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“E isso, mais um bimestre com varias disciplinas. E ain-
da tem essa ‘Administracao Estratégica I (AEI)’. Espero que nao
seja s6 leitura. Um assunto tdo importante, bem que podia ser
bem dinamica.” Cecilia fecha o notebook depois de finalizar
a matricula para o préximo semestre. Ela estd bem ansiosa,
pois ja estd no 5° semestre do curso de Administracao EAD da
Unisinos e esta concorrendo a uma promog¢ao na empresa em
que trabalha. Noite de terca-feira, 2 de marco, primeiro dia da
disciplina de AEI: Na webconferéncia, além da tutora Mdrcia,
os quase duzentos alunos da turma, estava também a profes-
sora Luciana. “Puxa, que legal ter a profe aqui para nos dar
0i.”. Aweb comeca e a tutora inicia falando sobre o andamento
do bimestre, algumas orientacoes sobre prazos, postagens dos
trabalhos e tal. As orientagdes normais e importantes de inicio
de disciplina. Mas em seguida, a professora Luciana diz “Pes-
soal, super boa noite! Eu estou aqui hoje para fazer um convite
para voceés. Trés grandes estrategistas, os professores Michael
Porter, Henry Mintzberg e Jay Barney convidam vocés a faze-
rem parte da CONSULTORIA.COM. Quem aceita o desafio?”.
Cecilia fica empolgada! Pelo relato da professora, os alunos
vao conhecer um caso de uma empresa real, com informacoes
atuais, e ajudar esse empreendedor a pensar suas estratégias
para o futuro. “Que massa!”

O que a aluna Cecilia', e outros duzentos alunos fizeram
ao longo de seis semanas, foi uma atividade gamificada com
o principal objetivo de estimular a analise e o planejamento

1 Cecilia ¢ uma aluna ficticia.
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estratégico de uma empresa. A atividade foi facilitada pela
professora e por uma tutora?. As atividades educativas que in-
corporam elementos de jogos (i.e., games) como a relatada no
presente capitulo visam principalmente aumentar a motiva-
cao e o engajamento dos alunos (Lee; Hammer, 2011).

O caso apresentado neste artigo trata de uma das disci-
plinas do curso de graduacao em Administracao da Universi-
dade do Vale do Rio dos Sinos (Unisinos). A disciplina de Ad-
ministracao Estratégica I pertence ao novo curriculo do curso
na modalidade a distancia. Tem como principal objetivo esti-
mular que os alunos analisem contextos relacionados a uma
empresa ou organizacao e elaborem seu planejamento estra-
tégico. Tanto o diagnodstico como as defini¢oes estratégicas sao
realizados a partir da aplicacao de diversas ferramentas.

Como docente dessa atividade académica ha mais de 10
anos, uma das autoras ja havia utilizado diferentes formatos
de atividades em aula, como a selecao de uma empresa conhe-
cida, ou alguma escolhida pelos alunos, em que as informa-
coes fossem coletadas em sites ou atraves de artigos. Nesses
casos, havia sempre algum fator importante nao disponivel
que impedia a completa andlise da estratégia da empresa (em
alguns casos a empresa contatada optava em nao divulgar al-
guns dados fundamentais para a atividade).

Na tentativa de engajar os alunos na atividade académi-
ca para facilitar aprendizagem e colaboracgao entre os alunos,
os autores foram estimulados a desenvolver uma atividade ga-
mificada — denominada CONSULTORIA.COM? — e demonstrar
a importancia da utilizacdo das ferramentas estratégicas ade-
quadas para elaboracdao de uma proposta estratégica futura.

Atividade Gamificada no Ensino Superior

O termo “gamificacao” (do inglés, gamification) pode ser
compreendido como uma metodologia de utilizacdo de meca-
nismos de jogo, elementos de estética e pensamento de jogo

2 O nome da tutora foi modificado.
3 COMpartilhACOES - Consultoria.com
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para envolver os alunos, motivar a acdo, promover a aprendi-
zagem e a resolucao de problemas (Kapp, 2012). O interesse
pela gamificacdo e seu emprego tém aumentado também na
area de educacao nos diversos campos, como na administra-
cao (Meira; Blikstein, 2020).

As atividades gamificadas no ensino que nao precisam
necessariamente ser um jogo completo, mas sim, uma ativi-
dade que contenha elementos do pensamento de jogos (e. g.,
Smiderle et al., 2020). Porém ela vai além do que simplesmen-
te empregar as sistematicas e mecanicas de um jogo em outro
ambiente. E importante ressaltar que gamificacdo ndo é trans-
formar tarefas em jogos, ou os aplicar nas mesmas, mas utili-
zar elementos destes jogos, como mecanica, dindmica e com-
ponentes, para produzir os mesmos beneficios alcancados na
arte de jogar (Bussarello; Ulbricht; Fadel, 2014).

Uma atividade gamificada deve ser bem planejada,
pois existe uma grande chance que ela falhe em seu propo-
sito (para uma revisao, ver Dichev; Dicheva, 2017). Nao basta
apenas adicionar os elementos citados em uma atividade para
deixa-la mais atrativa, ¢ fundamental que o planejamento do
processo seja feito de forma correta (Werbach; Hunter, 2012).
Adicionalmente, cada aluno pode se beneficiar de forma dife-
rente de cada atividade de gamificacao (e .g., Smiderle et al.,
2020), portanto ndo deve ser a Unica forma avaliativa de uma
atividade académica.

Portanto, o desenvolvimento de praticas gamificadas
na educacao requer, por parte do docente, o conhecimento
da estrutura e mecanica dos jogos, assim como ter uma ati-
tude proativa de criacao e recriacao de atividades variadas e
em numero suficiente para dar conta da grande interacdo que
0 jogo proporciona. Mas ha de se ter muito cuidado para nao
usar a nova estratégia como o principal aspecto da experiéncia
de aprendizagem dos alunos e recair praticamente no mesmo
erro que ja vivemos, destacando a estratégia ou o contetido no
lugar da aprendizagem (Martins, 2014).

Para entender um pouco sobre gamificacao, deve-se en-
tender quais elementos de jogos podem compor a pratica de
uma atividade académica. O Quadro 1 apresenta alguns des-
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ses elementos que foram utilizadas na proposta descrita nes-
se capitulo.

Quadro 1 — Elementos de uma Atividade Gamificada.

Elementos Descricio

Narrativa Histéria que promove a imersao do
jogador no jogo

Niveis Divisao do jogo em partes,
geralmente com dificuldades
incrementais; também chamadas de

fases.

Desafio/Missdes Objetivos que o jogador deve
alcancar.

Regras Restricoes ou limitacoes impostas
pelo jogo.

Feedback Resposta a uma acao do jogador,

que possibilita imediatamente uma
confirmacio ou reavaliacdo das
escolhas e taticas.

Competicao Relacionamento entre jogadores ou
times, que promove a busca por ser
o melhor. Se bem estimulada, pode
promover inumeras aprendizagens.
Pode-se também competir consigo
mesmo numa busca por superacao.

Engajamento (“ciclo magico”) | O que motiva o jogador a jogar.

Recompensa Beneficio adquirido apés alguma
acao ou conclusao de uma missao.

Pontuacao /Progressao Forma quantificavel do status do
jogo.

Fonte: Fardo (2013).

Caso Pratico: Consultoria.Com

O desafio proposto aos alunos foi o de criacao de grupos
e vincular-se de forma ficticia a um dos grandes estrategistas
e participar de desafios para propor estratégia de uma empre-
sa do ramo de servicos em alimentacao. Cada desafio (Figu-
ra 1) foi elaborado como etapas de um jogo disponibilizados
por meio de postagens em um blog (www.blogger.com). Cada
atividade deveria ser “entregue” no formato de postagens no


http://www.blogger.com
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Ambiente Virtual de Aprendizagem Canvas, utilizado pela
universidade.

Figura 1. Plano de atividades descrevendo os desafios da atividade.
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Fonte: autores.

No primeiro desafio (Figura 2), os alunos foram esti-
mulados a escolher seu grupo e conhecer seus colegas. Para
conhecer a equipe, eles foram estimulados a criar um avatar
para se identificar (www.framiq.com) e descrever suas habili-
dades profissionais individuais que contribuem para a equi-
pe como um todo. Essas habilidades foram identificadas por
meio de um quiz on-line “Que tipo de jogador vocé é?” (https://
niduu.com/blog/descubra-que-tipo-de-jogador-voce-e) que
identifica o perfil dos “jogadores” como socializador, conquis-
tador, explorador e predador. Apos as atividades individuais,
os alunos interagiram para compartilhar suas informacdes e
escolher um nome para seu grupo e logotipia (www.logaster.
com.br) da equipe dentro da empresa Consultoria.com.
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Figura 2. Exemplo de atividades do primeiro desafio da Consultoria.com.
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Fonte: autores.

Nessa etapa, os alunos foram estimulados a conhecer
um pouco mais sobre os “chefes” estrategistas (i.e., Michael
Porter, Jay Barney, e Henry Mintzberg), através de pesqui-
sa na internet. Apds coletar informacoes sobre a biografia
e experiéncia de trabalho desses trés profissionais, devem
identificar qual consideram mais adequado para coordenar
o trabalho. Na sequéncia, foram convidados para conhecer
a sede da empresa Consultoria.com em um mapa interativo
da Unisinos (https:/www.google.com.br/maps) por meio de
cédigos QR. Finalmente, assinaram um contrato de trabalho
no Microsoft Forms (Figura 2), seguido de um breve relato dos
motivos pelo qual cada um deles ¢ ideal candidato para fazer
parte da empresa.

Nos préximos cinco desafios, as atividades foram apre-
sentadas em postagens no blog, direcionando os alunos ao uso
de diferentes ferramentas e recursos para realizacao da anali-
se estratégica (Figura 3).


https://www.google.com.br/maps
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Figura 3. Desafios Consultoria.com. apresentados utilizando blog

Fonte: autores.

No Desafio 2, as informacoes sobre a empresa foram
introduzidas para andalise dos aspectos do ambiente externo.
Primeiramente foi gravado um video pelo dono da empresa,
disponivel no site www.youtube.com e preparado um podcast
(disponivel em www.anchor.fm) para apresentar detalhes da
empresa. Os alunos foram encorajados a organizar as infor-
macoes disponiveis, bem como coletar demais informacoes
sobre dados socioecondémicos e econ6micos deveriam ser en-
contradas na internet e sites especializados (e.g., IBGe) ou re-
vistas de negdcios (e.g., Valor Econ6mico).

Em cada desafio, uma nova ferramenta de estratégia foi
utilizada, sendo apresentada por meio de um codigo QR que
direciona a um site informativo. Por exemplo, para o segun-
do desafio (aspectos do ambiente externo), foi recomendada
a ferramenta PESTEL para elaborar analise dos fatores exter-
nos: politico, econémico, social, tecnolégico e legal (https://
rockcontent.com/br/blog/analise-pest) com base no video e
podcasts. Adicionalmente foram incluidas informacoes sobre
como elaborar as analises por meio das ferramentas colabora-
tivas Miro (www.miro.com) ou Mural (www.mural.co). No Miro,
muitas ferramentas estratégicas ja foram apresentadas como
modelo. No entanto, para os alunos que preferirem uso do Mu-
ral, os modelos foram incluidos no blog.

No terceiro desafio (aspectos do ambiente interno), no-
vamente foram disponibilizados podcasts com o dono da em-
presa para facilitar analise, e recomendado uso de ferramen-
tas colaborativas para elaboracdo do Modelo VRIO (analise do
ambiente interno: recursos valiosos, raros, dificeis de imitar e
organizados), utilizado para identificar recursos e capacida-
des para desenvolver uma vantagem competitiva sustentada
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proposto por Barney. Os modelos para elaboracao de modelo
de andlise foram incluidos, como no modelo da Figura 4. Ao
final dos desafios 2 e 3, os alunos receberam recados virtuais
utilizando codigo QR e aplicativo Metaverse (https://studio.go-
meta.io).

Na quarta etapa da atividade, foi realizada analise dos
fatores externos (macro ambientais e setoriais) e internos, uti-
lizando a Matriz SWOT (andlise das forcas, fraquezas, oportu-
nidades e ameacas) na ferramenta colaborativa escolhida. Na
quinta etapa, os alunos comecam a estabelecer algumas estra-
tégias que poderiam ajudar o empreendedor a continuar a de-
senvolver a empresa a partir do diagnostico que foi feito. Nes-
sa etapa, os grupos deveriam analisar estratégias genéricas
e funcionais. Para refletir sobre as estratégias genéricas, os
alunos responderam um questionario no Microsoft Forms (e.g.,
“A gestao direciona seus esforcos para um nicho bem mais es-
pecifico de atuacdo: sim ou nao”). Seguido da elaboracao de
relatério (incluindo o logotipo original) com informacoes que
possam contribuir para o estabelecimento de estratégias. Ao
final dos desafios 4 e 5, foi disponibilizado link para um video
divertido sobre o tema da empresa.

Figura 4. Exemplo de materiais disponibilizados
para ajudar os alunos a completar o desafio.

Fonte: autores.
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O ultimo desafio foi dividido em duas etapas. Na pri-
meira, os alunos foram encorajados a elaborar um mapa
estratégico BSC (Balanced Scorecard) para identificar os ob-
jetivos, indicadores, metas e iniciativas para cada uma das
perspectivas (financeiro, clientes, processos internos, e
aprendizagem e crescimento). Foi recomendado que os alu-
nos fossem ousados, mas respeitassem as caracteristicas dos
clientes na elaboracao das estratégias de gestao estratégica.
Na segunda etapa, os alunos foram estimulados a também
postar um video ou audio para o empreendedor, fazendo al-
gumas recomendacoes estratégicas para o negocio. Por fim,
uma avaliacao especifica da atividade foi solicitada utilizando
Microsoft Forms para avaliar o desenvolvimento de competén-
cias, e aplicacao das ferramentas de diagndstico estratégico e
desenvolvimento da estratégia na atividade académica e fu-
tura aplicacao profissional. Foi utilizada uma escala Likert de
cinco pontos para indicar nivel de concordancia com as afir-
mativas, variando de “Discordo plenamente” (1) a “Concordo
plenamente” (5). Ao final havia um campo para observacoes
e comentarios.

A Execucio da Atividade

Quando a atividade foi proposta, foi planejada para
ser aplicada tanto para turmas de graduacao presencial, nas
quais o limite maximo de alunos ¢ em torno de trinta, mas
também para graduacao utilizando método de ensino a dis-
tancia (EAD), que pode exceder duzentos alunos. Ao iniciar o
primeiro semestre no qual a atividade foi aplicada, o nimero
de alunos matriculados era de 204. A estrutura dos cursos em
EAD conta com um professor curador (uma das autoras) e de
uma tutora. Antes do inicio do bimestre, professora e tutora
repassaram todas as etapas da atividade, testaram os links e
alinharam as expectativas com relacao ao resultado esperado.

A primeira semana contou com uma webconferéncia
de apresentacao da disciplina e da propria atividade. Nesse
encontro foi dito que se tratava da primeira vez que a ativida-
de era oferecida nesse formado e que, caso eles tivessem al-

361



362 ATIVIDADE GAMIFICADA NO ENSINO DE ADMINISTRACAO: O CASO DA CONSULTORIA.COM NA
ATIVIDADE ACADEMICA DE ESTRATEGIA

guma duvida ou dificuldade, para contatar tanto a professora
quanto a tutora. Também foi reforcada tanto a importancia da
participacao dos alunos quando da organizacao dos grupos.
Ao longo das seis semanas de realizacao, webconferéncias fo-
ram realizadas para tirar as duvidas sobre o desenvolvimento
das etapas com a tutora. Durante esses encontros, os alunos
nao manifestaram dificuldade na utilizacao das ferramentas
utilizadas e se percebeu um maior engajamento comparado a
semestres anteriores quando nao foram utilizadas atividades
gamificadas. Ao final do bimestre, os grupos postaram todas
as etapas. Foi pedido que um video ou audio fosse feito pelo
grupo, com as principais indicacoes estratégicas para a em-
presa estudada (Figura 5).

Figura 5. Exemplo de materiais realizados pelos
alunos com sugestoes para a empresa.

KW3L

KX consuttoria

Universidade do Vale do Rio do Sinos

Administrag@o Estratégica
Audio de apresentacéio do Mapa Estratégic

RESENTAGCAO DO CONTROLE ESTRATEGICO UTILIZANDC
BALANCED SCORECARD

BC | B16 company

«-liticﬁr e ~-t.ncia1izar as
endas atraveés

Fonte: autores.

Ao finalizar o prazo de entrega das sugestoes, todas fo-
ram enviadas ao empreendedor. Muitas das sugestoes feitas
pelos alunos ja estavam sendo pensadas, a partir do planeja-
mento estratégico da empresa.
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Para a empresa, sempre € uma oportunida-
de ouvir e atender as turmas e estudantes do
campus, uma vez que sdo nossos clientes e
se mostraram bons conhecedores da marca.
Ficamos muito felizes com o reconhecimen-
to pelo nosso trabalho, pela nossa postura e
pela nossa incansavel entrega de qualidade,
presente em quase todas as analises apresen-
tadas. Algumas sugestoes foram muito bem-
-vindas e coincidiram com o que tinhamos
desenhado em nosso PLANEST, como a ex-
pansao de nova loja no centro da cidade, ocor-
rida em junho de 2021. Maior investimento
em redes sociais, trafego pago, comunicacao
e marketing estdo acontecendo paulatina-
mente nessa retomada ainda pandémica até
o final de 2021.

Um ponto importante € a critica sobre a profundidade
de alguns trabalhos

Observamos algumas sugestdes bem padro-
nizadas que se repetiram em alguns grupos,
indicando acdes que ja fazemos desde a cria-
cao da marca... apontando talvez, uma super-
ficialidade dos estudantes na hora de buscar
mais informacoes sobre a empresa.

Esse aspecto podera ser melhor trabalhado em proxi-
mas edicoes, sugerindo aos alunos realmente buscarem su-
gestdes que possam agregar a empresa.

Resultados da Atividade Gamificada

De forma geral, a atividade gamificada foi muito bem
avaliada pelos alunos. Ao final da sexta semana de desafio
por meio da avaliacao realizada. Dos 204 alunos, 40 respon-
deram (20%). Em linhas gerais, mais de 92% dos alunos con-
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cordam que a atividade gamificada e o caso escolhido estao
alinhados com as competéncias da atividade académica. Adi-
cionalmente, mais de 90% dos alunos concordam que com-
preenderam as etapas para diagnostico estratégico e desen-
volvido da estratégia de gestdo adequada. Finalmente, em
torno de 85% dos alunos concordam que se sentem capazes
em aplicar as etapas necessarias da atividade no ambiente
profissional. Com relacado aos comentarios dos alunos, desta-
camos o0s seguintes:

- “Foi 6timo.”

- “Adorei o modo como os ensinos foram pas-
sados e ao mesmo tempo sendo aplicados, as-
sim foi muito mais facil a compreensao. Muito
bom!”

- “Uma disciplina muito bem planejada e com
a tutora totalmente empenhada e envolvida
nos assuntos e explicacoes, sempre muito
disponivel para nos auxiliar nas atividades e
esclarecimentos de duvidas.”

Espontaneamente, um dos alunos enviou a seguinte

mensagem:

“Bom dia, prof!

Gostaria de agradecer por tudo ao longo desse
bimestre e deixar meu elogio para ambas as
professoras dessa disciplina.

As atividades praticas de analise da empresa
foram extremamente importantes para de-
senvolver o conhecimento da matéria e as ex-
plicagoes nos modulos da professora Luciana
e também de vocé, nas webs, foram otimas.

Espero ter mais atividades académicas tendo
vocés como professoras.”

Os relatos da tutora e da professora da disciplina corro-
boram a opiniao dos alunos. A tutora Marcia* afirma que
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A consultoria.com é um método de aprendi-
zagem extremamente dinamico! Observa-se
que o aluno desenvolve as atividades pro-
postas com entusiasmo, interagindo com os
colegas do grupo, muito mais motivado, pois,
ele, juntamente com sua equipe estao contri-
buindo para a implementacdo de estratégias
para seu cliente! Essa € a questao central, da
Consultoria. Com aliar a teoria a pratica, simu-
lando o ambiente de trabalho, onde os alunos
realmente se sentem consultores e trabalham
afinco em cada etapa proposta, no sentido de
corroborar nas decisoes estratégicas de uma
empresa real.

J& a professora Luciana ponderou sobre os beneficios
para alunos e para o empreendedor.

A riqueza da disciplina ndo estd somente no
trabalho desenvolvido pelos alunos. Antes
disso, conhecer o empreendedor e perceber
sua empolgacao em contribuir como os alunos
foi inspirador. Também o fato de poder estar
préximo ao empreendedor e poder contribuir
com seu negocio, a partir das sugestoes dos
alunos, ¢ motivador. Além disso, foi a primeira
vez que toda a informacao necessaria para a
realizacao do diagndstico estratégico esta dis-
ponivel uniformemente para todos os alunos.
Isso ndo ocorria nos modelos anteriores.

Certamente houve critica quanto ao tempo de execucao
e complexidade da atividade, assim como a exigéncia (e difi-
culdade de realizacao) de trabalhos em grupos, mas foram em
minoria:

“para a analise do ambiente externo, sugiro
mais tempo de estudo. Ao invés de 1 semana
2 semanas.”
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“se tornou muito cansativo um trabalho por
semana, sugiro diminuir pra um a cada duas
semanas ou estender a cadeira ao semestre
inteiro”

Esses comentarios contribuiram para ajustar o tempo
e agrupar as atividades em trés entregas ao longo das seis se-
manas de aula, ao invés das entregas semanais.* Como a oferta
da disciplina ainda ¢ anual, ndo foi possivel avaliar se as mo-
dificacoes propostas foram suficientes. Mas tanto a professo-
ra quanto a tutora permanecem atentas para, se necessario, a
cada edicao, fazer os ajustes necessarios.

Como proximos passos, além dos ajustes conforme fee-
dback dos alunos, é a constante atualizacdo da empresa anali-
sada. Uma estratégia na avaliacao final foi perguntar se o aluno
trabalha em empresa que gostaria de participar da atividade.
Nessa primeira edicdo, ndo houve interesse. De qualquer forma,
buscar, a cada edicdo, empresas diferentes, faz com que o con-
teudo seja sempre atual, trazendo dificuldades atuais a serem
resolvidas. Além disso, se espera expandir a atividade para ou-
tra atividade académica, de Internacionalizacao de Empresas.

Por fim, o principal ganho em todo o processo € descrito
na opiniao de Cecilia

“Gente, que coisa bacana! Adorei conhecer
mais sobre a empresa e saber que o que fiz
ao longo do bimestre realmente pode ajudar
o dono da empresa. A gente sabe como esse
povo que tem empresa sofre. Nao é facil..ain-
da mais no meio da pandemia. Coitado!!! Mas
acho que ele vai super, principalmente se se-
guir as sugestdoes do meu grupo kkkkk Bom,
mas o melhor de tudo mesmo foi saber que
ele faz e vende aqueles doces maravilhosos!
Bora parar de pensar e ir 14 comer um bolo no
potel!lll”

4 Quando esse capitulo foi escrito, a segunda aplicacdo da atividade estava
finalizando.
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Consideracoes finais

O uso de atividades gamificadas e pensamento de jogo
na educacao tem aumentado exponencialmente para envolver
os alunos, motivar a acao, promover a aprendizagem. Nos cur-
sos da area de gestdao, como administracao, verificou-se o uso
de atividades que estimulem competéncias do gestor, como
trabalho em equipe e visdo sistémica (Silva; Mascarenhas,
2018). Aplicacoes de atividades gamificadas ainda sdo neces-
sarias para aprimorar a adaptacao das técnicas para multiplos
ambientes de aprendizagem e conteudos.

A atividade da Consultoria.com promove avanco para
aplicacoes de como pensamento de jogo em sala de aula pode
contribuir para o desenvolvimento de competéncias como
pensamento critico. A aprendizagem baseada na experiéncia
parece contribuir para percepcao de melhorias nas compe-
téncias profissionais de gestdo estratégica. Apesar de apenas
poucos alunos da turma terem preenchido a avaliacao da ati-
vidade, aqueles que responderam demonstraram capacidade
de reflexdo critica sobre a aprendizagem conforme esperado
em atividades interativas (e.g., Letch, 2012).

Dessa forma, espera-se que este relato além dos conhe-
cimentos gerados e das informacoes compartilhadas, sirva de
inspiracao para que outros educadores ou profissionais que
vejam uma aplicabilidade em sua organizacao possam se de-
safiar e realizar atividades como esta.
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