uma série de objetivos
educacionais dos jogos de empresa, entre os quais: dotar
o participante de visao sistémica das organizacoes; incluir
o ambiente econémico no foco administrativo;
desenvolver aspectos criticos para tomada de decisao;
estimular a transposicdo de aprendizagem, dada a
interdisciplinaridade presente nos jogos; permitir uma
maior interacdo entre pessoas que exercem papéis
profissionais distintos; desenvolver visao gerencial a partir
da visdo do cliente; orientar a geréncia de organizagoes

para uma administracdo competitiva através do jogo.
Nota-se que o jogo é um método indutivo de

aprendizagem, do qual o aluno pode tirar conclusdes

gerais a partir de um caso particular.

1 Origem e evolucao

Alguns jogos de simulacdo originados no Oriente e
os jogos de guerra utilizados desde a Idade Média sao
considerados “pais” dos jogos de empresa, tanto pelo
seu carater de simulacdo quanto pelo seu carater
estratégico, cujo funcionamento teria sido “emprestado”
para os futuros desenvolvedores de jogos de empresa
(MARQUES FILHO e PESSOA 2000; MENDES, 2000).

O primeiro jogo simulado dedicado aos negécios
pode ser creditado a Marie Birshtein, que no final dos
anos 20 e inicio dos anos 30, no século passado, elaborou
e apresentou no Instituto de Engenharia e Economia de
Leningrado um método, em forma de jogo, para treinar
trabalhadores de lojas para posicbes de geréncia (THE
GLOBAL BUSINESS GAME, 2005). Faria e Nulsen (1996)
afirmam que o primeiro jogo de empresa computa-
dorizado de que se tem noticia foi o Monopologs, de

1955. Sua criadora, a Rand Corporation, desenvolveu-o
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como um exercicio de simulacdo para o sistema logistico
da forca aérea americana, cuja operacionalizacdo
demandava exercicios de gerenciamento muito parecidos
com os requeridos em jogos de negécios. No entanto,
foi o Top Management Decision Simulation da American
Management Association, em 1956, que abriu as portas
para a utilizacdo dos jogos de simulacdo em escala
avancada. Criado com o objetivo de treinar executivos, o
Top Management despertou o interesse do mundo
académico para a utilizacdo de jogos simulados como
ferramenta de aprendizado (GOOSEN, 1977).

Em 1957, mais um jogo foi desenvolvido para o
treinamento de executivos: o Business Management
Game, de Greene and Andlinger, destinado para a firma
de consultoria McKinsey & Company. No mesmo ano,
o Top Management Decision Game, desenvolvido por
Schreiber, tornou-se o primeiro jogo a ser utilizado
em uma sala de universidade, em Washington (FARIA e
NULSEN, 1996).

Na década de 1960, a utilizacdo dos jogos nos
Estados Unidos — tanto por executivos quanto por
académicos e professores de escolas (principalmente
nas escolas-membro da AACSB') — experimentou um
periodo de grande expansao e entusiasmo (GOOSEN,
1977). Alguns estudos realizados na década registraram
um uso dos jogos entre 70% e 90% nos cursos presentes
nas escolas da AACSB (FARIA e NULSEN, 1996).

Machado e Campos (2003) verificam que a
primeira aplicacdo de um jogo de empresas no Brasil
aconteceu ainda na década de 1960 (na Escola de
Administracdo de Empresas da Fundacado Getulio
Vargas, em 1962).

Barton (1974) chama a atencéo para o fato de os
primeiros jogos de negdcios terem sido desenvolvidos
para treinamento de executivos, o que demandava
conhecimento prévio em negoécios e em leituras
relacionadas a tal tépico. Esse ponto de vista da utilizacdo
dos jogos durou mais de uma década (entre final de 50 e
inicio dos anos 70), quando os jogos de empresa passaram
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a ter outro objetivo: introduzir os participantes aos
conceitos dos negécios e administracdo, de modo que o
jogo os ajudassem a compreender tais conceitos. A partir
dai, novos jogos passaram a ser desenvolvidos
contemplando diferentes niveis de dificuldade e
complexidade, variando de uma ou poucas decisdes a
decisdes complexas e interligadas. Além disso, os
encontros e congressos em meados dos anos 70 que
apresentavam jogos de empresa passaram a oferecer
cursos complementares de auxilio.

Mesmo assim, os debates acerca da falta de
interesse dos estudantes por jogos de empresa (devido
a sua complexidade), bem como do valor pedagdgico
desta ferramenta, tomaram conta das discussdes nos
anos 70 (DAY, 1974; VANCE, 1975; GOOSEN, 1975; 1977).
Algumas discussdes mostravam-se importantes, dizendo

respeito a necessidade de:
a) manter o interesse do aluno;

b) dosar a complexidade dos jogos (nem muito

simplistas nem muito complexos);

¢) relacionar os jogos com ajuda de autores ou

cursos relativos ao jogo;

d) envolver o instrutor como principal indutor

de interesse por parte dos alunos;

e) considerar problemas quanto a avaliacao
(decisbes de premiar jogadores que obtiverem
maiores ganhos, sem avaliar fatores cognitivos

e procedimentos de raciocinio).

Tais discussdes tinham como objetivo final evitar o
jogo pelo jogo, o que suprimiria dos jogos de negdcios
sua caracteristica de ferramenta de aprendizado e, conse-

glientemente, seu objetivo pedagdgico (GOOSEN, 1975).

Goosen (1977) ainda afirma que, apesar de diversos
autores apontarem para a queda de popularidade dos
jogos na década de 1970 (principalmente no meio
académico), o numero de jogos registrados estava em
franca expansao, decorrente, em grande parte, do
crescimento do niumero de jogos funcionais. Esse

cenario de discussdes e incertezas ensejou a criacao,
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em 1974, da Association for Business Simulation and
Experiential Learning - ABSEL, que passaria a ser o
principal forum mundial de discussdao sobre jogos de
empresa e aprendizado experimental (PARRISH JR., 1975).

No Brasil, a aplicacao dos jogos
de empresa se intensificou
apenas nas ultimas duas
décadas, principalmente pelas
facilidades provenientes dos
avancos computacionais

A partir dos anos 80, diversos autores passaram a
atentar para o desenvolvimento dos computadores
pessoais e sua utilizacdo nos jogos de empresa,
afirmando que as facilidades proporcionadas pelos
computadores tornavam os jogos mais agradaveis, com
melhor jogabilidade, e permitiam a elaboracdo de
modelos de jogos mais complexos e rapidos (DENNIS,
1985; BIGGS, 1986; VARANELLI JR., 1991; MENDES, 2000).
Outro autor que chama a atencao para o papel do
computador na evolugao dos jogos simulados é Sauaia
(1998), ao afirmar que, ndo obstante o jogo de empresa
seja uma técnica cinqlientendria, sua aplicacdo no Brasil
se intensificou apenas nas ultimas duas décadas,
principalmente pelas facilidades provenientes dos
avancos computacionais. Estudo de Arbex (2005)
mostrou que, entre 43 faculdades no Estado do
Parana, pouco mais da metade utilizava jogos de
empresa em seus cursos de Administracdo no ano de
2003. Destas, a grande maioria comegou com tal pratica
somente apds 1999. A instituicdo que utiliza os jogos
ha mais tempo comecou a trabalhar tal pratica em 1988.

Estudo de Lopes (2001) com 290 estudantes
participantes de jogos de empresa em diferentes
instituicoes indicou que 87% deles nunca haviam
participado de atividade similar. Antigamente os jogos

utilizados no Brasil eram importados; hoje, ja existem
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diversos jogos de empresa desenvolvidos no pais e
usados em faculdades e treinamentos de executivos
(GRAMIGNA, 1994). Algumas instituicoes de ensino
destacam-se na atividade, como a Universidade Federal
de Santa Catarina, a Universidade de Sao Paulo e a
Fundacao Getulio Vargas.

2 O processo de aprendizagem e
os jogos de empresa

Biscaro (1994) cita quatro métodos comuns de
aprendizado:

a) pela experiéncia (situacao rotineira);
b) pela teoria (conceitos e palavras);
¢) pelasimulagao (imitacdo da realidade);

d) pelo desenvolvimento do espirito (compor-
tamento humano e suas transformacgoes).

Os jogos de empresa se encaixam no método da
simulacao, juntamente com estudos de caso, elaboracao
de cenarios, dramatizagdes, RPG e exercicios diversos.

Hoover (1974 apud SOUZA e LOPES, 2004) nota
que o modelo tradicional de ensino (centralizado no
educador) apresenta limitagdes para a aprendizagem
dos alunos. No caso especifico de cursos ligados a
gestao de negdcios, o autor sugere que o foco deveria
ser na aprendizagem, nao no ensino. Ou seja, o
processo de aprendizagem deveria abranger ao
maximo a complexidade das organizacdes e os aspectos
intelectuais, emocionais e comportamentais dos alunos.
Sé assim seria possivel entender a gestao de negdcios

de forma holistica.

Na mesma linha, Lopes (2001) enfatiza a necessidade
de visao sistémica nos processos de aprendizagem ligada
aos negécios. Para o autor, os curriculos dos cursos de
Administracdo sdo, em geral, fragmentados, razao pela
qual os alunos dificilmente conseguem perceber as inter-
relacoes entre as diversas disciplinas ministradas. Nesse

23/12/2005, 16:22



sentido, os jogos de empresa sao ferramentas importantes
para dotar o aluno de visao sistémica — uma vez que, em
um jogo, ele deve tomar decisdes ligadas a recursos
humanos, producao, financas, contabilidade, marketing,
etc.? O jogo tem o potencial de ilustrar a interdepen-
déncia de decisdes em diversos setores da empresa, bem
como a acao do ambiente externo.

Nesse sentido, os jogos de empresa sao colocados
como ferramentas importantes para o desenvolvimento
de competéncias nos alunos, definida por Perrenoud
(1999, p.7) como “[...] capacidade de agir eficazmente
em um determinado tipo de situacdo, apoiada em

conhecimentos, mas sem limitar-se a eles”.

Perrenoud (1999), no entanto, esclarece que as
simulacoes sao Uteis, mas nao suficientes para a criacao
de competéncias. O autor afirma que, para analisar
cenarios e tomar decisdes, é necessaria uma base tedrica
e critica, precedente a participacdo em uma simulagao.
Do mesmo modo, participar de simulacdo uma Unica
vez pode ser também insuficiente, pois o treinamento
regular é fundamental para o desenvolvimento de

competéncias.

Segundo Fleury e Fleury (2000), os gestores devem

desenvolver trés blocos basicos de competéncias:

a) competéncias de negdcio (ligadas a
compreensao do negdcio como um todo, sua

relacdo com o mercado e com stakeholders);

b) competéncias técnico-profissionais (necessarias
para a realizacdo de atividades técnicas
especificas);

¢) competéncias sociais (habilidades para interagir

com outras pessoas).

Como pbde ser observado, os objetivos dos jogos

de empresa passam por essas trés areas de competéncia.

Os jogos de empresa, portanto, sdo considerados
uma ferramenta adequada para o desenvolvimento de
competéncias, uma vez que possibilitam ao aluno um
aprendizado efetivo — em razdo de sua abordagem
holistica, interpessoal e interdisciplinar.
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As simulagées (como os jogos
de empresa) sao consideradas
formas de aprendizado
vivencial, que possibilita
o aprendizado efetivo

Para Pisandelli (2003), o aprendizado efetivo ocorre
quando o aluno nao sé aprende, mas também apreende
determinado conteudo, sendo capaz de reinventa-lo,
aplicando-o em situagbes diversas. No mesmo sentido,
Demo (1992) nota que é essencial desenvolver uma
atitude construtiva, critica e criativa, tipica do aprender

a aprender, para o desenvolvimento de competéncias.

As simulagbes (como os jogos de empresa) sao
consideradas formas de aprendizado vivencial, que
possibilita o aprendizado efetivo. Para que ocorra o
aprendizado vivencial é necessario que as pessoas se
envolvam, completamente, em novas experiéncias
concretas (KOLB, 1997). Em outras palavras, é aprender
fazendo (para ser capaz de apreen-der o conteldo,
reinventa-lo e aplica-lo em situacdes diversas). Nos jogos
de empresa, o foco esta mais na aprendizagem, do que
no ensino. O professor atua como um mediador entre o
aluno e a sua aprendizagem, assumindo novas atitudes
perante o aluno, como as de orientador, incentivador,
facilitador, motivador ou consultor (SOUZA e LOPES, 2004).

Para Rogers (1985), os fatores que tornam a
aprendizagem vivencial significante sdo: o envolvimento
pessoal; um sentido de descoberta e compreensao interna
de cada pessoa; uma alteracdo de comportamento e
atitudes; a percepcdo do aluno de que esta sendo
conduzido ao que objetiva saber; o aprendizado
mediante a construcdo da prépria experiéncia.

Olivier e Rosas (2004) notam que, quando sao
formados grupos heterogéneos (em conhecimentos,
necessidades, interesses e objetivos), surge uma fonte
de informacbes ndo encontrada em livros ou outras
referéncias; e tal fonte pode ser explorada por meio

de métodos vivenciais, como os jogos de empresas.
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Gramigna (1994) explica que os jogos — pelo seu
carater ludico — permitem as pessoas expressarem
pontos de vista que, em outras situacbes, elas nao
poderiam expressar, por se sentirem inibidas. Além
disso, os jogos também contribuem para que as pessoas
aprendam a discordar de forma educada, cooperando
para o didlogo e confronto e unido de idéias.

Knabben e Ferrari (1991) afirmam que é possivel
avaliar, no decorrer de um jogo, diversas capacidades
dos participantes, tais como:

a) ograu de percepcao em relagao as atividades

desenvolvidas;

b) amultidisciplinaridade;

¢) acapacidade de organizacdo técnica e grupal;

d) ahabilidade de planejamento e cumprimento

das atividades;

e) ahabilidade de tomar decisdes em curto espaco

de tempo e com poucas informacdes disponiveis;

f) acapacidade de priorizar as atividades e agir

pré-ativamente.

3 Estudos sobre o valor
pedagodgico dos jogos
de empresa

Diversos estudos buscam ilustrar o valor
pedagodgico dos jogos de empresa. Embora nao seja
possivel considerar os jogos de empresa como praticas
pedagogicas mais eficazes que outras na formacao de
gestores (e nem assegurar que um bom jogador sera
um bom gestor),> a maioria dos estudos reconhece essa
atividade como importante ferramenta de ensino de
cursos relacionados a gestdao de negécios. O que os
estudos mostram claramente é uma preferéncia por
parte dos alunos em aprender com os jogos, ao invés
de estudos de caso, aulas expositivas ou outros
exercicios. Estudo de Faria (2001) analisou as publicacdes
da ABSEL dos ultimos 25 anos e obteve essa conclusao.

Estudo de Wolfe e Guth (1975 apud KEYS e WOLFE,
1990) detectou que os jogos de empresas sdo tao eficazes
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como outras formas pedagodgicas para gerar conheci-
mentos, porém sao mais eficazes na transmissao destes.

Estudos citados por Keys e Wolfe (1990) encon-
traram resultados tanto positivos quanto negativos da
aplicacdo de jogos de empresa em cursos relacionados a
gestdao de negdcios.* Em linhas gerias, os autores
observaram mais resultados positivos que negativos.
Estudo de Butler, Pray e Strang (1979) indicou que o nivel
de conhecimento adquirido em um jogo de empresa esta
mais relacionado a atitude e envolvimento dos alunos
do que a complexidade do jogo em si. O estudo mostrou
resultados satisfatorios de aprendizagem em jogos com
diferentes niveis de complexidade.

Keys e Wolfe (1990) citam estudos que detectaram
a eficacia dos jogos de empresa para investigar relagoes
de causa-efeito nas tomadas de decisdo organizacionais.®
A simplificacdo do ambiente real empresarial através da
simulacdo permite que tais relagdes sejam percebidas mais
facilmente, porém sem abrir mao da complexidade que
envolve as tomadas de decisdo nas empresas.

Pesquisa de Lopes (2001) com 290 estudantes
participantes de jogos de empresa avaliou a percepcao
destes com relacdo a esta técnica de ensino. O autor
identificou ampla aceitacdo da metodologia, inclusive
em comparacao com outros métodos de ensino.

Estudo de Olivier e Rosas (2004) comparou os
resultados obtidos com jogos de empresa entre alunos
de graduacdo e pos-graduacao (stricto sensu). Os
autores identificaram nos jogos uma pratica vantajosa,
pois exigem a integracdo de conhecimentos ja adquiridos
e de habilidades pouco utilizadas em aulas expositivas,
além de permitir uma reducdo no hiato entre teoria e
pratica. A pesquisa ainda mostrou que os alunos da
pés-graduacdo demonstraram maior cooperagao para
atingir os objetivos, além de terem apreendido o
processo gerencial de forma mais satisfatoéria.

Johnsson (2002) cita pesquisa realizada com 210
alunos participantes de jogos de empresa. Dentre os prin-
cipais conhecimentos adquiridos, os alunos apontaram
melhorias na tomada de decisdao, planejamento e
aquisicao de conhecimentos generalistas.

Estudo de Schafranski (2002) com participantes de
jogos de empresa indicou como principais beneficios:
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praticar tomada de decisdo; praticar andlise de
problemas; praticar controle de resultados.

Lopes (2001) cita estudos de Sauaia que demonstram
que os jogos podem oferecer, efetivamente, aprendi-
zagem cognitiva associada a satisfacdo dos participantes.
Os estudos de Sauaia buscaram rebater as criticas de que
0s jogos de empresa ndo sao capazes de prover os
participantes de habilidades cognitivas.

Como limitacbes aos jogos de empresa e aos
resultados das pesquisas realizadas, podem ser citados:
o fato de os jogos simularem um contexto de tomada de
decisdo organizacional, mas ndo o ambiente organi-
zacional em si; a maioria dos
participantes de jogos é
formada por estudantes e ndo
representa amostras aleatérias
da populagéo ligada a gestao
de negocios; alguns elemen-
tos sao dificeis de serem simulados como, por exemplo,
o ganho ou a perda real de dinheiro ou efeitos de longo
prazo na carreira do gerente (KEYS e WOLFE, 1990).

Conclusao

Souza e Lopes (2004) entendem que a questao
fundamental no ensino da administracdo é como prover
as competéncias de gestdo necessarias ao aluno, em
um contexto de relagbes sistémicas complexas, incertezas

e descontinuidades. Nesse sentido, o maior valor dos

Os jogos nao devem tomar
o lugar de outras metodologias
educacionais, mas complementa-las
e auxilia-las no aprendizado gerencial

Revista da FAE

jogos de empresa na aprendizagem da gestao de
negdcios parece ser a visdo holistica que proporciona,
e que nao é normalmente observada em sala de aula,
dada a dificuldade de integracdo das diversas disciplinas
que compdem os curriculos dos cursos. Embora toda
simulagao seja uma simplificacdo da realidade, grande
parte da teia de inter-relacdes que permeiam as tomadas
de decisdo nas organizagdes encontra-se presente num
jogo de empresa.

Outro aspecto que merece destaque é a integragéo
social e o trabalho em equipe que o jogo proporciona,
muito valorizada nas organizacoes. Por fim, os jogos de
empresa utilizam uma
abordagem adequada para
adultos, valendo-se de um
ambiente descontraido e
possibilitando que as pessoas
aprendam com a propria
experiéncia. No entanto, como afirma Perrrenoud (1999),
nao é suficiente participar uma Unica vez de uma
simulacdo. Somente repetindo a experiéncia é que os
participantes serdo capazes de identificar padroes e se

valer da experiéncia anteriormente adquirida.

Nota-se que os jogos ndo devem tomar o lugar de
outras metodologias educacionais, mas complementa-las
e auxilid-las no aprendizado gerencial. Finalmente, é
importante observar que o objetivo dos jogos de empresa
nao é fazer o participante vencer, mas fazé-lo aprender
com a propria experiéncia.

* Recebido em: 18.04.2005
e Aprovado em: 04.11.2005
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