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Jogos e simulagdes atualmente representam a ferramenta mais natural de construir
experiéncia profissional antes do ingresso no mercado de trabalho. Esses jogos, voltados
para o treinamento e aperfeicoamento profissional, preenchem o espaco de transicdo
entre a demanda profissional de empresas e o recém formado profissional ainda sem
experiéncia préatica. Os jogos-simulacBes vém para complementar o sistema de ensino

atual e contribuir com a construcéo de experiéncia.

Este trabalho discute a importancia dos jogos e simulagdes no processo de ensino
de tomada decisdo e suas conseqiiéncias positivas em longo prazo. A discussdo, atraves
da aplicacdo e andlise de um jogo comercial, explora as possiveis formas de abordar o

ensino experimental e integra-lo ao curriculo académico e profissional.
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Games and simulations currently represent the most natural way to build
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1. INTRODUCAO

O estudo de jogos e simulagbes para ensino, aprendizado e aperfeicoamento
profissional € um tema em constante desenvolvimento. A quantidade de avancos
realizados nas ultimas cinco decadas € grande e dificil de catalogar em apenas um
trabalho. Muitas abordagens foram revolucionarias em seu tempo, contudo hoje estdo
obsoletas, enquanto outras carregam valores atemporais e permanecem. A mudanca de
valores e demandas do mundo ou mercado em relacdo ao ser humano determina como
serdo 0s jogos e quais Ndo mais representam a realidade. E possivel tracar a histdria dos
jogos e simulagdes, através de artigos, como uma alternativa na preparacdo de pessoas
desde os anos 50 até os dias atuais. Esse registro académico nao significa que pessoas
antes dos anos 50 ndo tenham usado esse método experimental, apenas que ele foi
reconhecido como uma maneira eficaz de preparacdo profissional, especialmente no
mundo dos negocios. Os jogos e simulagGes surgem como respostas as demandas do
mundo moderno, como uma preparacdo artificial do homem inexperiente para o0s
desafios do seu tempo. Em seguida, essas mesmas simulacfes servem para ajuda-lo a
explorar decisdes e métodos novos e suas consequéncias desconhecidas. O jogo-
simulacdo como um meio de vivenciar situacfes do passado e experimentar novas
linhas de decisdo e suas provaveis consequéncias se torna apenas mais um passo Nno
desenvolvimento da sociedade e seu potencial. Quando falamos de jogos no meio
académico e profissional, lembramos de jogos econémicos, matematicos e jogos de
negocios, no entanto, 0 ensino ou desenvolvimento de experiéncia através jogos pode
ser encontrado em todos os lugares, ou melhor, em qualquer situagdo que seja
necessario tomar uma decisdo. Uma vez identificado um ponto de dificuldade, duvida
ou falta de experiéncia pode-se desenvolver uma simulagéo para melhorar o preparo dos

envolvidos.



1.1 Objetivo

Esse trabalho discute a aceitacdo da simulacdo como uma forma valida de
aprendizado experimental especialmente nos processos de tomada de decisdo. Avalia a
utilizacdo de simulacbes de negdcios para o aperfeicoamento de profissionais e
preparacdo de estudantes para o mercado de trabalho. A simulacdo nesse trabalho €
apresentada como um exercicio pratico que pode ou ndo ter um acompanhamento

teorico.

O exercicio deve proporcionar ao participante, no caso de um profissional, uma
experiéncia semelhante ao seu ambiente de trabalho em que ele possa colocar em
pratica seus conhecimentos de gestdo e experimentar novas possibilidades sem o risco
de perda real. No caso de um estudante universitario (ou outro tipo de participante néo
familiarizado com a pratica de gestdo) o exercicio deve coloca-lo em contato com
algumas caracteristicas do mercado. Assim, ele pode testar seus conhecimentos,
experimentar novas abordagens e visualizar de forma pratica alguns dos principios

tedricos presentes em seu curso.

1.2 Relevancia

A educacdo profissional em gestdo é feita de varias formas. Pode ser um breve
curso, uma palestra, seminario, livro, apostila, através de um video instrutivo ou até um
curso a distancia. Muitas empresas trazem especialistas de outros paises para avaliar sua
empresa, dimensionar seus problemas em gestdo e implementar novas teorias em
gestdo. Enquanto isso, em universidades, estudantes sdo moldados a partir das bases da

administracdo e gestdo para lidar com os problemas modernos. Os estudantes possuem



0s estagios como principal meio de vivenciar 0 mercado, experimentar o dia-a-dia de
trabalho e adquirir a experiéncia profissional necessaria para atender as exigentes

demandas curriculares dos melhores empregos.

Esse trabalho discute a aplicacdo dos jogos e simula¢des no Brasil como um meio
de preparar estudantes para o mercado e permitir ao profissional praticante um meio de
exercitar suas capacidades de gestdo sem perdas ou prejuizos matérias. Esse trabalho
define os jogos e simulacfes e esclarece o verdadeiro propésito dos jogos de gestdo e

discute seus principais beneficios.

As vantagens na aplicagdo e utilizacdo dos jogos de negdcios e gestdo em empresas
e instituicbes de ensino como meio de educar, treinar e preparar equipes popularizou
esses exercicios na América do Norte, Europa e Oriente. O Brasil ja possui diversos
treinamentos e exercicios que seguem o conceito dos jogos de negécios, contudo esse
segmento ainda nao atingiu o nivel de desenvolvimento ideal. Através da aplicacdo de
um jogo simples em diversos grupos de pessoas esse trabalho mostra a importancia

desse exercicio no processo de préatica de gestdo e tomada de deciséo.

1.3 Organizacéao

Capitulo 2 - Revisdo Bibliografica: Este capitulo faz uma passagem pelas diversas
aplicacdes de jogos e simulacbes voltadas para o aperfeicoamento profissional em
tomada de decisdo. Também é visto alguns dos principais argumentos contra e a favor

do tema, ressaltando as discussfes chaves encontradas em periodicos cientificos.

Capitulo 3 - Metodologia: Este capitulo descreve as diversas etapas do processo de

selecdo de um jogo para estudo, aplicacdo, recolhimento de dados e observacGes.



Capitulo 4 e 5 - Estudo de Caso: Estes capitulos descrevem a interpretacdo dos dados
recolhidos durante a aplicacdo da simulacgéo, ressaltando diversas observagdes sobre o

processo e comparacao de resultados com pesquisas anteriores.

Capitulo 6 - Discussao: Este capitulo retoma a discussdo sobre jogos e simulacdes e
como uma implementacdo pratica podera um dia contribuir para uma formacéo

profissional mais completa e coerente com as demandas atuais.

Capitulo 7 - Concluséo: Este capitulo ressalta as consideragdes finais sobre a discussao
de jogos e simulacdes e ressalta como a formagdo académica e profissional no Brasil

pode se beneficiar com atividades experimentais.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

A utilizagdo de simulacGes de negocios e gestdo para o aperfeicoamento
profissional, seja ele um alto executivo ou um estudante universitario, € uma pratica
comum em diversas empresas. A diversidade de sistemas disponiveis, tanto livres como
comerciais, € interminavel. Durante os ultimos 50 anos, essas simulacBes se
desenvolveram junto a tecnologia e conhecimento da pratica de gestdo. Atualmente
existem jogos especificos para o treinamento de profissionais em qualquer posicéo
hierarquica administrativa, seja um gerente de um pequeno estabelecimento comercial,
presidente de uma grande multinacional ou um administrador governamental. As
simulacdes ndo servem apenas para treinamento, elas também sdo utilizadas para a

experimentacao de novas estratégias de planejamento e administracao.

2.1 Justificativas Historicas

Os jogos de negocios, de acordo com Keys e Wolf [1], surgem através da unido de
quatro blocos de conhecimento: desenvolvimento em jogos de guerra, técnicas de
pesquisa operacional da Segunda Guerra mundial, tecnologia em computacdo e a teoria
da educacdo. O quadro 1 mostra dados sobre o crescimento na aplicacdo dos jogos de

negocios.

A educacéo experimental representa um dos grandes avancos na teoria da educacéo
que embasou toda a concep¢do dos jogos de negdcios e gestdo. Apesar de essas
simulacdes serem reconhecidas como valiosos instrumentos de ensino apenas nos anos
50, Rubens ressalta que “... a base teorica para simulacdes, jogos, e outras formas de
aprendizado interativo baseado em experimentacdo ja existem desde os textos de

AristOteles e as praticas de Socrates...” [2].



Os exercicios e simulagdes tentam complementar e expandir os métodos de ensino
tradicionais. A primeira grande vantagem € proporcionar aos estudantes meios seguros
de se preparar para 0 mercado de trabalho ou permitir que profissionais em busca de
aperfeicoamento profissional possam estudar novos metodos para realizar suas funcoes.
A segunda é permitir que assuntos complexos, dificeis de serem transmitidos pelos
meios convencionais, possam ser ensinados de forma intuitiva através do processo de
“learn by doing” (aprender fazendo), sendo assim, o conhecimento pode ser construido
de forma mais intuitiva e interessante. Essas duas vantagens convergem para a formacéo
de melhores tomadores de decisdo que irdo construir empresas mais maduras e

preparadas para enfrentar os mercados nacional e internacional.

2.2 Definicbes

Em 1990 Keys e Wolf [1] descrevem 0s jogos de gestdo como um exercicio
utilizado para criar ambientes experimentais em que mudancas no aprendizado e
comportamento podem ser observadas. Um ambiente de aprendizado experimental
simulado é uma situacdo simplificada que contém verossimilhanca, ou ilusdo da
realidade, para induzir respostas semelhantes ao mundo real pelos participantes do

exercicio.

Ja em 1996 Gilgeous e D’Cruz retnem uma série de defini¢cdes, sendo a mais
simples, contudo vaga, a seguinte: “uma atividade executada por um grupo de
tomadores de decisdo cooperando ou competindo, buscando dentro das regras atingir

seus objetivos” [3].

Uma questao levantada por Gilgeous e D’Cruz em 1996 ¢ a dificuldade de entender

0 que sdo exatamente jogos de gestdo e negdcios devido as diversas conotacdes das duas



palavras e porque sdo realmente chamados de jogos. O problema de definicdo leva
muitas pessoas a desconhecer esses jogos e ndo compreender seu escopo completo de

beneficios [3].

Ao criar 0 seu jogo baseado em um sistema de correio eletronico Greenberg e
Rollag pretendem suprir “a necessidade dos professores de gestdo em encontrar
abordagens que podem auxiliar jovens estudantes de negdcios a experimentar o mundo

de gestao” [4].

Angelides e Paul [5] defendem que o “jogo-simulacdo é um exercicio de tomada de
decisdo sequencial, cuja sua funcdo béasica € prover um ambiente artificial em que
algumas caracteristicas de situacfes reais sdo imitadas, permitindo aos jogadores seguir

as consequéncias de suas decisdes com uma resposta rapida”.

2.3 Qualidades e Beneficios Marcantes

Em 1996 Gilgeous e D’Cruz [3] compilam uma lista de beneficios para 0s usuarios
e participantes de jogos de gestdo e negocios baseada em uma série de trabalhos sendo o

mais antigo de 1959. Abaixo (Tabela 1), esta uma lista desses beneficios:

Tabela 1. Lista de beneficios aos usuarios e participantes.

Beneficios para usuérios (ou instrutores)

Jogos permitem ao usuério ilustrar um assunto especifico para que os participantes aprendam com a experiéncia, e
assim acentuando o fato. Os jogos sao flexiveis o suficiente para que a maioria possa ser adaptada para atender a

necessidades especificas do usuario.

Através da observacao, o usuério ficara mais atento aos problemas nos ambientes de negdcios e gestao.

Jogos s@o mais baratos que métodos de treinamento “no préprio trabalho” ou “afundar-ou-nadar”. Jogos também
podem ser utilizados para experimentacao de novos métodos e estratégias sem muito compromisso com os resultados,

diferentemente da vida real.

Beneficios para os participantes

Participantes podem observar pessoalmente em primeira méo os fatores chaves de uma situacéo real de trabalho.




Jogos geram alguma preparacdo para as incertezas da vida real.

Atencao é dada aos fatos que sdo mais importantes.

Participantes podem praticar técnicas de tomada de deciséo.

Existe a oportunidade de praticar técnicas analiticas.

Os participantes sdo estudantes ativos e o alto envolvimento promove mais aprendizado que o método passivo de

ensino.

Feedback concreto é dado nas decisdes, para que 0s participantes possam aprender através da experiéncia ou erros.

Jogos precisam considerar a interagdo com uma grande quantidade de variaveis assim tendo mais realismo.

A compresséao do tempo permite que muitas decisGes da vida real sejam consideradas, que gera aprendizado.

O escopo de outras disciplinas pode ser representado com relagdo ao assunto sendo ensinado.

Ja em 1998 Wolf [6] ressalta as qualidades que a educacdo em gestdo deve
desenvolver: Trabalhar bem em equipes, assumir multiplas funcGes e lidar com répidas

mudancas nas tecnologias de administragdo da informagéo.

Shirai [7], discute que jogos de negdcios sdo poderosas ferramentas para aprender
principios e estruturas de negocios através de decisdes. A abordagem convencional para
cursos que utilizam jogos é para educar estudantes inexperientes em conceitos de

gestdo, processos de negocios e/ou as técnicas basicas de analise de negdcios.

Os beneficios diretos e indiretos trazidos por exercicios desse género, apesar de
dificeis de medir e identificar, sdo considerados extremamente positivos. As simulacdes
de negécios preenchem uma lacuna importante no aprendizado profissional, colocando
0 estudante em contato com os problemas do mercado sem necessariamente correr
riscos. A pergunta é: como uma experiéncia desse tipo reflete na vida profissional do
participante? E como deve ser feita a aplicagdo desse exercicio? E finalmente, seria esse

exercicio um elemento valido na formacéao profissional?

2.4 O aprendizado experimental como base para jogos

O aprendizado através da experimentagdo foi um dos conceitos que contribuiu para

0 desenvolvimento dos jogos de gestdo e negdcios. O aprendizado de acordo com essa




teoria € um processo de quatro etapas: experiéncia concreta, observacdo e reflexao,
formacgdo de conceitos abstratos e generalizagdes, e implicacdes experimentais dos
conceitos em novas situacdes. O aprendizado experimental € um elemento comum em
pesquisas sobre jogos, sendo considerado uma vantagem para os estudantes e

professores.

O termo aprendizado experimental vem do inglés “experimental learning” que
também é mais conhecido pelo termo “learn by doing” (aprender fazendo). Esse
aprendizado é o processo de engajar os estudantes em uma experiéncia auténtica que
terd beneficios e conseqiiéncias. Os estudantes também refletem sobre suas
experiéncias, assim desenvolvendo novas habilidades, atitudes e teorias ou maneiras de

pensar. Educacao experimental é relacionada a teoria construtivista de ensino.

Dieleman e Huisingh [8] interpretam o aprendizado descrito por Kolb [9] como o
processo de combinacdo entre a aquisicdo de experiéncia e sua transformacdo. A
esséncia do aprendizado experimental ndo é apenas o entendimento dos fendbmenos e a
observacdo do fenémeno sendo estudado, mas sim a utilizacdo desse conhecimento,

algo como aplicar ou testar com o objetivo de atingir um resultado (transformacéo).

Hardless [10] sugere que a implicagdo educacional promovida por uma atividade de
aprendizado experimental seré absorvida de forma diferente por cada estudante, baseada
na sua perspectiva individual, sendo que a interpretacdo do individuo pode ser

aprimorada pela exposicao da perspectiva dos outros.

Educacdo experimental de acordo com a “Association of Experimental
Education” é uma filosofia e metodologia em que educadores propositalmente engajam

0s estudantes em uma experiéncia direta e focada em reflexdo para aumentar o



conhecimento, desenvolver habilidades e clarificar valores. Essa forma de ensinar
ocorre quando um conjunto de experiéncias cuidadosamente selecionadas € apoiado por
sintese, reflexdo e analise critica. Através do processo de aprendizado experimental o
estudante esta ativamente envolvido em colocar perguntas, investigar, experimentar, ser
curioso, resolver problemas, assumir responsabilidade, ser criativo e construir

significado.

2.5 Discussdes e questdes polémicas com relacdo aos jogos

Ruben [2] em seu trabalho sobre a simulagdo como um método de aprendizagem
por experiéncia levanta as limitac6es do paradigma de ensino tradicional, ressaltando
que um dos maiores desafios da aquisicdo de conhecimentos e habilidades ndo estar em
simplesmente saber mas em utilizar o conhecimento apropriadamente [2]. Em seu
trabalho Ruben lista outras formas de aprendizado tdo relevantes quanto o sistema
tradicional de ensino. Gilgeous [3] ao relacionar a tradicional aula aos jogos e
simulacdes lembra que os jogos ndo foram criados para substituir os atuais métodos mas

para complementa-los.

Angelides e Paul [5] em seu trabalho sobre sistemas inteligentes de ensino
questionam a capacidade dos atuais jogos-simulacdo de negdcios em adaptar o desafio
ao perfil do estudante. Nesse caso, propde um sistema inteligente de ensino agregado a
simulacdo que teria resultados melhores. Esse sistema poderia adequar a dificuldade e
tarefas propostas para estarem de acordo com as necessidades do jogador (ou suas reais
deficiéncias). Uma simulacdo poderia avaliar o participante e determinar quais areas ele

necessita aprimorar.
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Ruben [2] argumenta, contudo, que se uma pessoa ndo consegue aprender por
um livro essa pessoa pode também nédo aprender através de outros métodos, como por

exemplo a Internet ou jogos.

Lainema [11] ao levantar os pontos fracos do ensino de simulac¢des discute que
tradicionalmente os jogos usados em treinamentos séo pré-fabricados, o que termina em
um ensino “receita de bolo”. O maior problema é que o mundo real ndo funciona como
uma receita pré-determinada, o processo de tomada de deciséo € feito sob demanda. O
jogo pré-fabricado oferece um ponto de vista Unico, evitando uma visdo do processo
completo. Ele, portanto, traz uma visdo simplificada do funcionamento organizacional e
das relacbes entre decisOes e resultados. Lainema [11] em seu trabalho ressalta a
importancia do jogo real que trabalhe essa demanda. J& a relagdo entre decisbes e

resultados em jogos é reconhecida por Kellner [12], Gilgeous [3] e Angelides [5].

2.6 Evolucao e AplicacfGes de Jogos de Negocios e Gestéo

Atualmente existe disponivel um numero incontavel de simulagdes de negocios
voltadas para treinamento e aperfeicoamento profissional, tanto comerciais e gratuitas.
Se considerar todas as simulacdes criadas e colocadas em préatica desde os anos 50 esse
numero fica maior. A Tabela 2 (abaixo) mostra dados com relacéo ao avanco dos jogos

de negdcios desde os anos 50 até os anos 90:

Tabela 2. Listagem por ordem cronolégica de trabalhos voltados para jogos experimentais.

Ano Dados

A primeira simulagdo baseada em computador é lancada, ela é chamada “Top
1957 management Decision Simulation”

Até Mais de 100 jogos de negdcios em existéncia, que foram implementados em
mais de 30.000 executivos
1961
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O artigo “The guide to simulation/games for education and training” descreve
228 jogos de negdcios de 1.200 jogos registrados, tanto com e sem utilizagéo

1980 de computadores.

Através de uma pesquisa envolvendo 1.500 correspondéncias e contatos por
telefone foi estimado que aproximadamente 8.755 instrutores em 1.900 cursos
de 4 anos de negécios utilizavam jogos de negdcios em seus trabalhos.

Em torno de 4.600 das maiores empresas dos EUA utilizavam jogos de gestédo
1987 ou exercicios experimentais como parte dos seus programas de treinamento e
desenvolvimento.

33 empresas de treinamento em gestdo comercializavam algum tipo de
simulagéo para 6.105 empresas.

Estima-se que 11.838 instrutores colegiais e 7.808 empresas utilizam jogos de
negécios.

1995 Primeira Edigdo do “TOM PETERS BUSINESS SCHOOL IN A BOX". Jogo de
tomada de decis@o simples levando em consideracdo as principais exigéncias
das empresas dos anos 90.

2005 | Trapalho publicado sobre um jogo de gestdo baseado em um sistema de email.

A “Association for Business Simulation and Experimental Learning” (ABSEL) cita
mais de 30 pacotes de simulacdes e jogos de negocios que sao selecionados a partir de
criterios de qualidade, usabilidade e pesquisa. As simulacdes apresentadas abordam
diversas questdes de negoOcios como economia, alta gestdo, geréncia especifica,
estratégia, tomada de decisdo, comunicacdo entre outros elementos, misturando em seu

banco de dados aplicacdes comercias e académicas experimentais.

A editora Knopf em 1995 langa “The Tom Peter Business School in a Box” [14],
um jogo que exercita a capacidade de lidar com conflitos, tomar decisdes e trabalhar em
equipe durante uma importante reunido executiva. Esse exercicio &€ baseado nos
conceitos de Tom Peters sobre inovacdo acelerada, dar poder aqueles que realmente
fazem o trabalho, ouvir os consumidores e novas formas de organizacdo. A simulacao
possui um aplicativo complementar que ajuda na administracdo da reunido, contudo, ele

ndo é necessario [15].
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t’ Hart [16] discute a utilizacdo de simulacdes para gestdo de crises, em paises
seguros. O trabalho descreve duas crises ficticias (uma violenta tempestade de neve que
inviabiliza o transporte ou acesso a cidades; e o seqlestro de um avido), mas nao
impossiveis, que poderiam abalar uma sociedade estavel e rica como a Holanda,
desafiando um povo despreparado para lidar com grandes adversidades ou conflitos
violentos. Ele menciona o CRC (Crisis Research Center) e como ele desenvolve
simulacbes para melhorar o indice de preparacdo de sociedades que vivem em
seguranca. Muitas das simulagdes criadas pelo CRC foram projetadas para ajudar os
membros a trabalharem em equipes e tomar decisbes complicadas em circunstancias

dificeis.

Kos e Prenosilova [17] em 1999 descrevem o jogo WATER, desenvolvido através
de uma histéria de estudo em simulagdes. Esse jogo serve para o treinamento de
tomadores de decisdo em situacdes de conflito na gestdo de uma reserva de agua.
Geralmente esses conflitos existem entre grupos interessados em geracéo de energia em
hidrelétricas, preservacdo do meio ambiente, utilizacdo de agua para diversos propositos
e regulacdo de enchentes. Os grupos, durante o exercicio, precisam chegar a um acordo
com relacdo a liberacdo da agua em cada periodo de decisdo. Os estudantes precisam
tomar decisdes utilizando uma diversidade de ac¢Oes, por exemplo: democracia, forca de
personalidade, acordos. O jogo pretende educar através do melhor entendimento das

reservas de agua, gestdo de agua e tomada de decisdes em situacGes de conflito.

Diker e Barlas [18] em 2000 discutem os problemas que gestores de universidades
enfrentam em todo o mundo: crescimento irregular do nimero de estudantes em
universidades publicas, infra-estruturas que ndao acompanham esse crescimento,

crescimento dos indicadores estudante / faculdade, preocupacfes com a qualidade de
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ensino, massiva competicdo para pesquisa com investimentos limitados e massiva
competicdo entre universidades privadas em relacdo a uma demanda limitada de
estudantes. Em sua pesquisa eles desenvolveram uma simulacdo-jogo interativa
chamada UNIGAME que foca nos problemas universitarios dindmicos e de longo prazo,
sendo que essas dificuldades precisam ser encaradas com mecanismos de politicas

estratégicas de alto nivel.

Martin [19] , 2000, discute um sistema de simulagdo customizavel para ensino de
gestdo chamado “The Project Management Simulation Engine”. Esse ambiente de
desenvolvimento serve para gerar simulacbes em computador que facilitam o ensino de
gestdo de projetos através da perspectiva do gestor. Em seu trabalho, Martin [19]
também mostra como a simulacdo pode ser usada como um instrumento de pesquisa no

comportamento do participante.

Swenson [20] em 2001, descreve seu curso de gestdo baseado em jogos para recém-

form



Swisher, Jacobson, Jun e Balci [21] em 2001, examinam o desenvolvimento de uma
simulacdo grafica de uma clinica. Essa ferramenta tem como objetivo treinar médicos
para utilizarem um novo sistema administrativo. O sistema reduz o tempo gasto em
atividades burocraticas, assim aumentando o numero de pacientes atendidos. A
simulacdo, nesse caso, tem como objetivo preparar pessoas e avaliar a verdadeira

eficiéncia operacional do sistema.

Schafranski [22], 2002, em sua tese de doutorado discute o uso de jogos de
negocios para o aprendizado de gestdo da producdo no Brasil e levanta as deficiéncias

no atual paradigma de ensino que foca no contetdo.

McKone [23], 2003, publica um trabalho sobre simula¢Ges experimentais que
ensinam principios de gestdo para organizacbes de servico. A simulacdo coloca os
participantes como gerentes de uma empresa aérea, sendo que, precisam administrar
funcionérios e fornecedores para atender aos prazos de decolagem e necessidades dos

clientes enquanto mantém lucratividade.

Quando falamos de projetos de desenvolvimento de software pode-se citar dois
trabalhos desenvolvidos na UFRJ: Dantas [24], 2003, em seu trabalho é proposto e
construido um jogo de simulagdo baseado em modelos dindmicos para aplicacdo em um
contexto de treinamento de gerentes de projetos de software. Enquanto Veronense [25],
2004, propde a sistematizacdo do desenvolvimento de jogos e simulagdes através de um
programa de apoio. Ele exemplifica essa sistematizacdo em um jogo de treinamento de

geréncia de projetos de software.

Devine [26] em 2004, apresenta “Tinsel Town: A Top Management Simulation

Involving Distributed Expertise”, uma simulacdo que ilustra as complexidades da
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necessidade de tomada de decisdo em equipes em situacdes envolvendo especialidades
distribuidas e incertezas. Os participantes representam uma equipe da alta administracéo
de um estudio de cinema ficticio e devem maximizar os lucros durante 3 anos simulados
através da escolha de filmes para produzir e determinando a quantidade correta de
marketing para cada producdo. O jogo foi elaborado para acomodar 4 participantes,
contudo pode ser adaptado para mais e, no total, dura em torno de 3 horas. A
metodologia € muito semelhante ao “The Tom Peters Business School in Box” de

Goldberg [14] citado anteriormente.

Através de utilizacdo de sistemas de modelagem e simulacdo € possivel criar um
modelo de uma empresa e experimentar estratégias de gestdo e utilizar os resultados
como uma informacdo importante no processo de tomada de decisdo. Um sistema como
esse poderia ser mais que simplesmente uma fonte de informagdes, pode ser
considerado um meio de aprendizagem e treinamento profissional. Em um trabalho
sobre o aprendizado adquirido na aplicacdo de uma simulagdo na gestdo de posses em
uma empresa de distribuicdo de energia na Europa, Wenzler [27] destaca que uma vez
implementado 0 modelo, a simulacdo mostrou aspectos importantes nas questfes de
administracdo e melhorou a qualidade e consisténcia do processo de tomada de deciséo

na organizagéo.

Uma simulagdo pode ser algo muito simples sem necessidade de sofisticados
softwares de modelagem e a0 mesmo tempo trazer uma experiéncia fiel do dindmico
mundo de gestdo. Em 2005 foi publicada uma proposta de simulagdo de gestdo baseada
em um sistema de e-mail. O participante assume o papel de gestor regional das
franquias de uma rede de lanchonetes, e precisa responder uma sequiéncia de 10 e-mails

em 30 minutos. Greenberg e Rollag [4] relatam que apesar da simplicidade o exercicio
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pode ser realizado em uma turma de até 50 estudantes em até 75 minutos (tempo da

simulacdo e discussdo).

Cox [28], 2005, levanta que planejamento de producao, sistemas de controle e
desempenho de operacdes sdo assuntos que estudantes geralmente acham tediosos e de
dificil compreensdo. Em seu trabalho, Cox apresenta um jogo de controle da linha de
produgdo que é considerado uma ferramenta eficiente para aumentar o interesse dos
estudantes nesses assuntos, assim como melhorar a compreensdo geral. O jogo
demonstra as interacdes béasicas dos quarto assuntos com diversas analises de

desempenho em operagoes.

Também em 2005, Rollag e Salvatore [29] publicam um trabalho sobre uma
simulacdo focada em mudanca organizacional. Eles alegam que os livros de mudanca
organizacional passam a impressdo de que é uma tarefa objetiva e de féacil

implementacdo, contudo, eles relatam que a e



Ebner e Efron [30], 2005, discutem a utilizacdo de simulagdes em workshops de
resolucgdes de conflitos (negociacédo). Eles apds a enumeracgédo das questdes chaves sobre
a proximidade da simulacdo com a realidade apresentam seu método de “pseudo-
reality” (pseudo-realidade) em que tentam criar um ambiente para quebrar os conceitos
pré-definidos dos participantes. Assim permitindo que experimentem novas abordagens
e estratégias. O método de pseudo-realidade foi desenvolvido para treinamentos cujo
objetivo seja o desenvolvimento de habilidades ao invés de transmitir conhecimentos

gerais sobre um conflito especifico.

Rauner, Kraus e Schwarz [31] em 2006 apresentam seu jogo para Internet de
gestdo que ilustra o processo econdémico e organizacional de tomada de decisdo em
hospitais. Até seis equipes competem por clientes (pacientes) em um conjunto de 12
decisdes, levando em consideracdo diversas caracteristicas (orcamento, missao,

legislacdo regional de saude, nimero de funcionarios, tecnologia de radiografia).

Rachman-Moore [32] discute a aplicacdo de uma simulagdo voltada para gestao
de desempenho em um curso de MBA. A simulagcdo tem como objetivo ensinar gestéo
de desempenho colocando os participantes na gestdo do departamento de recursos
humanos de uma empresa de seguros. Os estudantes devem mapear o RH; analisar,
classificar e interpretar maltiplos dados de bens; e discutir decises operacionais para

promover objetivos estratégicos.

Acima foi feita uma passagem por diversos exemplos de implementagdes em ordem
cronoldgica. Essa revisao teve como objetivo mapear o desenvolvimento de simulacdes,
jogos e exercicios que utilizam abordagens praticas e experimentais para ensinar,

simular ou aperfeicoar conhecimentos de gestdo, neg6cios e tomada decisdo. Uma
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observacao importante € a interdisciplinaridade do tema e como ele expande e contribui
para praticamente qualquer tipo ou forma de conhecimento, sendo que, o objetivo €
sempre 0 mesmo: formar melhores profissionais atraves de um ambiente experimental e

seguro.

2.7 Desafios de jogos e simulagdes

t Hart [16] levanta os desafios que devem ser considerados em simulacGes de
crises. Esses desafios, quando vistos fora do contexto de simulacdo de crises podem
muito bem ser associados a complexidade, correria e pressao de indmeras grandes
empresas brasileiras. Abaixo estdo listados esses elementos acrescentados de

associacOes do dia-a-dia executivo em geral:

Tempo: uma crise pode acontecer qualquer dia da semana e horario. Nesse caso ele se
refere a uma emergéncia (catastrofe). Muitos profissionais, mesmo aqueles que néo
lidam com crises e catastrofes, comprometem-se com uma disponibilidade de 24 horas.
Grandes empresas ddo a seus funcionarios chaves os meios para se comunicarem de
qualquer lugar em qualquer horario, assim estendendo o trabalho alem do expediente no
escritério. Em alguns casos é, até, preferencial que um funcionario ndo tenha fortes
lagos familiares (esposa (0), filhos ou dependentes). Uma simulacdo pode ter hora
marcada e local determinado, ou ser uma reunido de Ultima hora feita por video (ou tele)

conferéncia, desde que o seu objetivo seja cumprido [33].

Condicg6es de Trabalho: em uma crise o profissional precisa estar pronto para montar
sua base de comando em qualquer lugar (lugar desconfortavel, sem recursos, etc). Os
notebooks com redes sem fio e celulares sdo 0s acessorios indispensaveis para o

executivo moderno, com esses recursos ele pode fazer conferéncias, produzir e
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compartilhar informacdes de qualquer lugar. Uma simulacdo poderia avaliar a
capacidade do profissional em participar de uma reunido e tomar decisdes em um local

inesperado (em campo) caso seja relevante.

Caos da Informacdo: Quando é necessario tomar uma decisdo pode haver poucas
informacdes ou muitas. Quanto menos informagdes vOcé possuir, maior serd o0 risco
envolvido na decisdo. Contudo, se a quantidade de informacdo for demasiadamente
grande e ndo estiver apresentada de forma que seja possivel analisar, essa informacéao
pode se tornar um problema. A relagdo do tempo com o volume de informagdes também
é importante, pois, qualquer informacdo pode ser considerada grande caso o tempo

disponivel para analise seja curto.

Pressdo no Tempo: O tempo é um elemento chave no processo de decisdo, pois esta
diretamente ligado a quantidade de analise e reflexdo que serd possivel realizar antes de
atingir uma resposta ou consenso. Quase sempre toda decisdo ja possui um tempo
limitado para ser resolvida. O mercado competitivo impde essa “pressa” e limites,
portanto fazer o melhor com o tempo disponivel é fundamental. A capacidade de
aproveitamento eficiente do tempo é uma habilidade que s6 pode ser adquirida com a
experiéncia de tomar muitas decisdes (sob diversas condi¢des) e de tomar decisdes
erradas. Nesse caso, € interessante quando uma simulagdo impde esse tipo de restricdo
ou coloque, propositalmente, um tempo tdo curto que seja impossivel uma pessoa tomar

uma decisao consciente (utilizagdo do instinto, experiéncia).

Pessoas Externas ou Clientes: Em escritorios de design, geralmente, um trabalho ou
producdo esta ligado a um cliente externo. Esse cliente pode discordar de propostas ou

decisdes feitas pela empresa. Uma reunido pode ter grandes idéias e conceitos, contudo,
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quando apresentadas ao cliente podem néo ser, na opinido dele, interessantes. Nesse
caso, agradar um cliente externo pode ser uma tarefa complicada que exige
antecipadamente alternativas, assim evitando que cada idéia ou projeto rejeitada tenha
como consequéncia uma nova reunido. O profissional dessa area muitas vezes se depara
com pessoas que sabem exatamente o que ndo querem, contudo, ndo sabem onde
querem chegar. Existem outras formas de pessoas externas influenciar no processo de
decisdo, mas, basicamente é uma pessoa externa que ndo faz parte do sistema e sua
opinido tem peso significativo na deciséo final. A simulacdo de Goldberg [14] sobre a
FORD possui um elemento externo que é representado pelo personagem Henry Ford Il
que aparece entre as decisdes na forma de um evento sorteado. Ele pode alterar o
resultado de qualquer decisdo ou forcar o grupo a voltar ao debate de uma decisao ja
feita. Nesse caso, ele é o presidente da empresa e convocou a reunido com um certo
objetivo, mas se 0 grupo ndo atender a suas exigéncias minimas ele pode interferir no

processo ou até mesmo demitir um dos participantes.

Competicdo: A competicdo é um elemento fundamental do mercado. A concorréncia
estd constantemente presente, desafiando-nos e tentando nos superar. Ao mesmo tempo
nos estamos fazendo exatamente a mesma coisa. Em uma simulagdo é interessante
haver competicéo, seja ela uma outra equipe tentando pontuar melhor ou uma entidade
virtual constantemente nos desafiando. A simulacdo de Goldberg [14] coloca a equipe
FORD diante de boatos e fatos de outras empresas concorrentes, assim, suas decisoes
podem ser influenciadas por uma concorrente direta (GM, Chrysler, VW). Durante a
simulacdo FORD uma informacéo sobre o concorrente pode influenciar todo o processo

de decisdo e alterar o objetivo final da equipe.
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2.8 Porque usar simulagdes e jogos?

Antes de justificar o uso de jogos e simulacdes é preciso determinar o que
significam esses termos separados e 0 que a unido deles representa. Para Thavikulwat
[34], uma simulacdo €é um exercicio do funcionamento da realidade em um ambiente
artificial, ou de forma mais concreta, essencialmente um estudo de caso realizado com
participantes inseridos. Ja uma simulacao através de jogo é uma experiéncia que oferece

competicéo e regras.

Garris [13] defende que a provavel definicdo mais compreensiva de jogos é uma
atividade voluntaria e divertida, separada do mundo real, improdutiva (no sentido de
ndo produzir bens materiais de valor externo) e governado por regras. No entanto,
discute que existe pouco consenso na literatura de educagdo e treinamento sobre a

definicdo de jogos.

McKone [23] diz que simulagdes e jogos sdo maneiras eficientes de proporcionar
aos estudantes uma maneira significativa de aprendizado através da superacdo das

limitacGes inerentes de cursos baseados primariamente em aulas e casos.

Tonks e Armitage [35] descrevem simulagdes como atividades que contribuem para
que o aprendizado experimental possa ocorrer em um ambiente sem riscos. Para alunos
de gestdo com pouca ou nenhuma experiéncia pratica uma simulagdo permite a
implementacdo da teoria e do aprendizado através da observacdo dos resultados. Ja,
para gestores praticantes, o jogo pode ajuda-los a refletir sobre suas decisdes ou
desenvolver teorias que poderdo ser acrescentadas aos seus mapas cognitivos do mundo,

algo que jamais teriam tempo para fazer durante seu trabalho.
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Dieleman e Huisingh [8] discutem que jogar € uma atividade apropriada no
contexto de aprendizado experimental. Uma vez jogando é possivel simular, criar
realidades com regras definidas, assumir papeis, condicdes e suposi¢oes. A facilidade de
assumir o papel de outra pessoa e desenvolver um entendimento emocional de porque
outros agem de determinada maneira. Assim € possivel reafirmar que através de jogos
uma pessoa aprende fazendo (“learn by doing”) e, acrescentando, “aprende errando”
sem as consequéncias negativas do mundo real. Dieleman e Huisingh [8] listam os

seguintes objetivos dos jogos:

0 Eles promovem experiéncias de aprendizado

o Eles permitem a criacdo de experiéncias compartilhadas

o Contribuem na criacdo de equipes

0 Os jogadores melhoram o conhecimento sobre si mesmo

o0 Jogos ajudam a experimentar solucdes alternativas

0 Jogos sdo divertidos e interessantes

Todos os objetivos acima sdo de interesse para qualquer empresa que ambiciona
melhorar seu desempenho. Assim, um jogo bem formulado pode trazer o melhor de uma
equipe, tanto na responsabilidade de cada individuo como no relacionamento com o

todo.

Kouskouras e Georgiou [36] resumem as seis areas definidas por Kellner, Madachy

e Raffo [12] em que a simulacdo pode contribuir (Tabela 3):
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Tabela 3. Contribuicdo de simulages para areas especificas de conhecimento.
Propésito do modelo Contribui em...

= - Tomada de decisdo com relagdo a evolugdo do produto ou politicas de

Gestao Estratégica .
treinamento/recrutamento

Melhor entendimento do Construindo um entendimento comum do sistema

sistema

Apoio ao planejamento Previsdo de custos, agendamento de atividades, estimativa de qualidade de

de projetos produto, escolha de processos.

Monitoramento de progresso através da comparagdo de diversos valores de
elementos chaves, medidas realizadas no momento da execug¢do, com as
inicialmente planejadas e estimadas pela simulacéo.

Gestéo e controle de
diversas operacgbes

Aprimoramento de
processos e adocgédo de Prevendo consequiéncias de mudanca ou avaliando o resultado da mudanca
novas tecnologias

Treinamento e pratica Entender as possiveis consequéncias de decisdes. Oferecendo oportunidades de
de gestéo de projetos treinamento que sé poderiam ser adquiridas com anos de trabalho e experiéncia.

Kellner, Madachy e Raffo [12] argumentam em seu trabalho sobre o processo de
desenvolvimento de software que simulacGes permitem praticar e aprender gestdo de
projetos, analogamente, como os pilotos praticam em simuladores de véo. Um ambiente
simulado pode ajudar gestores iniciantes a perceber 0s possiveis impactos de suas
decisdes (geralmente erros), por exemplo, apressar a elaboragdo do cddigo fonte, pular
inspe¢des ou reduzir o tempo dedicado a testes. Finalmente, treinar através da
participacdo em simulagdes ajuda as pessoas a aceitar a falta de confianca em suas
expectativas iniciais sobre os resultados de certas a¢des. A participagdo em uma mistura
de simulagdes pode trazer oportunidades de aprendizado que s6 poderiam ser adquiridas

em anos de experiéncia real.

Haapasalo [37] usa a teoria do psicologo francés Jean Piaget sobre jogar e imitar
para explicar a ligacdo entre o aprendizado, as simulagfes e 0s jogos . Jogar precede a
necessidade do exercicio de qualquer conduta intelectual para que ela seja mantida.
Imitacdo representa a necessidade de mudar a conduta intelectual para que ela seja

congruente com 0 mundo externo, tanto jogar quanto imitar melhora a adaptagcdo com o
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mundo externo. Simulacdo e jogos, nesse caso, sdo semelhantes aos “jogos de
imitacdo”. Essa semelhanca pode ser identificada, pois: (1) a simulagcdo consiste
parcialmente em uma imitacdo ou um modelo de um fenémeno que foi traduzido em um
jogo com regras e objetivos, (2) a atividade de jogar também esta presente na simulacéo,

ja que a evolucédo da simulacdo depende das jogadas (ou decisfes) dos participantes.

2.9 Aprendendo atomar decisfes

Ap6s analisar uma diversidade de estudos comentando, criando e avaliando jogos e
simulacdes é possivel perceber a repeticdo de um conjunto de termos: tomar decisoes,
lidar com as consequiéncias de decisGes, aprender, experimentar e trabalhar em equipe.
Sendo os termos mais citados: aprender e tomar decisdes. Esse fato apenas reafirma a
necessidade de preparar pessoas para tomarem de decisdes em diferentes circunstancias,
das vantagens proporcionadas pela experimentacdo de decisfes em ambientes seguros e

, por ultimo, de analise das consequéncias trazidas por essas decisoes.

Crichton [38] discute que o tomador de decisdes precisa balancear decisdo pessoal
com normas e objetivos. As decisGes intuitivas (decisOes rapidas e eficientes) vém da
habilidade de reconhecer e adaptar padrdes, algo que so6 pode ser adquirido através da

experiéncia.

O processo de tomada de deciséo representa uma convergéncia entre diversas areas
de conhecimentos. Esse conjunto de conhecimentos técnico e factual se mistura com a
experiéncia pessoal e pratica, sendo que a pratica pode ser representada pelas
conseqiiéncias derivadas de decisdes. Existem muitos aspectos do processo de tomada
de decisdo que ainda ndo foram explorados de forma aprofundada, mas deixam evidente

que tomadores de decisdo em contextos diferentes compartilham caracteristicas em
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comum. As semelhancas nem sempre sdo evidentes, mas permitem aos cursos e
treinamentos de tomada decisdo proporem a troca de contextos como um método de
evidenciar as caracteristicas do processo de tomada de decisdo e revelar novas

abordagens de atuacdo. Por exemplo, um gerente de u



2.10 Jogos de Interpretacdo de Papéis ou “Role Playing Games (RPG)”

O jogo “The Tom Peters Business School in a Box” é baseado em um estilo de
entretenimento muito popular entre jovens e adolescentes: RPG ou Role Playing Game,
um estilo de jogo criado nos anos 70. O RPG é basicamente uma maneira interativa e
colaborativa de contar histérias. Exemplos de formas simples de RPG podem ser
encontrados nos tradicionais jogos infantis como “policia e ladrdo”. Os jogos de RPG
sd0 um pouco mais sofisticados e dependem de um conjunto de elementos para
sustentar a sua credibilidade, por exemplo: um roteiro bem desenvolvido, um desafio

aceitavel e um sistema de regras flexivel.

Uma sessdo convencional de RPG retne em torno de 5 a 8 pessoas, contudo, o
numero de participantes € ilimitado, e um mestre de jogo. O mestre narra a historia e
propdes os desafios aos participantes. Os participantes assumem o papel de
protagonistas nessa historia e influenciam no desenrolar dos fatos. Essa historia também

pode ser chamada de aventura, e € composta de um roteiro semelhante ao de um filme.

O mestre de jogo, sendo o narrador, pode interferir na aventura como achar
apropriado, sendo possivel a ele determinar o fim da historia a qualquer momento. No
entanto, ele tem uma posi¢do imparcial no jogo e tenta manter o equilibrio da aventura
mesmo que seja preciso favorecer ou penalizar um jogador. O importante € a

continuidade do interesse e desafio.

O jogo “The Tom Peters Business School in Box” € uma forma de RPG onde 0s
participantes assumem papéis especificos em uma empresa, sendo 0 mestre de jogo
representado pela figura do moderador. O moderador nesse jogo ndo tem a funcéo

narrativa, contudo ele pode interferir na simulacdo complementando fatos que possam
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impedir a continuidade dos eventos.

Shaffer [39] em seu trabalho sobre utilizacdo de certos jogos educacionais de RPG
com jovens obteve resultados extremamente positivos. Em um experimento ele coloca
os estudantes no lugar de designers em um estudio de arte. A experiéncia de enfrentar os
problemas de um designer grafico em um grande estddio, ajudou os estudantes a
entender melhor como um desenhista industrial desempenha seu papel. O jogo também
desenvolveu novos conhecimentos ndo previstos, cOmo uma compreensao mais

desenvolvida de estética e arte.

Chapman e Martin [40] na concluséo de seu trabalho fazem a seguinte afirmacéo
sobre interpretacdo de papéis (role-playing), “Os exercicios de interpretacdo de papéis
que possam ser somados a uma simulacdo de computador representam uma maneira
extremamente eficiente de desenvolver habilidades de negociacdo, tomada de decisdo e

comunicacdo de forma mais realista que os exercicios convencionais”.

Hardless [10] descreve as diversas vantagens educacionais na utilizacdo de jogos e
interpretacdo de papéis (role-playing). Inicialmente “role-plays” pode ser descrito como
um drama em que certo numero de participantes sdo chamados para representar certo
personagem, sendo que, esses atores ndo possuem falas pré-determinadas. Esse é um
aspecto importante, pois o valor educacional esta justamente na imersdo proporcionada
pela interpretacdo de certo papel por certa perspectiva sem nenhum tipo de roteiro,

sendo fundamental a mudanca de perspectiva para fazer o papel adequadamente.

Interpretacdo de papéis (RPG) ajuda os estudantes a enxergar situacfes de angulos
alternativos. Interpretacdo de papéis no contexto correto, em educacdo superior, é

utilizada na preparacdo de estudantes para exercer sua profissdo. Na educacdo médica
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essa atividade € utilizada para simular e praticar situacdes paciente-médico. Além de
educacdo na area de saude, outras aplicacdes podem ser encontradas na area juridica,
treinamento policial, servico militar e gestdo. RPG também pode ser uma técnica para
abordar assuntos dificeis de discutir. Quando se estad discutindo um assunto polémico o
participante pode atraves de seu disfarce elaborar sua propria concepg¢ao sem o risco de
se expor. Quando atuando um papel o individuo precisa repensar suas concepgdes e
entendimentos. Interpretacdes podem ser usadas em alguns casos como forma de trocar

experiéncia entre participantes.
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3. METODOLOGIA

A primeira etapa desse trabalho foi montar um historico de aplicacGes anteriores de
exercicios de tomada de decisdo e levantar a sua importancia no treinamento e
aperfeicoamento profissional hoje. Uma vez revisado o estado da arte, foi determinado
um publico para experimentar o exercicio e depois selecionada a simulacdo “The Tom
Peters Business School in a Box”. Essa simulacdo foi ideal por ser de simples
preparacédo, aplicacdo, muito bem documentada e facilmente traduzivel para portugués.
Apesar de ser comercial ela representa uma solucéo de baixo custo muito bem resolvida
conceitualmente e aborda os principais conceitos de gestdo e tomada de decisdo. O

ultimo item da metodologia descreve o questionario desenvolvido para esse trabalho.

3.1 Pdblico alvo para a aplicagcdo da simulacéo

A selecdo antecipada pretende estreitar o campo de aplicacdo a pessoas que
poderiam tirar um proveito imediato da experiéncia. O grupo dos estudantes é formado
primariamente por alunos dos ultimos periodos universitarios que tem interesse
especifico em ingressar como gestores no mercado de trabalho. O grupo dos estudantes
também se estende aos alunos de mestrado e doutorado que cursam disciplinas
relacionadas a gestdo, planejamento e administracdo. O segundo grupo é formado por

profissionais de empresas, preferencialmente, que exercitam cargos de gestao.

3.2 Escolhade uma simulacdo como base para o estudo de validagdo

Devido ao grande numero de jogos e simulacgdes, é dificil dizer qual seria a ideal

para representar o conjunto. Os produtos disponiveis variam de treinamentos restritos a



cargos especificos até simulacdes completas de empresas. As principais questdes na
escolha de um determinado jogo é o tempo de duracdo e o tempo necessario para
preparacéo, ele deve se adequar a rotina tanto do profissional quanto do estudante. Para
ampliar o nimero de possiveis candidatos a participar das sessdes de um jogo de gestdo
€ necessario que ele seja simples e ndo exija conhecimentos especificos, que ele possa
ser realizado em um espaco de tempo compativel com os horarios dos diversos tipos de
publicos alvo, e ndo exija uma infra-estrutura grande ou complexa e aborde os aspectos
necessarios para permitir um comparacdo com pesquisas semelhantes (Chang [41],

Gilgeous e D’Cruz [3], Faria [42]).

3.3 A simulacdo “Tom Peters Business School in a Box”

Esse exercicio lancado, na forma de um jogo, em 1995 representa uma época de
transicdo entre as simulacbes classicas sem auxilio de computador e as novas
simulacdes baseadas nas Ultimas tecnologias de informacdo e comunicacdo. O jogo se
desprende das questdes técnicas do mercado atual, através da simulacdo de uma reunido
executiva de uma grande empresa automobilistica no final dos anos 60. Essa abordagem
cria um ambiente de experimentacdo e aprendizado que independe da época em que é
realizado. A simulacdo trabalha a capacidade de tomada de decisao individual e coletiva
do grupo. Os participantes sdo forcados a lidar com os diversos problemas
administrativos, financeiros, conflitos de interesse entre outras questfes presentes em

reunides executivas, consideradas atemporais.

O autor alega que o jogo “ajuda a desenvolver experiéncia em gestdo e
experimentar estratégias de negocios sem o risco de perda real” e “ird melhorar suas

habilidades de tomada de decisdo, aprimorar sua habilidade de gerir pessoas,
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desenvolver estratégias de negociacdo e afiar sua capacidade analitica” [14]. Em
comparag¢do com outros jogos de gestdo, 0 jogo selecionado é relativamente simples e
ndo possui um foco especifico em nenhum tipo de profissional ou atividade. Apos uma
avaliacdo mais aprofundada da metodologia do jogo ele atende a maioria das exigéncias
esperadas pelos potenciais usuarios de jogos. Outra caracteristica interessante € o
sistema de influencia, implementado no jogo, que pode ser facilmente alterado para
simular outros tipos de empresas ou experimentar diferentes distribuicdes de poder e

suas consequéncias.

A reunido de negocios é formada pelo conjunto de gerentes e diretores da FORD
responsaveis pelos departamentos mais importantes da empresa, tem como objetivo
decidir quais serdo as caracteristicas na criagdo e producdo de um carro compacto que

seré concorrente direto do Fusca (recém lancado pela VVolkswagen).

3.4 O processo de aplicacdo da simulacédo escolhida

A simulacéo e dividida em 2 etapas: preparacao e aplicacdo. A preparacao consiste
em determinar 0 numero de participantes, escolher os departamentos e distribuir o
material de leitura geral e especifico. A aplicacdo consiste em realizar a simulacéo,
analise dos resultados, discussédo final e distribuicdo dos questionarios. Abaixo segue a

descricdo mais detalhada dessas etapas.

3.4.1 Preparacao

Os grupos em cada sessdo do jogo devem ter no maximo 10 pessoas (sendo 8
pessoas 0 numero ideal). Cada participante recebe um pacote de informacdes, que tem

como objetivo apresentar o departamento da empresa automobilistica que ele ira



representar. A simulacdo deve ser completa em um tempo de duracdo limitado que é
sorteado no inicio do exercicio. Quando o processo de decisdes for encerrado sera feita
uma breve analise do desempenho dos participantes (desempenho individual e coletivo),
esse resultado é acompanhado de algumas criticas que podem continuar na forma de um
debate. ApOs o encerramento de todas as etapas da simulacdo, os participantes
respondem a um questionario formado por perguntas de multipla escolha de 5 ou 4
opcdes. Os participantes classificam os diversos aspectos positivos e negativos da
experiéncia em graus que podem variar de Péssimo a Excelente. Esses resultados sdo

inseridos em um banco de dados que serd comparado com outras estatisticas.

3.4.1.1 Informacgbes Dadas a Todos os Participantes

O jogo propde simular uma reunido de negocios realizada em 1968, certamente
muitas coisas mudaram na vida das pessoas e empresas desde a decada de 60. O pacote
de informaces gerais tem como finalidade contextualizar o participante com a época,

com a empresa e sua estratégia de atuacao.

A primeira parte do pacote discrimina fatos que supostamente caracterizam o final
dos anos 60, a lista se concentra em questdes ligadas aos Estados Unidos da America.
Dados numéricos sdo mencionados, por exemplo: o valor da inflagdo e a opinido publica
sobre ela, a renda anual de uma familia, a faixa de precos de um automdvel, a moda,

relacdes internacionais, cultura, seriados de televisao.

A segunda parte das informacGes contextualiza o participante na realidade da
FORD de 1968. Nesse conjunto de fatos estdo as questes de relacionamento entre os
diversos departamentos, a posicdo da FORD no mercado americano, atuais estratégias

de atuacdo, valor das acOes, dados sobre sindicatos e sua influencia, dados sobre os
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automoveis produzidos, a relacdo da FORD com as concessionarias e revendedoras,

precos dos carros concorrentes.

A terceira parte consiste em um resumo de conceitos de gestdo considerados
inovadores para a época em que o jogo foi desenvolvido (anos 90). Os conceitos
representam um conjunto de afirmacgdes radicalmente diferentes da metodologia de

gestdo previamente informada pelo material.

3.4.1.2 Informacg08es e Objetivos Genéricos da Empresa

O principal objetivo da reunido é a listagem das caracteristicas chaves para a
criacdo do carro compacto. Algumas caracteristicas estdo sujeitas a sugestdes ou
imposicdes feitas pelo presidente da Ford (Henry Ford), limitacdes matérias da empresa
(havendo a possibilidade de contorna-las com certo gasto), conflitos de interesse interno
explicitos, opinides divergentes sobre qual o melhor caminho para abordar o problema
ou se a criagdo de um carro compacto serd o caminho correto para a empresa. Apesar de
todos os participantes terem acesso a essas informacdes, elas ainda estdo sujeitas a

interpretacdo pessoal de cada um caso eles decidam utilizar os dados fornecidos.

3.4.1.3 Informacgdes e Objetivos Especificos a cada Departamento

Os departamentos sdo representados pelos participantes. O nimero de participantes
pode variar de 5 a 10. Em caso de 5, apenas 0s departamentos chaves estardo presentes
(Financias, Marketing, Engenharia, Fabricacdo, Design). No caso de 10, todos os
departamentos estardo presentes, sendo que Financias é dividida em Interna e Externa, e

Marketing em Consumidor e Revendedor. O jogo possui inUmeras sugestdes de nimero
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de divisdes em relacdo a quantidade de participantes, cobrindo praticamente todas as
possibilidades (6,7,8 e 9). Os 8 departamentos sdo: Financias, Engenharia, Marketing,

Design, Publicidade, Recursos Humanos, Juridico, Fabricacao.

Cada departamento possui caracteristicas exclusivas que determinam linhas de acao
distintas umas das outras. Apesar de todos superficialmente almejarem o mesmo
objetivo, eles possuem expectativas diferentes e esperam que elas sejam atendidas.
Inicialmente, o conteldo exclusivo de cada departamento possui dados sobre a sua
posicdo atual na empresa e qual a sua influéncia e relacionamento com 0s outros
setores. Para ajudar o participante a iniciar sua representacdo o texto possui algumas

propostas para debate na reunido e as reagdes esperadas dos outros representantes.

3.4.1.4 Objetivo Pessoal Sorteado (agenda pessoal)

O conteudo dos pacotes entregue aos participantes ja introduz a personalidade de
cada departamento e detalha seus conflitos e interesses. No entanto, existe mais um
elemento que pesa na representacdo do departamento, ele é o objetivo pessoal sorteado
(ou agenda pessoal). Esse objetivo é sorteado no inicio da sessdo e ndo deve ser
revelado aos outros até o final do jogo. O participante tira uma carta de um baralho, esta
carta contém uma instrucdo que deve ser seguida durante a reunido e ao final do jogo
sera avaliado o quanto fiel o participante foi a sua agenda pessoal. As agendas pessoais

sdo divididas em dois grupos: simples e agressivas.
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3.4.1.5 Regras Gerais

O jogo se desenvolve em torno das rodadas de decisdo. Em cada rodada os
participantes devem discutir apenas uma pergunta e resolver qual sera a atitude tomada
com relacdo a ela. Quando os participantes chegam a uma decisdo o moderador anota a
resposta e registra o tempo que nado foi utilizado. A primeira pergunta do jogo é “Qual
sera a ordem de tomada de decisfes?”, ela deve ser resolvida em 15 minutos. Nessa
rodada os participantes devem discutir se querem ou ndo alterar a agenda coorporativa.

Essa ordem pode ser alterada durante ou em qualquer outra rodada.

As proximas questbes seguem a ordem escolhida pelos participantes, sendo que
cada questdo possui um tempo limitado que é sorteado * no inicio de cada rodada. O
moderador durante a rodada pode opcionalmente dar um alerta quando faltarem 3
minutos para o término do tempo. Quando uma decisdo é concluida antes do término do
tempo o0 moderador deve registrar o tempo restante, esse tempo pode ser utilizado mais

tarde para retornar a discussdo e alterar a resposta sem penalidade. [t Os valores para

tempo s&o em minutos: 5, 10, 15, 20, 25, 30]

Caso 0 grupo ndo chegue a uma deciséo no tempo estabelecido o0 moderador deve
marcar o tempo extra utilizado, esse tempo ndo deve exceder 15 minutos. Quando o
tempo adicional méaximo for alcancado o grupo é forcado a tomar uma decisdo. A

quantidade de tempo extra também é registrada e pesa no resultado final do jogo.

A simulagéo jamais pode ser colocada “em espera” para que os participantes lidem
com interrupgdes, contudo, o moderador pode declarar um intervalo. A distracdo € parte

da vida real e o tempo nunca para de avancar.
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Existem duas maneiras de chegar a uma decisdo: consenso ou votacdo através de
pontos de influéncia. O consenso significa que todos concordam (ou concordam em néo
discordar). Ja a votacdo é baseada na quantidade de pontos de influéncia indicada pelo
pacote de departamento dado aos participantes. Os pontos representam a quantidade de
votos que cada participante tem direito. Uma vez terminada a votacdo, 0 moderador
conta os votos e anuncia o resultado. Quando é decidido realizar uma vota¢do o grupo
recebe uma penalidade de 5 minutos, sendo que esse tempo ndo podera ser utilizado
posteriormente para discussdo ou qualquer outro propdsito. Essa penalidade também
pode colocar o grupo em tempo extra (lembrando que o tempo adicional méximo € 15

minutos).

Uma questdo pode ser adiada caso o grupo concorde. O moderador registra o tempo
utilizado e inicia uma nova questdo. Quando os participantes voltarem para aquele

assunto, eles devem continuar de onde pararam.

Ao iniciar uma rodada é sorteado um evento aleatério que pode ou ndo interferir no
processo decisivo. Exemplos de eventos podem ser: “Henry Ford exige que novo carro
seja 0 menor possivel (caso essa decisdo ja tenha sido feita, ela deve ser mudada para o
menor possivel)”, “Boatos alegam que a GM esté priorizando inovacao total em seu

novo projeto de carro compacto”.

3.4.2 Sesséo da Simulacéao

A sessdo é o momento chave do jogo, aqui 0s participantes expressam sua
interpretacdo das informagdes dadas anteriormente e decidem o futuro da empresa

automobilistica. Este momento pode ser divido em quatro elementos basicos: o



moderador (que administra o jogo de forma imparcial), os participantes (que assumem
0S cargos executivos), 0 jogo (suas regras e seqliéncia de acOes) e os resultados (ou

analise de desempenho da equipe).

3.4.2.1 Moderador

O moderador, no inicio de uma sessdo, deve tirar quaisquer davidas sobre as regras
e ler o texto introdutério. Durante o jogo ele deve registrar o tempo sorteado para a
decisdo, o tempo gasto, o tempo que sobra, o tempo extra utilizado, o resultado da
decisdo e se o resultado foi atingido através de votacdo ou consenso. Ao final, ele deve
fazer analise do jogo e expor os resultados aos participantes, assim, promovendo uma

discussdo sobre os eventos ocorridos.

Além desses encargos que compde a base para o inicio, e do acompanhamento e
registro de progresso do jogo, o moderador deve manter uma postura imparcial. Ele
registra o tempo utilizado, mas ndo deve informar o tempo aos participantes, muito
menos motiva-los a decidirem antes do tempo extra. Ele ndo deve lembrar aos
participantes, durante o jogo, das penalidades envolvidas no processo de votacdo ou
extensdo. O moderador, ndo pode permitir que decisGes sejam discutidas antes ou

depois da contagem do tempo.

No entanto, o0 moderador, pode complementar a discussdo com fatos (mesmo que
ficticios) para resolver impasses que ndo sejam relevantes ao processo decisivo. Ele
pode incentivar os participantes a representarem o papel com mais vontade. Ele pode
passar a palavra para um membro da equipe que ndo tenha exposto a sua opinido, ou
esteja evitando fazer o mesmo. Por Gltimo, ele pode, em caso de necessidade, propor um

intervalo.
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3.4.2.2 Participantes

Participantes, em uma sessdo, possuem 4 fatores que influenciam sua presenca:
Departamento que representam, Pontos de Influéncia, Objetivo Pessoal (sorteado) e
Atuacdo (interpretacdo do papel). O Departamento define a abordagem e interpretacao
dos fatos sendo colocados em discussdo. Alguns departamentos possuem afinidades
enguanto outros possuem um claro conflito de interesses. Os pontos de influéncia
representam o poder de cada departamento em uma possivel votagdo, um conjunto de
participantes com somatorio de pontos pode sobrepor a decisdo de um grupo com
menos pontos. O objetivo pessoal sorteado é o elemento surpresa do jogo e tem o poder
de alterar significativamente a participacdo de certo departamento. Um objetivo pode
forcar uma pessoa a ter uma atitude passiva, ativa ou sugerir que um departamento tome
uma postura negativa com relacdo as decisfes (exemplo: “Vocé estd muito insatisfeito
com a empresa e ndo quer que nada dé certo, portanto, tudo que vocé puder fazer para
prejudicar a empresa faga!”). A atuacgao ou interpretacdo € o fator que permite ao jogo
se desenvolver naturalmente e proporciona uma experiéncia mais significativa aos

participantes, uma outra maneira de definir seria “entrar no clima do jogo”.
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3.4.2.3 O Jogo

A sequiéncia de atividades na Tabela 4 representa, de forma resumida, as etapas do
exercicio. Essas etapas sdo a estrutura basica de acontecimentos e devem ser seguidas
de acordo com o exemplo presente no item B.09 (Material Geral - Uma amostra do
J0go). A Unica etapa que deixa a critério dos participantes desenvolver € o item 6 da
Tabela 4, que trata da discusséo sobre a decisdo. Esse momento pode ser administrado
como os participantes acharem mais adequado, contudo, o tempo nédo deve ultrapassar o

limite estabelecido (mais o tempo extra) estabelecido no inicio de cada decisao.

Tabela 4. Sequiéncia de acontecimentos do jogo.

1 | Participantes preparados com seus respectivos pacotes
2 | Sortear objetivo pessoal secreto (para cada participante)
3 | Iniciar o programa de acompanhamento do jogo pelo computador
4 | Selecionar o nimero de participantes (programa de acompanhamento)
5 | Iniciar a primeira decisdo (15 minutos, ordem das préximas decisdes)
6 | Reunido, Debate e Discussao sobre a primeira deciséo.
7 | Término do tempo extra, consenso ou votacgao.
8 | Selecionar ordem das decis6es no computador
9 | Sortear primeiro evento aleatério
10 | Sortear tempo da primeira decisao (de 5 até 30 minutos)
11 | Reunido, Debate e Discusséo sobre a segunda deciséo.
12 | Término do tempo extra, consenso ou votacgado.
13 | Caso sobre tempo: tomar nota
14 | Sortear segundo evento aleatorio
16 | Sortear tempo da segunda decisdo (de 5 até 30 minutos)
..repetir etapas 9 até 13 para cada decisao...
17 | Processo de andlise e pontuagéo
18 | Discusséo final sobre os resultados
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3.4.2.4 Resultado do jogo (debriefing)

Dieleman e Huisingh [8] ao discutir a importancia da avaliacdo e discussao ao final
de um jogo citaram a seguinte frase: “jogar um jogo sem analise e discussdo € como
jogar futebol sem marcar os gols”. O processo de analise proposto pelo jogo tem como
objetivo pontuar as decisdes feitas durante a reunido. Os pontos podem ter um
somatorio positivo ou negativo, contudo, nos dois casos sdo feitos comentarios sobre as
atitudes dos participantes. A avaliacdo € essencialmente dividida em trés partes:
avaliacdo geral de desempenho e sorte, avaliagdo do grupo e suas decisOes e,
finalmente, da fidelidade com a agenda pessoal (elemento sorteado). O processo de
avaliacdo é feito através de perguntas e repostas no formato de multipla escolha. Cada
resposta direciona 0 grupo para uma nova pergunta, assim, tragando um caminho

decisivo.

O processo de avaliagdo geral é composto por um conjunto de perguntas e sorteios
que pontuam o grupo em um escala de -10 até +10. Esses pontos estdo ligados
diretamente ao tempo utilizado para cada decisdo e mudangas no objetivo coorporativo.
O tempo de uma decisdo possui 3 aspectos: a decisdo concluida no tempo sorteado, a
decisdo que precisou utilizar os 15 minutos extras e a decisdo resolvida por votagdo. Os
dois ultimos, respectivamente, sdo computados como penalidades, pontuando
negativamente. As mudancas dos objetivos coorporativos podem refletir em resultados
positivos ou negativos, dependendo dos eventos e fatores que levaram a mudanca. Um
exemplo de mudanca seria alterar o tipo de carro (produzir um carro grande ao invés do
compacto), sendo que, essa mudanca pode refletir negativamente se o evento “Pre¢os do

petréleo sobem no Oriente Médio” fosse sorteado anteriormente.
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O grupo posteriormente avaliado quanto as suas decisdes e quais conseqiiéncias
eles poderiam trazer para a empresa. Inicialmente a avaliacdo faz o percurso de cada
decisdo que foi tomada e sua relagdo com os diversos eventos sorteados. Os elementos
sorteados podem ser: greves, reivindicacfes dos sindicatos trabalhistas, boatos sobre os
concorrentes, interferéncia do presidente da empresa, questdes politicas ou sociais. A
avaliacdo também verifica se questdes implicitas nas informacGes individuais foram
encontradas e levadas em consideracdo durante as discussdes, como a identificacdo de
certos problemas de relacionamento entre os departamentos, como, por exemplo a
negligéncia e discriminacgdo de todos os outros com o departamento de fabricagdo. Esse
departamento € um elemento chave no processo de producdo e uma vez comprometido
pode inviabilizar o sucesso de todo o trabalho anterior (trazendo enormes prejuizos para

a época).

Uma vez tracado o caminho feito pela equipe é revelado o resultado das decisdes,
que pode variar dramaticamente: “Vocé ndo conseguiu langar a tempo!”, “Problemas
sérios de seguran¢a”, “Vocé ndo seguiu as instrucbes coorporativas”, “Grande inovagao
traz sucesso”, “Vocé precisava de mais sorte” e outros resultados. O resultado € o fruto
da combinacéo entre decisdes, eventos e reconhecimento de elementos chaves. O jogo
ndo possui vencedores e perdedores, a melhor medida de desempenho é o aprendizado.
Assim o melhor desempenho esta no desenvolvimento da discussdo e na elaboragéo de

uma resposta bem pensada e embasada.

A seguir é feita a avaliacdo da agenda pessoal, nessa etapa € comparado o
comportamento do participante através das respostas com 0 seu objetivo pessoal
(so