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A busca da eficacia administrativa buscando o desenvolvimento de uma gestao
flexivel e eficiente para atender a demanda de uma sociedade, bem como se adequar ao
mundo moderno requer das organizagdes uma atitude proativa incentivando a aplicacao
do planejamento estratégico como ferramenta de administracao.

Neste escopo, procura-se explorar como, cada vez mais as organizacdes
recorrem a um planejamento estratégico para organizar-se, observando as reais
melhorias no desempenho das organizacdes, 0 que pode ser atribuido ao aumento da
capacitacdo no setor evidenciando o aprendizado do processo de planejamento e
reposicionamento estratégico.

A gamificacdo surge como uma alternativa aos métodos tradicionais para
elaboracdo do Plano Estratégico das organizagdes, utilizando métodos de jogos em
contextos que ndo sdo relacionados a entretenimento, aplicando esses métodos no
contexto corporativo. A gamificacdo desperta a experenciar novos modelos de
aprendizagem e surge como uma alternativa para promover o aprendizado por meio de
pratica ludo pedagogicas e interativas com resultados comprovadamente eficazes.

Acreditamos que, desta forma, a utilizacio da gamificagdo no ambiente
organizacional é de grande valia e pode vir a ser um elemento transformador na
elaboracdo do Plano Estratégico Participativo, auxiliando e criando novas oportunidades

antes desconhecidas.
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The search for administrative effectiveness seeking the development of a
flexible and efficient management to meet the demand of a society as well as to adapt to
the modern world requires of the organizations a proactive attitude encouraging the
application of strategic planning as an administration tool.

In this scope, we try to explore how, more and more, organizations seek to
strategic planning to organize themselves observing the real improvements in the
performance of the organizations, which can be attributed to the increase of training in
the sector evidencing the learning of the strategic planning and repositioning process.

Gamification appears as an alternative to traditional methods for elaborating the
Strategic Plan of organizations, using methods of games in contexts that are not related
to entertainment, applying these methods in the corporate context. Gamification appears
as an alternative to promote learning through ludopedagogic and interactive practice
with proven effective results.

We believe that, in this way, the use of gamification in the organizational
environment is of great value and can be a transformative element in the elaboration of
the Participatory Strategic Plan, helping and creating new opportunities previously

unknown.
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Capitulo 1 — Introducao

1.1 Consideracdes iniciais

A crescente popularidade das tecnologias computacionais levou os pesquisadores
a desenvolverem novas estratégias de aprendizado, muitas vezes baseadas em
tecnologia, além de investigarem os efeitos dessas estratégias no desempenho de
aprendizado dos alunos (Ruchter, Klar & Geiger, 2010; Wang & Wu, 2011). Segundo
Mattar (2010), mudancas relacionadas aos participantes dos ambientes presenciais de
aprendizagem tém sido significativas em funcdo de uma crescente evolucdo nas
tecnologias disponiveis.

De acordo com Tulio & Rocha (2014), a falta de motivacdo e de engajamento dos
alunos vém gerando dificuldades no processo educacional, seja ela corporativa ou nao.
Assim, Cain & Piascik (2015) afirmam que a educacdo de nivel superior esta
comecando a incorporar a utilizacdo de jogos no desenvolvimento curricular dos cursos,
no intuito de aprimorar o0 processo de aprendizagem.

Neste contexto, a gamificagdo também conhecida em inglés como gamification
tem sido utilizada como uma ferramenta bastante promissora no processo de
aprendizagem. De acordo com Miller et al (2015), a gamification facilita a
aprendizagem, pois aumenta a atencdo e diversdo causados pela interacdo entre os
usuarios e o jogo. Os autores ressaltam ainda que os elementos dos jogos sdo pecas-
chave para a aprendizagem, promovendo desafios adequados a serem aprendidos de
acordo com o nivel de cada jogador.

Além disso, a gamificacdo, cujo principal objetivo é aumentar o engajamento
entre as partes (Kapp, 2012; Villagrasa, Fonseca, Redondo, & Duran, 2014), pode ser
aplicada em varios contextos para influenciar os comportamentos dos individuos e tem
sido utilizada com sucesso em contextos de marketing e negocios para influenciar o
comportamento do consumidor (Cunningham & Zichermann, 2011).

Pesquisadores confirmaram o potencial dos jogos de computador educacionais
para proporcionar contextos de aprendizagem agradaveis (Charles, Charles, McNeill,
Bustard & Black, 2011; Ebner & Holzinger, 2007), além de missbes de aprendizagem
desafiadoras (Kim, Park & Baek, 2009), de forma a contribuir para a motivacdo e o

desempenho de aprendizado dos alunos no que diz respeito aos materiais e tarefas de
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aprendizado — que podem ser incorporados adequadamente nos cenarios de jogo (O'Neil
et al, 2014; Wang & Chen, 2010).

No entanto, também tem sido enfatizado em pesquisas da literatura cientifica que
fornecer suportes de aprendizagem eficazes em jogos de educativos continua a ser um
grande desafio. Sem um design cuidadoso do experimento, utilizar recursos de
aprendizagem através de um jogo pode influenciar negativamente o prazer dos alunos

durante o processo de jogo (Barzilai & Blau, 2014).

1.2 Objeto do estudo

O trabalho tem como objeto de estudo uma série de jogos reunidos em uma
metodologia baseada na identificacdo de conceitos, tipos e etapas de um planejamento
estratégico. A pesquisa teve inicio durante o primeiro semestre de 2015 do curso de
Doutorado em Engenharia de Sistemas e Computacdo da COPPE/UFRJ. A ideia surgiu
ao cursar a disciplina Tépicos Especiais em Projetos de Jogos, Gltima disciplina
obrigatoria para completar a carga horaria do curso. A intencdo era criar uma forma
diferente, que pudesse ser aplicada em organizacdes de diversos setores, de elaboragéo
do Planejamento Estratégico. Porém, ndo seria um Plano Estratégico comum. Seria um
Plano Estratégico que, além de contar com a participacdo de todos os envolvidos,
gerasse ideias inovadoras, capazes somente de emergir em ambientes colaborativos.

O que motivou a realizacdo desta pesquisa foi a baixa participacdo de
colaboradores em organizagdes na elaboracdo do Plano Estratégico. Normalmente em
meados de Setembro/Outubro os colaboradores sdo chamados para participar de
reunides onde sdo definidos os objetivos, as metas e diretrizes para o(s) ano(s)
seguintes(s). Reunides interminaveis, confusas, divergéncias de opinides e, no final,
acabam prevalecendo a opinido daqueles que ocupam os mais altos cargos.

O uso da gamificacdo tem o proposito de possibilitar que os participantes sejam
estimulados a interagir de maneira colaborativa seguindo os conceitos e metodologias
do Planejamento Estratégico. Espera-se que a metodologia seja Util para canalizar o
conhecimento da organizacdo agregando pessoas das mais diversas areas e contribuindo
para a definicdo de estratégias corporativas, o que ndo seria possivel se apenas o pessoal

especializado em conhecimento técnico estivesse envolvido. A metodologia proposta é



uma maneira viavel de alcancar a colaboracdo espontanea de todos os funcionarios
interessados em participar do projeto do Plano Estratégico.

A metodologia foi pensada para apoiar o desenvolvimento do Plano Estratégico
de maneira motivacional e competitiva, com a construcdo de ideias em grupo, de
qualquer organizacdo, sendo que como objeto de estudo para a tese foi feito o
experimento zero em uma turma de MBA do curso de Inteligéncia de Negdcios da
Escola Politécnica da Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ), em seguida foi
feito o 1° ciclo de investigacdo no Laboratorio LUDES — Laboratério de Ludologia,
Engenharia e Simulacéo e, por fim foi feito o 2° ciclo de investigacdo em uma grande
empresa do setor publico brasileiro.

O primeiro passo foi a utilizacdo dos elementos de DSR para defini¢do dos ciclos
de investigacdo que seriam utilizados na metodologia, conforme apresentado na Figura
01.

1

Definicdo do
Problema

2,

Andlises e
Diagnoésticos

4. 3.
Intervencéo Pégllﬁt&‘;’

Figura 01: Mapa dos elementos de DSR, adaptado de AKEN, BERENDS e BIJ, (2012).

1.3 Descricao da situacao-problema

As organizacgdes dividem suas atividades de maneira estruturada, organizada e
coordenada. Nd&o significa que exista uma estrutura 100% perfeita, no entanto, o

objetivo € uma estrutura que se adapte adequadamente as mudancas.



Segundo AMAR BHIDE (1994): "as empresas ndo podem ser langadas como
onibus espaciais, com todos os detalhes da misséo planejada antecipadamente”. Em vez
disso, ele sugere que vocé "brinque e explore ideias, permitindo ... as estratégias
evoluem através de um processo continuo de adivinhacao, analise e acao".

Os sistemas computacionais surgem para dar suporte a essas estruturas. Por sua
vez, representam um conjunto complexo e organizado de unidades ou partes inter-
relacionadas e em equilibrio, mas que tendem ao desgaste. Caso uma das partes seja
afetada, as demais tambeém serdo (FARIA 2002). Gil (1994) apresenta outras
caracteristicas dos sistemas: multidisciplinaridade, énfase ao processo em constante
mudanca, probabilismo, carater descritivo, carater multimotivacional, participacdo dos
atores, abertura em relacdo ao ambiente externo, énfase nos papéis.

Com isso novas teorias e técnicas gerenciais passam a ser implementadas: gestdo
participativa, planejamento estratégico, programas de qualidade total, just in time
(GIRARDI, 2008). A utilizacdo de jogos, através da gamificacdo, pode auxiliar no
processo de aprendizagem académico e/ou organizacional, gerando produtos mais

eficazes a sociedade.

1.4 Objetivos

1.4.10bjetivo geral

O objetivo desta tese é, com base em proposta de experimentos de jogos
orientados a apoiar praticas de planejamento estratégico de organizacgdes, investigar até
que ponto a utilizacdo da gamificagdo contribui para um processo colaborativo de

aprendizagem relacionado a elaboragéo de planos estratégicos.

1.4.2 Obijetivos especificos

e Verificar se a utilizacdo de diferentes jogos pode ser vista como um apoio para 0
desenvolvimento de planos estratégicos.

e Investigar o nivel de aprendizagem do usuario quando 0s jogos séo utilizados.

e Comparar o comportamento entre distintos ciclos de aplicagéo de jogos.

e Caso seja necessario, sugerir mudanca(s) na(s) estratégia(s) utilizada(s).



e Aprimorar a(s) metodologia(s) de jogo(s) utilizadas.

e Verificar a percepcao do usuario no que diz respeito ao(s) objetivo(s) do(s) jogo(s).

1.5 Questbes-problema

Este estudo busca responder as seguintes questdes:
e A utilizacio de jogos pode ser vista como um apoio para 0 desenvolvimento de
planos estratégicos?
e Como se comportam 0s usuarios nos momentos de interagdo com os jogos? Eles
aprenderam melhor desta forma?
e Os jogos utilizados sdo satisfatorios para atingir aos objetivos propostos?
e Os jogos utilizados precisam de melhorias? Sem sim, quais?

e Qual foi a percepcdo do usuario ao realizar o experimento?

1.6 Relevancia do estudo

A experiéncia de dezoito anos trabalhando na area de planejamento estratégico
em grandes empresas e em sala de aula, bem como a pesquisa nesta area, proporcionou
vasto conhecimento do contexto pratico-tedrico, instigando a encontrar novas formas de
ensino-aprendizado que fugissem do comum. Algumas metodologias foram utilizadas,
alguns modelos foram desenvolvidos. As aplicacbes foram feitas em grupos com
publicos pequenos e grandes (em torno de 20.000 participantes), com publicos
diversificados, por todo o Brasil. Todos obtiveram, em sua grande maioria, grau
positivo de avaliacdo, mesmo que o objetivo primordial fosse apenas educativo.

Na area académica e até mesmo em organizages, a utilizagio de jogos para fins
de treinamento ja é pratica consolidada e muito bem aceita por quem dela participa.
Porém, o presente estudo vai além dos estudos anteriormente realizados, diferenciando-
se e destacando-se dos demais especialmente no que concerne ao processo de

aprendizagem e melhorias propostas pelos usuarios dos jogos.



1.7 Delimitacdo do estudo

Este trabalho se propde a contribuir nas linhas de pesquisa de planejamento
estratégico e jogos, propondo uma metodologia baseada em técnicas de gamificacdo
para elaboracdo do Planejamento Estratégico das Organizagdes. Além da experiéncia
pratica da autora, o trabalho apresenta experimento especifico, primeiramente em uma
turma de MBA do curso de Inteligéncia de Negocios da Escola Politécnica da
Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ) (1° ciclo), em seguida no LUDES —
Laboratério de Ludologia, Engenharia e Simulagéo (2° ciclo) e, por fim o 3° ciclo em

uma grande empresa do setor publico brasileiro.

1.8 Estrutura metodoldégica do estudo

O método utilizado para a tese é o Design Science Research (DSR), método de
pesquisa que contribui para 0 aumento da relevancia dos trabalhos realizados,
diminuindo a distancia entre o que se desenvolve na academia e o0 que € aplicado nas
organiza¢bes (MARCH; SMITH, 1995; CANTAMESSA, 2003; HENVER et al, 2004;
MANSON, 2006; JARVINEN, 2007; CHAKRABART], 2010).

Existem diversos métodos propostos e formalizados para a condugdo das
pesquisas fundamentadas na design science. Para esta tese, foi utilizado o método de
VAN AKEN, BERENDS e VAN DER BIJ (2012). A justificativa da escolha por esse
método em prol dos outros da-se, principalmente, pelo fato deste método direcionar
solucdes que resultem em prescricdes que sejam generalizaveis para uma certa classe de
problemas. Desta forma, tal generalizagdo permite que o conhecimento gerado em uma
determinada situacéo particular possa, posteriormente, ser aplicado a situacfes similares
enfrentadas pelas mais diversas organizagdes.

O primeiro passo do método é a defini¢do do problema — que deve ser muito bem
definido e compreendido — seguido da analise e diagnostico. Na sequéncia, deve-se
comecar a projetar uma solucdo para o problema e como esta solucdo pode vir a ser
implementada. Na etapa seguinte, de intervencéo, a solugdo proposta é implementada no
contexto estudado. Ao final, deve ser realizada a etapa de avaliacdo e aprendizagem
(Figura 1).



Na etapa de avaliacdo e aprendizagem, novos problemas podem surgir e,
consequentemente, deverdo ser estudados, iniciando assim um novo ciclo. O ciclo de
solucdo de problemas fortemente relacionado aos conceitos da design science é o design
reflexivo. Seu objetivo é encontrar solucBes genéricas que possam ser aplicadas em
outros contextos e nao resolver problemas em um Unico e particular contexto.

Conforme mostra a Figura 2, a primeira etapa do design reflexivo € a identificacdo
de um problema/fendmeno de uma organizagdo. Definido o problema, o ciclo de
solucéo de problemas pode ser aplicado. No entanto, é de primordial importancia que,
apos a aplicacdo do ciclo, uma reflexdo seja feita — isso permitird uma analise do
problema e uma solucdo agregadamente no intuito de generalizar o conhecimento
apreendido na pesquisa. Detalhes particulares da organizacdo devem ser
desconsiderados e prescricdes mais gerais (design propositions) devem ser definidas

para uma determinada classe de problemas.

(f

FENOMENO DA EMPRESA
(Tipo de problema Organizacional)
SOLUCOES NAO SAO ADEQUADAMENTE
ENDERECADAS PELA LITERATURA
ACADEMICA

L

SELEGCAO DO PROBLEMA DA EMPRESA E
RELACAO COMA PERFORMANCE

ESPERADA PARAA SITUACAO
] ] + SOLUCAO
ANALISE E DIAGNOSTICO + PROJETO
COLETA E ANALISE DOS DADOS :> + SEPOSSIVEL: PILOTO
LITERATURA ACADEMICA + IMPLEMENTAGAO

-+ AVALIACAO
s

®REFLEXAO ACADEMICA
*FORMULACAO DA DESIGN PROPOSITION (REGRA
TECNOLOGICA)
“PESQUISAS FUTURAS

Figura 2: Design reflexivo (VAN AKEN, BERENDS e VAN DER BIJ, 2012, p. 12).

1.9 Organizacéao do estudo

O texto estd organizado da seguinte forma: apo6s a introdugdo, o método de

pesquisa — Design Science Research — utilizado é detalhadamente explicado e



corroborado pela literatura atual no capitulo dois. No terceiro capitulo sdo apresentados
0s principais conceitos de planejamento estratégico e suas aplicabilidades
convencionais. No quarto capitulo o foco se aplica em jogos como objeto de pesquisa,
em seus fundamentos e técnicas, no aprendizado tangencial — as pessoas aprendem
melhor quando ndo tem consciéncia de que estdo aprendendo — lacuna aberta para a
criacdo desta metodologia, conforme dito, detalhada na proposta do quinto capitulo. Em
seguida passa-se a descricdo detalhada da proposta da tese — a metodologia, onde,
apresentamos o experimento zero no MBA MBBI da UFRJ, em seguida o primeiro
ciclo no laboratorio (LUDES) e, por fim, o experimento final — segundo ciclo — em uma
grande empresa do setor publico brasileiro — compondo assim o sétimo capitulo da tese.
O ultimo capitulo apresenta os resultados obtidos, as limitacdes e trabalhos futuros.



Capitulo 2 — Design Science Research

A Design Science Research (DSR) pode ser definida como um conjunto de
conhecimentos em design e designing, produzido por pesquisas rigorosas, que tem a
Design Science Research (DSR) como o método de pesquisa que produz esse
conhecimento. E uma abordagem metodoldgica que consiste em construir artefatos que
trazem beneficios a sociedade. Tem por objetivo produzir conhecimento cientifico
através do desenvolvimento de inovacgdo, com a intencdo de resolver problemas do
mundo real, ao mesmo tempo que faz uma contribuicdo cientifica de carater prescritivo.
A Design Science Research (DSR) tem sido apontada como uma abordagem de
pesquisa adequada quando pesquisadores necessitam trabalhar de forma colaborativa
com as organizagdes para testar novas idéias em contextos reais. Este capitulo aborda as
principais caracteristicas e fundamentos para a condu¢do da Design Science Research
(DSR), bem como demonstra os métodos formalizados para operacionalizar a Design
Science, apontando para o método escolhido para corroborar esta tese. Encerra o
capitulo apresentando os ciclos de pesquisa e os elementos para a condugdo de uma

pesquisa.

2.1. A Design Science Research
Segundo HEVNER et al. (2004), numa abordagem pragmatica, a Design Science

Research (DSR) ndo anseia alcancar verdades ultimas, grandes teorias ou leis gerais,
mas procura identificar e compreender os problemas do mundo real e propor solucGes
apropriadas, Uteis, fazendo avancar o conhecimento teérico da area. Ela é utilizada nas
pesquisas como forma de diminuir o distanciamento entre teoria e pratica. Uma
caracteristica fundamental da pesquisa que utiliza a Design Science Research (DSR)
como método é ser orientada a solucdo de problemas especificos, ndo necessariamente
buscando a solugéo 6tima, mas a solugéo satisfatoria para a situacéo.

No entanto, as solugdes geradas devem ser passiveis de generalizacdo para uma
determinada classe de problemas, permitindo que outros pesquisadores e profissionais,
em situacdes diversas, também possam fazer uso do conhecimento gerado (DRESCH et
al.,, 2015). A partir dos conhecimentos gerados, oriundos das necessidades

organizacionais observadas, (ndo deixando de lado os problemas de interesse do



pesquisador), a Design Science Research pode sustentar o desenvolvimento e a
construcdo de artefatos. Segundo SIMON (1996), um artefato € algo ndo natural, ou
artificial. Ou seja, algo desenvolvido pelo homem para alguma finalidade, o qual evolui
a partir do conhecimento gerado a partir do seu uso. Esses artefatos construidos podem
ser classificados em constructos, modelos, métodos e instanciagdes, podendo resultar
ainda em um aprimoramento de teorias (DRESCH et al., 2015). VAISHNAVI e
KUECHLER (2015) propuseram, conforme Tabela 1, os tipos de artefatos comumente

projetados em pesquisa concebidas por Design Science Research (DSR).

Tabela 1: Tipos de Artefatos em Design Science Research (DSR) (VAISHNAVI e KUECHLER, 2015)

Artefato Descricéo
Constructo Vocabulario conceitual de um dominio.

Modelo Proposi¢des que expressam relacionamentos entre constructos.
Framework Guia, conceitual ou real, que serve como suporte ou checklist.
Arquitetura Sistema de estrutura de alto nivel.
Principio de Principios-chave e conceitos para guiar um projeto.

Projeto

Meétodo Passos para a execugdo de determinadas tarefas (“como fazer”).
Instanciacéo Implementacdes em ambientes que operacionalizam constructos, modelos,

métodos e outros artefatos abstratos, nestes Ultimos, os conhecimentos

permanecem tacitos.

Teorias de Projeto Conjunto prescritivo de instrugdes sobre como fazer algo para alcangar
determinado objetivo. Uma teoria geralmente inclui outros artefatos abstratos tais
como constructos, modelos, frameworks, arquiteturas, principios de design e
métodos.

2.2. Método de Pesquisa em Design Science Research

DRESCH et al (2015) afirmam que existem alguns métodos propostos para a
conducdo de pesquisas fundamentadas na Design Science, provenientes de diversas
areas, sendo que a grande maioria nasce da area de Sistemas de Informacdo. Entao,
propde um método onde foram consideradas todas as atividades que podem apoiar a
conducdo de uma pesquisa capaz de gerar resultados confidveis e relevantes. Esse
método possui caracteristicas das etapas de desenvolvimento de pesquisa semelhantes

como: identificacdo do problema, revisdo sistemética da literatura, sugestdes de
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possiveis solucdes, desenvolvimento, avaliagdo, decisdo sobre a melhor solucdo,
reflexdes e aprendizagens e comunicacao dos resultados.

Conforme mostra a Figura 3, DRESCH et al (2015) propuseram um método de
pesquisa para a conducdo da Design Science Research (DSR) composto por doze passos

principais, iniciando com a identificacdo do problema até a comunicacgédo dos resultados.

v

Identificacdo do Problema

i

| Conscientizagaodo -, Revisdo Sistematica
Problema da Literatura

Identificagdo dos Artefatose
Configuragao das Classes de
Problemas

> | Proposi¢do de Artefatos Para Resolver o Problema Especifico
'

Projeto do Artefato Selecionado
)

> Desenvolvimento do Artefato
l

Avaliagdo do Artefato

'

Explicitacdo das Aprendizagens
!

Conclusdes

.

Generalizacao Para Uma Classe de Problemas

v
Comunicagao dos Resultados

v

Figura 3: Método proposto para condugdo de Design Science Research (DSR) (DRESCH et al, 2015).

A primeira etapa € a ldentificagdo do Problema. O problema surge,
principalmente, do interesse do pesquisador em estudar uma nova informacéo, encontrar
uma resposta para uma questdo importante ou até mesmo a solugdo para um problema
(ou classe de problemas) pratico. Nesse momento o pesquisador deve justificar a
importancia de estudar tal problema em termos de relevancia, além de compreendé-lo e
defini-lo de forma clara e objetiva. A etapa seguinte é a Conscientizacdo do Problema,
a qual segundo SIMON (1996), seria um esfor¢co de compreensdo do problema. Nesta
etapa o pesquisador deve buscar o maximo de informacGes possiveis, buscando

compreender todo o contexto e suas causas. Além disso, precisam ser consideradas as
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funcionalidades do artefato, a performance esperada e os requisitos de funcionamento.
Em paralelo a Conscientizagdo do Problema é realizada a Revisdo da Literatura onde
0 pesquisador, através de pesquisas em fontes cientificas, conseguira compreender as
facetas do problema a ser estudado. Nessa etapa, inclusive, o pesquisador pode deparar-
se com trabalhos similares aos que esteja pesquisando. A Identificacdo dos Artefatos e
Configuracédo das Classes de Problemas apoia o pesquisador na atividade de
evidenciar a existéncia, caso existam, de artefatos e classes de problemas relacionados
ao que ele esta tentando resolver. E possivel que nesta etapa o pesquisador encontre um
artefato pronto e ideal que atenda plenamente as suas necessidades para solucionar o
problema. Sendo assim, 0 pesquisador podera continuar sua pesquisa desde que o0 novo
artefato traga melhores solugfes em comparacgéo aos existentes.

A Proposicéo de Artefatos Para Resolver o Problema Especifico é a etapa em
que o pesquisador ira propor o seu artefato para a resolucdo de determinado problema.
Essa etapa é necessaria, pois a identificacdo de classes de problemas e de artefatos
desenvolvidos tratava da visualizacdo de possiveis artefatos genéricos para resolver um
problema genérico. No entanto, mesmo tais solugdes, quando consolidadas, precisam
ser adaptadas a realidade em estudo. Assim, cabe ao pesquisador propor artefatos,
considerando essencialmente a sua realidade, o contexto de atuacdo, a sua viabilidade,
etc (DRESCH et al, 2015). Uma vez proposto o(s) artefato(s), inicia-se a etapa de
Projeto do Artefato Selecionado. Nessa etapa devem ser consideradas as
caracteristicas internas e o contexto no qual o artefato ira operar, destacando seus
componentes, relagbes de funcionamento, limites e interacdes com o ambiente. E
importante que haja detalhada documentacdo sobre os procedimentos de construcao e
avaliacdo do artefato — garantindo desta forma uma solucdo satisfatoria para o
problema. Na etapa de Desenvolvimento do Artefato em Design Science Research
(DSR), 0 objetivo ndo é somente o desenvolvimento de um produto. Na verdade, o
objetivo € mais amplo: gerar conhecimento que seja aplicavel e util para a solucdo de
problemas, melhoria de sistemas existentes e criagdo de novas solugdes e/ou artefatos
(VENABLE, 2006). Na Avaliacdo do Artefato o pesquisador observa e mede o
comportamento do artefato na solu¢do do problema. Nesse momento é necessario que
0s requisitos definidos na conscientizacdo do problema sejam revistos e,

posteriormente, comparados com os resultados apresentados.
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Apols a construcdo e a avaliacdo do artefato, € fundamental que exista a
Explicitacdo das Aprendizagens, assegurando que a pesquisa realizada possa servir de
referéncia e como subsidio para a geracdo de conhecimento, tanto no campo préatico
quanto no teorico. Além disso, as ConclusGes devem ser explicitadas, expondo 0s
resultados obtidos e as decisdes tomadas com a pesquisa. Cabe também ao pesquisador
informar quais foram as limitagdes da pesquisa, que podem orientar, inclusive, trabalhos
futuros. Feitas as conclusdes, é importante que o artefato desenvolvido, juntamente com
suas heuristicas de construcdo e contingencias, possa ser generalizado para uma classe
de problemas (GREGOR, 2009; VENABLE, 2006) — etapa Generalizacdo Para uma
Classe de Problemas —, permitindo que haja o avan¢o do conhecimento. Por fim, a
etapa de Comunicacdo dos Resultados, encerra 0 método proposto. Pode ser feita
através de publicacbes em revista cientificas, seminarios, conferéncias, etc. com o

objetivo de disseminar o0 conhecimento e permitir novas discussoes.

2.3. Ciclos de Pesquisa em Design Science Research

Em Design Science Research (DSR) existem dois ciclos de pesquisa que se
inter-relacionam: o Ciclo de Design ou Ciclo de Engenharia (Figura 4) que tem por
objetivo resolver o problema real em um determinado contexto e o Ciclo de Rigor ou
Ciclo do Conhecimento (Figura 5). que se refere as teorias cientificas relacionadas ao
comportamento humano ou organizacional. As teorias cientificas ddo base ao projeto do
artefato; e por consequéncia, o uso do artefato possibilita a investigacdo de conjecturas

tedricas sob o qual o artefato foi construido.
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5. Avaliagdo da 1. Investigagdodo
Implantagdo Problema
Problema/
Context() 4. Implementag@o Ciclo de_
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2. Designd
3. Validagéo da 5;3?.;0 2
Solugdo
. Pesquisa
Pesquisa em Ciéncia Conjecturas
Artefato em do e
Comportam Tedricas
Figura 4: Ciclo de Design ou Ciclo de Engenharia, adaptado de WIERINGA (2014).
7. Contribuicdo da
Pesquisa 1. Contexto da
Pesquisa
Problema/

2. Analise do
Ciclo Problema de
Empirico Pesquisa

6. Andlise de
Dados

5. Execugdoda
Pesquisa

Contexto

3. Pesquisae
4. Validac&o Inferéncia do

Design
) Pesquisa
Pesquisa em Ciéncia Conjecturas
do . .
Artefato em Comportam Tedricas

Figura 5: Ciclo de Rigor ou Ciclo do Conhecimento, adaptado de WIERINGA, (2014).

O Ciclo de Design é um processo racional e se volta para o projeto e
desenvolvimento do artefato, bem como sua avaliagdo visando a identificacdo de
melhorias — i.e., refinamento do projeto (WIERINGA, 2014). Esse ciclo consiste nas
seguintes fases: identificacdo do problema, design da solucéo, validacdo da solucéo,
implementacao da solucdo e avaliacdo da solugéo.

O Ciclo de Conhecimento baseia-se em teorias e métodos cientificos para

garantir um bom andamento da pesquisa, além de ser necessario o pesquisador possuir
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conhecimento e experiéncia para a adequada execucdo do método selecionado
(HEVNER, 2007). Um dos objetivos é aumentar a base de conhecimento na &rea
pesquisada. O pesquisador ndo pode ignorar artefatos ou processos ja existentes na sua
base de conhecimento, sendo que os mesmos devem ser visitados para que de fato, haja
contribuicdo dentro da area, sendo havera apenas a construcdo de um artefato, e ndo de
uma pesquisa que contribua com o avango do conhecimento (HEVNER, 2007).
WIERINGA (2014) demonstra o Ciclo de Conhecimento em sete passos, porém nao os
caracteriza como sendo um método de pesquisa, conforme apresentado na Figura 5.

HEVNER (2007) ainda identifica um terceiro ciclo, denominado Ciclo de
Relevancia. Este ciclo relaciona-se com o contexto para o qual o artefato seréa projetado.
O autor defende que este deve ser o primeiro ciclo a ser executado, pois é a partir dele
que sdo identificados os critérios para a aceitagdo dos resultados alcangados com o
artefato. O contexto deve ser considerado pelo pesquisador ao pensar no artefato para
que com isso possa atingir o objetivo da pesquisa (WIERINGA, 2014), conforme
apresentado na Figura 6.

: Design Science Base de
Ambiente i
Research Conhecimento
Dominig da Criagao dos Artefatos Fundamentos
Aplicacdo e Processos
- Teorias e Métodos
- Pgssoas Cientificos
- S|ste_ma§ _ Ciclo - Experiéncia e
Organlzacmnals 'CO. € . —1_Conhecimento
- Sistemas Ciclo de DeSIgn Ciclo de Rigor
L4 1 Relevancia ‘fundamenta
Técnicos (r‘eq:“sn%s e ﬁ(u ¢ adig:gesqa
?:Sarengpu)e cunhaei?meenlo) Meta-artefatos
— (Produtos e
- Problt_emas e Avaliagdo Processos de
Oportunidades Design)

Figura 6: Ciclo de Relevancia, adaptado de HEVNER (2007).

2.4. Elementos de Pesquisa em Design Science

Research

Sob o ponto de vista ontoldgico, SILVA (2016), reconhece trés principais

elementos que caracterizam uma pesquisa em Design Science Research (DSR): o
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Problema num determinado contexto pra o qual um Artefato é desenvolvido,
considerando Conjecturas Tedricas elaboradas na pesquisa. Além disso, existem
outros elementos que sdo necessarios para realizar uma pesquisa em Design Science
Research (DSR).

Em Design Science Research (DSR) primeiro o pesquisador identifica o
problema dentro de um contexto, ligado a pessoas e organiza¢cBes. Um artefato é
desenvolvido para a resolugdo de um problema. O Estado da Técnica deve ser
considerado no momento de projetar o artefato, de onde sdo obtidos os Principios de
Design, que subsequentemente, dao base para os Requisitos de Design, que por sua vez
apoiam a elaboragdo dos Requisitos de Design do artefato. E com base em
Conjecturas Teoricas elaboradas pelo pesquisador que o artefato deve ser pensado,
baseado em Revisdo da Literatura. A partir das conjecturas sdo obtidos os Requisitos
de Comportamento, que interferem no design do artefato. A partir da utilizacdo do
artefato é possivel saber se o problema foi resolvido e se as conjecturas teéricas sdo
validas, segundo trés avaliagdes: se atende aos requisitos; se o problema foi resolvido

satisfatoriamente; e se as conjecturas tedricas parecem validas (SILVA, 2016).
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Capitulo 3 — Revisao da Literatura — Planejamento
Estratégico

Os principais temas selecionados para fundamentar o desenvolvimento deste
trabalho sdo relacionados ao uso da gamificacdo e suas principais estratégias para
aprimorar o0 processo de aprendizagem.

De modo a embasar cientificamente esta pesquisa com trabalhos relevantes e
atuais sobre o tema, foi realizada uma analise bibliométrica na qual utilizou-se a
construcdo de uma arvore palavras-chave. Como resultado, esforcos foram envidados
para ampliar a busca dos possiveis trabalhos a serem selecionados para compor a base

bibliografica da presente tese.

3.1 Procedimentos de levantamento de obras de

interesse

No intuito de verificar as fronteiras tedricas acerca do tema escolhido para a
pesquisa, foi realizado um estudo bibliométrico utilizando a base de dados Scopus, Web
of Science e Science Direct, por serem bases de amplo alcance, com trabalhos
relevantes e de alta confiabilidade, cujo acesso se deu através do Portal de periddicos
CAPES. A busca foi realizada durante o més de maio de 2018. Para tal, uma arvore de
palavras-chave foi elaborada utilizando uma combinagdo dos operadores l6gicos “E” ou
“OU”, conforme o Quadro 1 ilustra. A pesquisa foi realizada na lingua inglesa, para

ampliar o nimero de documentos encontrados.

Quadro 1: Arvore de palavras-chave. Autora, 2018

Gamification Strategic plan Learning
Gamified Strategic Education
schemes management
AND AND
Games Decision making Student
Strategy Teaching
Pedagogy

O query adotado para as buscas foi 0 seguinte:
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(((gamification) OR (“gamified schemes”) OR (games)) AND (("strategic plan") OR
(“strategic management”) OR (“decision making”) OR (strategy)) AND ((learning) OR
(education) OR (student) OR (teaching) OR (pedagogy)))

A partir da formulacdo dos termos necessarios para serem inseridos nos
mecanismos de busca avancada das bases de dados, foram selecionados aqueles
relevantes para realizacdo da pesquisa. Neste caso foram utilizadas as bases Scopus,
Web of Science e Science Direct.

Para identificar os artigos alinhados ao tema de pesquisa e, dentre eles, selecionar
aqueles que mais se aproximam ao proposto pelo trabalho, utilizou-se a andlise
bibliométrica que procura dar subsidios para processos de escolha como este.

A busca realizada com as palavras-chave e em bases cientificas ja explicitados por
este trabalho resultou em um universo de 2.926 trabalhos encontrados. Apds a extracédo
de trabalhos duplicados e fora do contexto de pesquisa, restaram 700 artigos. Estes,
estavam dentro da tematica de gamificacdo, porém, ainda ndo estavam em total
aderéncia com o objetivo proposto pela pesquisa. Entdo, outros trabalhos foram
excluidos, conformando uma base bibliografica com 130 artigos. Apesar da grande
afinidade com o tema e da contribuicdo que estes estudos poderiam dar ao
desenvolvimento desta tese, nem todos foram usados para fundamentar o trabalho,
restando 12 artigos identificados e selecionados.

O acompanhamento da evolucédo das publicacGes também se torna relevante para
um estudo bibliométrico, tendo em vista que a partir dele pode-se verificar a frequéncia
de publicacbes ao longo do tempo. Pode-se, entdo, inferir a respeito da
representatividade do tema para a comunidade cientifica. A Figura 7 ilustra a evolugdo
anual, considerando os ultimos cinco anos, das publicacBes a partir dos 12 artigos

selecionados para compor a base bibliogréfica inicial.

3.1.1 Resultado da pesquisa

Foi realizada uma pesquisa nas bases de dados durante o més de maio de 2018. A
busca resultou em 2.926 artigos sendo 54,14% provenientes do Scopus, 8,75% trabalhos
do Web of Science, e 37,11% relacionados ao Science Direct, conforme consolidado no
Quadro 2.
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Quadro 2: Arvore de palavras-chave. Autora, 2018

Base Palavras-chave Resultados
Scopus (((gamification) OR (“‘gamified schemes”) OR (games)) | 1584
AND (("strategic plan") OR (“strategic management”)
OR (“decision making”) OR (strategy)) AND ((learning)
OR (education) OR (student) OR (teaching) OR
(pedagogy)))
Web of Science | TS = (gamification* OR gamified schemes* OR games*) | 256
(Thomson Reuters AND TS = (strategic plan* OR strategic management*
Scientific) OR decision making* OR strategy*) AND TS =
(learning* OR education* OR student* OR teaching*
OR pedagogy*)
Science Direct (((gamification) OR (“‘gamified schemes”) OR (games)) | 1086

AND (("strategic plan") OR (“strategic management’)
OR (“decision making”) OR (strategy)) AND ((learning)
OR (education) OR (student) OR (teaching) OR

(pedagogy))

A busca feita se configurou como bastante atual, pois, conforme ilustrado na

Figura 7, a linha de tendéncia das publicacdes € crescente, com apices em 2014 e 2016,

anos em que um total de 12 trabalhos foram publicados.

Feud

—

o

2015 2016 2014 2018

2014

Figura 7: Evolugédo anual das publicagdes escolhidas. Autora, 2018

Os principais paises cujos autores dos documentos encontrados sdo vinculados

sdo: Espanha, com 9 autores relacionados, Italia, com 7 agentes afiliados, Brasil e
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Estados Unidos com 4 autores associados ao tema de pesquisa. A Figura 8 contempla a

quantidade de pesquisas realizadas com os paises de afiliacdo dos autores.

Espanha

Italia

Estados Unidos

Brasil

Taiwan

Alemanha

Russia

Reino Unido
Irlanda
Vietna
Holanda

o
N
o~
(o))
co

10

Figura 8: Documentos por paises. Autora, 2018.

3.1.2 Resumo das pesquisas nas bases de periodicos

Os artigos foram escolhidos apds a leitura dos titulos e analises dos resumos. Para
facilitar nesse processo, o software Mendeley foi utilizado. Conforme destacado, foram
adotadas as bases cientificas Scopus, Web of Science e Science Direct.

O Quadro 3 sumariza os achados dos artigos aderentes ao interesse da pesquisa

proposta.
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Ano Autores Titulo Journal
2014 Bellotti, F., Berta, R., | Serious games and the | Entertainment  Computing
De Gloria, A., | development of an | journal
Lavagnino, E., | entrepreneurial  mindset in
Antonaci, A., | higher education engineering
Dagnino, F., Ott, M., | students
Romero, M., Usart,
M., Mayer, I.S.
2015 Miller, B.C., Reise, | Gamification in factory | Procedia CIRP
C., Seliger, G. management education - A case
study with Lego Mindstorms
2015 Martinez, L.V., Pérez, | Gamificacion: Estrategia para | Digital Education Review
M.D.M. optimizar el proceso de
aprendizaje y la adquisicion de
competencias en  contextos
universitarios
2015 Cain, J., Piascik, P. Are serious games a good | American Journal of
strategy for pharmacy | Pharmaceutical Education
education?
2016 Gambarato, R.R., | Transmedia  dynamics in | Educational Media
Dabagian, L. education: the case of Robot | International
Heart Stories
2016 Christianini, S.N., De | Desenvolvimento De Sistemas | Revista Ibero-Americana de
Grande, F.C., | Gamificados Com Foco No | Estudos em Educagéo
Américo, M. Edutretenimento E No Jogador:
Uma Analise Dos Arquétipos
De Bartle E Marczewski.
2016 Cozar-Gutiérrez, R., | Game-based learning and | International Journal  of
Séez-Lopez, J.M. gamification in initial teacher | Educational Technology in
training in the social sciences: | Higher Education
an experiment with
MinecraftEdu
2016 Chen, C.H., Liu, G.Z., | Interaction between gaming | British Journal of
Hwang, G.J. and multistage guiding | Educational Technology
strategies on students’ field trip
mobile learning performance
and motivation
2016 Holmes, J.B., Gee, | A framework for understanding | On the Horizon
E.R. game-based  teaching  and
learning
2017 Massi, M.L.G. Criagdo de  objetos  de | Revista Cientifica Hermes
aprendizagem gamificados para
uso em sala de treinamento
2018 Subhash, S., Cudney, | Gamified learning in higher | Computers in  Human
E.A. education: A systematic review | Behavior
of the literature
2018 Calderén, A., Ruiz, | A multivocal literature review | Computer Standards and
M., O’Connor, R. V. on serious games for software | Interfaces
process standards education

Quadro 3: Resumo da base bibliogréafica. Autora, 2018.

Diante dos estudos selecionados para fundamentar teoricamente a presente
pesquisa, formulou-se um quadro no qual é possivel relacionar os principais eixos

temaéticos resultantes da anélise bibliométrica. O Quadro 4 ilustra o exposto.
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Requisitos X X X X
Beneficios X X X X | X | X X
Competéncias X | X X X X
Estratégias X X X X X X X
Sistemas X X X X

Quadro 4: Principais temas discutidos pelos artigos. Autora, 2018

3.1.3Discussao das obras selecionadas

Para Belloti et al (2014), a escolha dos jogos a serem utilizados é bastante dificil,
pois a literatura fornece pouco material para comparacdo e escolha, e testar vérias
alternativas (devido a complexidade) pode dispender bastante tempo. O referido estudo
adotou 8 jogos diferentes em cursos relacionados a negécios e a empreendedorismo. Os
autores ressaltaram que o engajamento e a motivacao dos usuarios sdo fatores que devem
ser levados em consideracdo no desenvolvimento de recursos atraentes dos jogos.

Gambarato & Dabagian (2016) desenvolveram um modelo para a conceituacao de
narrativa transmidia no cenario da utilizacdo de jogos. O mesmo contém 10 etapas a
serem desenvolvidas: premissa e finalidade; narrativa; localidade; personagens;
extensdes; plataformas de midia e géneros; audiéncia e mercado; engajamento; estrutura;
ferramentas visuais e auditivas. O projeto desenvolveu habilidades como: (1)
alfabetizacdo multimodal, (2) alfabetizacdo critica, (3) alfabetizacdo digital, (4)
alfabetizacdo mididtica, (5) alfabetizacdo visual, (6) alfabetizacdo informacional e (7)
alfabetizacdo de jogos.

Holmes & Gee (2016) dividiram os jogos em quatro tipos para serem adotados em
ensino superior. Jogos de acdo que contemplam ndo sO 0s jogos com textos, como
também os com atividades; jogos estruturantes que abordam as formas de usar jogos ou
recursos semelhantes a jogos para criar e organizar um ambiente de aprendizado; jogos
utilizados para conectar experiéncias e/ou pessoas; jogos para design nos quais espera-se

projetar de jogos a experiéncias.
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No que diz respeito aos principais requisitos a serem contemplados pelos jogos,
Belloti et al (2014) sinalizam que os niveis de dificuldade devem ser levados em
consideracdo, a interface do jogo em diferentes cenarios e desafios, boa comunicacéo e
organizacédo, a customizacao dos conteudos, e a qualidade do entretenimento.

Além disso, Cain & Piascik (2015) asseveram que um jogo bem desenvolvido deve
ter 0s seguintes requisitos:

1. Os objetivos sdo resultados especificos que os alunos devem atingir para
atender ao propdsito do jogo, focando na atencdo do aluno. Metas mudam
em diferentes niveis de jogo, motivando, assim, o aluno a continuar
jogando niveis mais altos;

2. As regras fornecem limites para o aluno. Frequentemente, as regras
impedem que o aluno tome o caminho mais fécil e 6bvio para o objetivo.
Isso cria a necessidade de os alunos pensarem criativamente e de construir
uma nova estratégia para atingir o objetivo. As regras sdao um elemento de
jogo essencial em que os alunos devem domina-las para atingir seus
objetivos. Regras basicas comuns sdo necessarias para que os alunos
trabalhem em conjunto no jogo;

3. O feedback informa aos alunos como eles estdo progredindo em direcdo ao
objetivo. Isso pode incluir uma atualizacdo sobre o que foi alcancado e o
qgue ainda precisa ser alcancado. Em um jogo construido de forma
motivadora, o feedback é claro e imediato e freqlientemente fornece
motivacédo ao aprendiz;

4. Participacdo voluntaria - normalmente, cada jogador aceita os elementos do
jogo e é livre para entrar ou sair do jogo quando eles escolhem.

5. Um jogo deve ter “fluxo”. Em outras palavras, a habilidade do jogador

deve crescer em proporcdo direta ao nivel de dificuldade do jogo.

De maneira complementar, Christianini et al (2016) elencam as mecanicas e

dindmicas dos jogos com os sentimentos dos jogadores. O quadro 5 ilustra o exposto.
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MECANICA DINAMICA ESTETICA
REGRAS USO DAS REGRAS SENTIMENTOS
Pontos Recompensa Curiosidade
Niveis Status Satisfagéo
Desafios Realizagoes Surpresa
Bens e espagos virtuais Autoexpressao Confianga
Rankings Concorréncia Inveja
Presentes e caridades Altruismo Diversdo

Quadro 5: Mecéanica das regras X Dinamica X Sentimentos (Christianini et al,2016)

Cozar-Gutiérrez & Saez-Lépez (2016) afirmam que além dos requisitos
supracitados, 0 jogo deve ser colaborativo e criativo para que novas habilidades sejam
desenvolvidas, especialmente no que diz respeito a comunicacao.

Os beneficios esperados pelo uso dos jogos para aprimorar 0 processo de
aprendizagem sdo discutidos pos diversos autores (Mdiller et al, 2015; Martinez & Pérez,
2015; Cain & Piascik, 2015; Chen et al, 2016; Holmes & Gee, 2016; Massi, 2017;
Subhash & Cudney, 2018). Muller et al (2015) afirmam que a utilizacdo de jogos motiva
as pessoas a aprender em um ambiente definido por metas, regras e recompensas. A
interacdo entre 0 usuario e o jogo envolve objetos que fornecem um feedback ao aluno e
criam um cenario de incerteza. Além disso, 0s jogos potencializam a estimulacdo
cognitiva e associacdo emocional. Cain & Piascik (2015) complementam que o0s
beneficios dos jogos estdo relacionados a mudanca de comportamento e de atitude.

Para Martinez & Pérez (2015), os ganhos gerados pelos jogos estdo relacionados
com suas caracteristicas, por exemplo, a atribuicdo de pontos permite observar se o
jogador esta subindo de nivel, indicando assim um aprimoramento em seu processo de
aprendizagem. Ja a apresentacdo de desafios aumenta a motivacdo dos usuarios,
estimulando-os a competirem para obter uma pontuacdo mais alta. A divulgacdo dos
resultados dos grupos permite a comparagéo entre os outros jogadores, evidenciando os
pontos fortes de cada um.

Os resultados do estudo desenvolvido por Chen et al (2016) revelaram que 0s
jogos sdo efetivos no processo de aprendizagem, especialmente quando utilizados em

mais de um estagio. Entretanto, para o caso de alunos que possuem um modelo de
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aprendizagem convencional, a utilizacdo de jogos pode diminuir a motivacdo. Holmes &

Gee (2016) corroboram a ideia que a gamificagdo pode ser vista como uma ferramenta

que aprimora o processo de aprendizagem.

Massi (2017) enfatiza que um dos principais beneficios da utilizacdo de jogos é a

resolucdo de problemas através de uma atividade ludica. Subhash & Cudney (2018)

asseveram que os beneficios da gamificacdo na educacdo sdo: os estudantes controlarem

sua aprendizagem; eles possuem liberdade para falhar; aprendem através de diferentes

caminhos.

As competéncias desenvolvidas aos usuarios pelo uso da gamificagdo como

estratégia de aprendizagem estdo expostas no Quadro 6.

Competéncias

Autores

Elaboracdo de projetos; Aquisicdo de
conhecimentos basicos sobre o0 assunto;
Organizagdo e planejamento de tarefas;
Capacidade de analise; Trabalho em equipe;

Geracdo de ideias inovadoras e criativas

Martinez & Pérez (2015)

Tomada de decisdo; Propensdo a tomar risco;
Tempo de reacdo; Pensamento estratégico;
Gestdo de incertezas; Resolucdo de problemas;
Pensamento analitico e estratégico; Habilidades
interpessoais; Solucdo  de  problemas;
Organizacdo; Lideranca; Iniciativa; Auto-
consciéncia; Planejamento e Organizacao;

Prestacdo de Contas

Belloti et al (2014)

Contribuicdo de ideias inovadoras e criativas;
Desenvolvimento de habilidades de lideranca;
Design e gerenciamento de projetos; Iniciativa e

espirito empreendedor

Mdiller et al (2015)

Design Thinking

Gambarato & Dabagian (2016)

Empreendedorismo; Solucdo de problemas;
Desenvolvimento de conhecimento prético;

Confianca; Engajamento; Atitude

Subhash & Cudney (2018)

Quadro 6: Competéncias desenvolvidas pela gamifica¢do. Autora, 2018.
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Existem diversas maneiras dos jogos serem utilizados como forma de aprimorar a
aprendizagem dos alunos, a saber: jogos de computadores (Calderon et al, 2018; Cdzar-
Gutiérrez & Séaez-Lbpez, 2016); jogos de cartas (Calderén et al, 2018); contacdo de
historias (Gambarato & Dabagian, 2016); jogos digitais (Gambarato & Dabagian, 2016;
Chen et al, 2016); jogos eletronicos (Massi, 2017), e; RPG (Christianini et al, 2016).

Para Christianini et al (2016) alguns jogos sdo desenvolvidos por sistemas com
elementos mais simples como a Triade PBL (The PBL Triad), ou seja, pontos (points),
emblemas (badges) e rankings ou placares (leaderboarders). Os autores ressaltam ainda
que esses sistemas devem ser mais robustos com foco no edutrutenimento e no jogador.
Neste contexto, Chen et al (2016) afirmam que 0s mecanismos de orientacdo para jogos
em multiestagio propostos pelo estudo aumentaram significativamente as realizacGes de
aprendizado dos estudantes.

Ademais, Subhash & Cudney (2018) evidenciaram que os sistemas de ensino e
aprendizagem gamificados sdo eficientes para melhorar o envolvimento, motivacdo e
desempenho do aluno. Para Calderon et al (2018), os jogos de treinamento ou
educacionais aumentam a motivagdo e 0 engajamento dos alunos, pois eles projetam
novas estratégias de treinamento para treinar os profissionais de processos de software
como profissionais habilidosos e qualificados.

3.2 Planejamento: Conceituacao e Aspectos Gerais

O processo de planejamento é uma atividade inerente ao ser humano. Quer o
faca consciente ou inconscientemente, o homem esta sempre pautando suas acdes
futuras de acordo com a escolha de alternativas que Ihe sdo aventadas continuamente.
Esta é a perspectiva do senso comum, em que 0 pensamento racional precede a ag&o.

Segundo Motta (2000):

O mundo contemporaneo apresenta-se bastante complexo e
ambiguo. A ambiéncia é caracterizada por mudancas
extremamente velozes, instabilidades permanentes e de alta
imprevisibilidade. Este contexto pressiona as organizacdes e torna
complexa a tomada de decisdes, sendo indispenséavel a coordenacédo
de acdes e previsdo das consequéncias.
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Mary Jean Parson e Mathew J. Culligan (1988) enfatizam que “a complexidade
do meio ambiente, em termos de suas transformacdes politicas, culturais, demogréficas
e juridicas, determina que toda uma ampla gama de conhecimentos especializados
precisa ser aplicada para assegurar o sucesso de qualquer empreendimento”.

Na opinido de Carvalho (1999), “o planejamento deve ser entendido como um
processo através do qual se pode dar maior eficiéncia a atividade humana para alcancar,
em um prazo determinado, um conjunto de metas estabelecidas”. Segundo explica este
autor: “o planejamento ¢ compreendido como um processo logico que auxilia o
comportamento humano racional na consecucdo de atividades intencionais voltadas para
o futuro. Esse comportamento racional, objetivando a acdo futura, constitui a esséncia
do planejamento”.

Praticamente, todos os conceitos de planejamento exaltam sua orientacdo
racional.

Nilson Holanda (1995) define o planejamento como “a aplicag@o sistematica do
conhecimento humano para prever e avaliar cursos de acéo alternativos, com vistas a
tomada de decisoes adequadas e racionais, que sirvam de base para a a¢ao futura”.

Planejamento, portanto, € um processo permanente, sistémico e interativo,
voltado para o futuro, visando a tomada de decisdes, com a finalidade de selecionar,
entre alternativas, um curso de acgdo, alocar recursos e coordenar atividades de maneira
eficaz, no sentido de realizar os propositos desejados.

Outros conceitos enfatizam o planejamento como um exercicio de antecipacao.

Na visao de Newman (1999), “planejar ¢ decidir antecipadamente o que deve ser
feito, ou seja, um plano € uma linha de agdo estabelecida”.

Segundo Dias (apud Vasconcellos Filho, 2002), “qualquer que seja seu nivel ou
enfoque, o planejamento lida, fundamentalmente, com a futuridade de a¢des presentes”.

[3

Juan Prawda (1999), entende o planejamento como sendo “um processo
antecipatorio de alocagédo de recursos para o alcance de fins determinados. Planejar é
decidir no presente as acOes que serdo executadas no futuro para a realizagédo de
propositos pré-estabelecidos”, em sua opinido.

Esta énfase do planejamento como um processo emancipatorio, todavia, ndo
obscurece a orientacao racional da atividade de planejar, visto que implica no exame de
alternativos cursos de acdo abertos em um futuro esperado e na selecdo do mais

adequado. O que d& & acdo o atributo racional é o conhecimento, tdo perfeito quanto
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possivel, dentro da situacdo dada, de que a utilizacdo de determinados meios permitira
alcancar, com o minimo esforco, os fins visados. O carater de racional é confirmado
pela consecucédo dos resultados esperados; portanto, a posteriori.

Pelo exposto, infere-se que planejamento significa a formulacédo sistematica de
objetivos e acOes alternativas que conduzam a estratégia mais adequada e que também
diz respeito a implicagdes futuras de decisdes presentes, pois € um processo de decisdes
inter-relacionadas e interdependentes que visa alcancar objetivos previamente
estabelecidos.

O planejamento € uma realidade que acompanha a trajetoria da historia da
humanidade, faz parte do dia a dia. A historia do homem é um reflexo do seu pensar
sobre o passado, presente e o futuro. O homem pensa o que fez, o que deixou de fazer, o
que esta fazendo e o que pretende fazer, através do uso da razdo sempre pensa e imagina
como deve ser cada vez melhor.

A palavra estratégia vem do termo grego strategos, resultante da combinagéo de
stratos ou exército e ego ou lider. Significava plano de manobra. O termo utilizado
militarmente referia-se ao plano elaborado pelo general cujo objetivo era indicar as
manobras que seu exército faria para derrotar o inimigo.

Em 1971 KENNETH ANDREWS publicou o classico The Concept of
Corporate Strategy no qual definiu estratégia como sendo o planejamento que uma
empresa poderia fazer para ampliar suas possibilidades de sucesso.

O conceito de Estratégia € oriundo de um cenario de guerra. As estratégias
foram e sdo utilizadas até nossos dias dentro do ambito militar e esta se aprofundou
mais dentro do planejamento estratégico empresarial. CHIAVENATO (2003) diz que
“As constantes lutas e batalhas ao longo dos séculos fizeram com que os militares
comecassem a pensar antes de agir. A condugdo das guerras passou a ser planejada com
antecipacao”. Este conceito sofreu uma série de refinamentos e hoje, sem planejamento,
uma empresa nao sobrevive.

Nos anos subsequentes, de acordo com BOMTEMPO (2000), diversos
estudiosos procuraram aumentar a relacdo entre as estratégias das firmas e o ambiente
competitivo. As empresas perceberam que para obter maior sucesso através do seu
planejamento era preciso mais, era preciso determinar o futuro. Para isso era preciso

analisar o ambiente de mercado, analisar as caracteristicas de seu negécio e determinar a
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estratégia a seguir. Para Mintzberg et al (1999), atualmente a estratégia e uma
ferramenta gerencial imprescindivel para as empresas.

De acordo com BOMTEMPO (2000), diversos estudiosos buscaram maximizar
a relacdo entre estratégia das empresas e 0 ambiente competitivo. Nos anos 60 foi criada
a matriz SWOT, que relaciona pontos fortes e fracos das empresas, com as
oportunidades e ameagas que enfrentam no mercado. De acordo com DUARTE (2002)
apud MEYER, a origem dessa proposta surgiu na Universidade de Harvard e
inicialmente era apenas voltada para a industria automobilistica americana.

A ferramenta de planejamento SWOT é acronimo das palavras strenghs
(forgas), weaknesses (fraquezas), opportunities (oportunidades) e threats
(ameagas), sendo dessa maneira promovendo desta maneira uma analise do
cendrio interno e externo.

Segundo WRIGHT et al. (2000) “o objetivo da analise é possibilitar que a
empresa se posicione para tirar vantagem de determinadas oportunidades do
ambiente e evitar ou minimizar ameagas ambientais”.

Atualmente, ha uma tendéncia do planejamento para uma administracdo do
futuro, através do pensamento sintético, adaptacdo ao ambiente encontrado, orientacdo
voltada para a estratégia, agregada a um sistema de valores claramente definido. Mas
com tantas variaveis é preciso coordenagdo.

O planejamento estratégico € uma procura de como podemos ser melhores que
outros, e nao ter pontos fracos, aumentando a possibilidade de acertar no futuro.

Independente do porte da organizacdo, o planejamento estratégico indica a
possivel direcdo certa.

Para PETER DRUCKER (1984): “Planejamento estratégico € um processo
continuo de, sistematicamente e com o maior conhecimento possivel do futuro contido,
tomar decisdes atuais que envolvam riscos; organizar sistematicamente as atividades
necessarias a execucgdo destas decisdes e, através de uma retroalimentacdo organizada e
sistematica, medir o resultado dessas decisdes em confronto com as expectativas

alimentadas”.

3.3 Evolucgao

Muito se tem discutido sobre planejamento, mas a ferramenta que se conhece e

se aplica hoje, nas organizacdes, é o resultado da contribuigcdo de inimeros precursores
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que, no decorrer dos tempos, foram desenvolvendo e divulgando suas descobertas,
estudos e préaticas. Muitos desses empreendedores sdo autores preocupados com a
solidificagio do embasamento que justifique a pratica do planejamento nas

organizacoes.

3.3.1 A Necessidade de Planejar

Por milhares de anos os administradores tém lutado pelas questdes e problemas
que confrontam os gestores, atualmente. Para enfrentar os desafios e barreiras do mundo
moderno, o homem sempre inventou maneiras de melhor utilizar os seus esforgos. As
organizagOes estdo vivendo num ambiente de turbuléncia e constantes mutagoes, e, por
conseqiiéncia, precisam modificar as tentativas de erro e acerto no sentido de chegar a
uma forma planejada de conduzir e encarar a realidade existente, a fim de conseguir
melhores resultados em suas agoes.

O mundo moderno é composto de organizacdes e, em func¢do disto, Chiavenato
(2000) preconiza que, dentre tantas fungdes administrativas, “ha necessidade de
planejamento para as atividades voltadas a produgdo de bens e servigos”.

Segundo Schein (apud Weick), uma organizagdo “é a coordenacdo das
atividades de algumas pessoas que procuram chegar a algum objetivo comum e
explicito, através da divisdo do trabalho e funcdo, bem como através da hierarquia de
autoridade e responsabilidade”.

De forma semelhante ao que expressou 0 autor supracitado, Udy e Stanley
(1998) define organizagdo formal como ‘“qualquer grupo social empenhado na
consecucdo de objetivos explicitos e declarados, através de esforcos manifestamente
coordenados”.

A burocracia racional de Weber! é compreendida como uma organizagédo desse
tipo. Na concepcdo weberiana, a racionalidade é inerente as organizagdes. Todas as
acOes organizacionais sdo vistas como idealmente orientadas para a solucdo de
problemas, isto é, a partir de determinados objetivos. O trabalho é organizado com a
finalidade de atingi-los. As organizagdes burocraticas tém, portanto, sua estrutura

assentada sobre os ideais da racionalidade.

! Maximilian Karl Emil Weber (1864-1920), intelectual alemao, jurista, economista; considerado
como um dos fundadores da Sociologia.
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A visdo ordenada do mundo organizacional, implicita na propria idéia de
organizacdo, induz a se pensar a realidade administrativa como racional, controlavel e
passivel de ser uniformizada (Motta, 2000). Nesse sentido, partindo-se da premissa de
que a vida organizacional pode ser dominada a partir de critérios de racionalidade, o
processo de planejamento atua como instrumento capaz de conduzir racionalmente as
organizagoes na direcdo almejada.

As organizagdes vivem em um ambiente competitivo, onde a conquista e a
manutencdo de areas de mercado sdo consideradas como bases de crescimento e
desenvolvimento organizacional. Além disso, a eficacia das organizacGes depende de
sua capacidade de adaptacao e de resposta rapida as novas demandas, tendo em vista as
frequentes transformac6es ambientais. As empresas precisam adotar um comportamento
que procure minimizar o crescente grau de incerteza ambiental. O planejamento, através
da implementacdo de mecanismos e procedimentos sistematizados, visa a alcancar o
ajustamento adequado entre a organizacéo e o ambiente.

Segundo Motta (apud Vasconcellos Filho, 2002), o planejamento global da
organizacdo, mediante um processo racional de analise de oportunidades e ameacas,
garante ndo s6 um maior dominio gerencial da organizacdo sobre 0 meio ambiente,
como também sua sobrevivéncia a longo prazo.

Para Djalma de Pinho Reboucas Oliveira (2003):

O propésito do planejamento é entendido como o desenvolvimento de
processos, técnicas e atitudes administrativas que possibilitam a
avaliacdo das decisbes presentes e suas implicacdes futuras, em
funcdo dos objetivos empresariais, de modo mais rapido, coerente,
eficiente e eficaz. O exercicio sistematico do planejamento tende a
reduzir a incerteza envolvida no processo decisério e,
consequentemente, provocar o aumento da probabilidade de alcance
dos objetivos e desafios estabelecidos pela empresa.

Na otica de Meyer Jr. (1988), como funcdo administrativa, 0 planejamento
procura cumprir as seguintes funcdes: apoiar o processo decisorio, trazer maior
racionalidade as decisdes na organizacdo e orientar as agcdes na organizacdo que per se,
sintetizam a necessidade de planejamento: “o propoésito do processo de planejamento é
prover os tomadores de decisdo, de alternativas para o desenvolvimento de agdes que
levem a solugdo de problemas da organizagdo”. Na opinido desse autor, portanto, o
planejamento é significativo apenas na medida em que afeta as decisdes, enfatizado o
duelo planejamento e tomada de decis@o. Em outras palavras, se o planejamento néo

influenciar o processo decisoério, ndo tera validade.
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De acordo com Meyer Jr. (1988), o exercicio do planejamento ¢ “uma forma de
trazer maior racionalidade a administragdo, entendendo-se racionalidade como
raciocinio légico aplicado a utilizacdo de recursos disponiveis, fisicos, materiais,
financeiros ¢ humanos, direcionados a atingir os propositos da organizagdo”. Ainda, de
acordo com o entendimento do mesmo autor, o planejamento é norteador para o
desenvolvimento de a¢des nas diferentes areas e niveis da organizagdo. Trata-se, pois,
de uma técnica para estabelecer e manter um sentido de orientacdo, a fim de que as
pessoas possam atuar de maneira consistente para progredir intensamente na direcao
proposta.

Horécio Martins de Carvalho (1999) aponta trés abordagens distintas a respeito
da necessidade de planejar.

A primeira é a abordagem psicologica, na qual o processo de planejamento é
observado predominantemente sob o enfoque da acdo voluntaria inteligente. Sob este
enfoque, o planejamento é visto como a explicitacdo de uma sequéncia de operacdes do
seu mecanismo psiquico. Ha uma estreita interdependéncia do planejamento com o
préprio comportamento humano e, sendo assim, ele ¢ intrinseco ao homem no exercicio
da inteligéncia.

A abordagem econdmica explora um aspecto bastante complexo e extenso. As
condicBes econdmicas em paises de Terceiro Mundo, e mais especificamente no Brasil,
tém sofrido oscilacdes e incoeréncias agudas, com reflexos negativos nas esferas
politica e social, além de estrangulamentos nos diversos setores da economia. A
necessidade de planejar neste contexto ambiental é 6bvia, como também é ébvio que,
paradoxalmente, os resultados almejados a partir do processo de planejamento revelam-
se abstratos e dificeis de definir.

A terceira é a abordagem de ordem politica e social. A vida coletiva se apoia
basicamente na organizacdo e implica na presenca constante de variaveis como
interdependéncia, participacdo, direcdo, responsabilidade, regulagdo e cooperacao,
dentre outras. Reduzir na prética as disfungdes decorrentes dos conflitos da competicéo
e da desorganizacao representa um desejo intenso, bem como o alcance de um consenso
minimo, a conjugacdo de interesses. Nesse sentido, o plano, documento que expressa
uma obrigagdo comum, ensaiaré a tentativa de controle sobre as variaveis engendradas,

permitindo potencializar a ordem interna organizacional.
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A necessidade de planejar fica clara quando Porter (2000) afirma que “as
empresas nunca podem parar de aprender sobre o setor em que atuam, suas rivais ou

formas de melhorar ou modificar sua posi¢cdo competitiva”.

3.3.2 Antecedentes Histoéricos

A histdria dos povos mostra que a necessidade de planejar ndo é um privilégio
dos tempos modernos, mas que esteve presente até nas mais antigas civilizagdes. Varios
foram os feitos e muitos deles sdo de tamanha dimensdo que as evidéncias parecem
claras de que reis, governantes ou administradores sempre tiveram ou tém necessidade
de decidir antecipadamente quais 0s rumos ou cursos de acdo seguir (0 qué?) e de que
forma (como?) para impor o seu dominio (por qué?); nem sempre fica clara a questéo
do tempo (quando?), principalmente em épocas mais remotas.

Desde os tempos mais remotos, ha noticias de que os povos e seus grandes
lideres utilizavam praticas de planejamento. Por volta do ano 4000 a.C. os antigos
egipcios ja reconheciam a necessidade de planejar; em 2600 a.C., esse povo
desenvolveu extensos projetos arquitetonicos e de engenharia, tais como canais de
irrigacdo e edificaces de grande porte.

O ato de planejar fica evidenciado quando se trata das construcdes erigidas
durante a Antiguidade no Egito, Mesopotamia e Assiria que, segundo Chiavenato
(2000), “testemunharam a existéncia, em épocas remotas, de dirigentes capazes de
planejar e guiar os esforcos de milhares de trabalhadores em monumentais obras que
perduram até os nossos dias”.

Eunice Lagava Kwasnicka (2003) destaca que “podemos situar acontecimentos
que permitiram a evolucdo das antigas civilizagdes com base em principios
administrativos que sdo até hoje defendidos e utilizados por grandes teoricos da
administragdo”. Ressalta que “os egipcios, durante as construgdes das pirdmides,
praticavam acOes que garantiram a legitimacdo das teorias administrativas; eles
reconheceram o valor do planejamento das atividades™ (2003). Por volta do ano 1800 a.
C, o rei Hamurabi, citado por Maximiano (2000), organizou o Império Babil6nico, criou
e colocou em pratica um codigo de leis (0 primeiro de que se tem noticia na
Humanidade); estabeleceu o salario minimo e o uso do controle escrito. Como 0s
antigos povos erigiram obras de tdo grande vulto sem o emprego apurado de

planejamento?
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Referindo-se aos governos, com relacdo a Segunda Guerra Mundial, ocorrida no
ultimo século, Hobsbawm (1995) afirma que “se tinha de travar a guerra em escala
moderna, ndo sO seus custos precisavam ser levados em conta, mas sua produgdo — e no

fim toda a economia — precisava ser administrada ¢ planejada”.

3.3.3 Os Grandes Percursores

No século XX surgiu a Administracdo Cientifica, a partir das idéias de grandes
pensadores e empreendedores como Taylor?, Fayol3, Ford*, Weber e Mayo®. Todos
eles discutiram questdes que influenciaram diretamente sobre o planejamento como
ferramenta para o emprego na busca por melhores resultados nas organizagdes.

Frederick Winslow Taylor (1986) refere-se ao planejamento do servigo que deve
ser preparado previamente na se¢ao de planejamento através de “instrugdes escritas,
minuciosas, a respeito do melhor processo de fazer a tarefa; representam o trabalho
combinado de varios homens no planejamento, cada qual com uma especialidade
particular”. Sdo idéias basicas conhecidas como as expressdes classicas: a vadiagem
sistematica e seu sistema diferencial de salarios; estudo do tempo e do movimento; a
selecdo de pessoal; a preparacdo do trabalho. A énfase principal foi na analise e na
divisdo do trabalho operério e nas tarefas, através da especializagdo e do reagrupamento
de movimentos, operacdes, tarefas e cargos.

Idalberto Chiavenato (2000) relata que o engenheiro norte-americano Frederick
Winslow Taylor (1856-1915), passou por uma escalada ascendente de cargos, até
assumir a chefia das oficinas de uma industria norte-americana ao formar-se num curso
de engenharia. Ressalta que, mais tarde, afastou-se dessa industria para consagrar-se

como engenheiro consultor, na aplicacdo de seus métodos de organizacdo. Destaca que

? Frederick Winslow Taylor (1856-1915), engenheiro mecanico estadunidense. Considerado como
Pai da Administragdo Cientifica, por propor a utilizacdo de métodos cientificos cartesianos na
administracido de empresas. Focava a eficiéncia operacional na administracio industrial.

3 Jules Henri Fayol (1841-1925), engenheiro de minas francés. Um dos tedricos classicos da
Administracdo, fundador da Teoria Classica da Administragao.

4 Henry Ford (1863-1947), empreendedor estadunidentes, fundador da Ford Motor Company e
primeiro empresario a aplicar a montagem em série de forma a produzir automéveis em massa, em

menos tempo e a menor custo. A ele é atribuido o Fordismo.

5 Georges Elton Mayo (1880-1949), soci6logo australiano, um dos fundadores e principais
expoentes do método de sociologia industrial estadunidense.
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a obra de Taylor traduzida para o portugués com o nome de Principios de
Administracdo Cientifica € um manifesto revolucionério sobre o redesenho dos
processos de trabalho, visando aumentos espetaculares da produtividade. Salienta que
sua teoria seguiu um caminho generalizador das partes para o todo da organizacao.
Taylor é considerado o idealizador da administracéo cientifica; desenvolveu a Escola da
Administracdo Cientifica, preocupada em aumentar a eficiéncia da inddstria por meio da
racionalizac&o do trabalho operario.

Jules Henri Fayol (1981) classifica as funcfes essenciais da empresa como:
técnica, comercial, financeira, assecuratoria, de contabilidade e administrativa. Destaca
que a funcdo administrativa requer um cuidado maior, onde seu ritmo deve ser
assegurado pela direcdo da empresa; ela compreende: prever, organizar, comandar,
coordenar e controlar. Discorre amplamente sobre como uma empresa devera prever e
define que “prever € perscrutar o futuro e tragar o programa de acdao” (1981). Aplicou os
principios: divisdo do trabalho, autoridade e responsabilidade, disciplina, unidade de
comando, unidade de direcdo, subordinagdo do interesse particular ao interesse geral,
remuneracdo do pessoal, centralizacdo, hierarquia, ordem, equidade, estabilidade do
pessoal, iniciativa e unido do pessoal. Fayol fundou a Escola de Anatomia e Fisiologia
da Organizacdo ou Teoria Classica, caracterizada pela énfase na estrutura que a
organizacdo deveria possuir para ser eficiente.

O norte-americano Henry Ford, segundo relata Chiavenato (2000), inspirado por
Taylor, teve progressos formidaveis: em 1908, ano de lan¢camento do modelo T da Ford,
a montagem do automével demorava doze horas e vinte minutos; passou para uma hora
e vinte minutos na década seguinte, tornando-se um produto de massa barato e
vendendo 15 milhdes de unidades. Ford adotou trés principios basicos que sdo atuais até
os dias de hoje: intensificacdo, economicidade e produtividade. Utilizou um sistema de
concentracdo vertical ao produzir desde a matéria-prima até o produto final e também
um sistema de concentracdo horizontal a partir de uma cadeia de distribuicdo comercial
através de agéncias proprias. Instituiu o salario minimo para os operarios e determinou
uma jornada de oito horas de trabalho por dia. Buscou o aperfeicoamento de seus
métodos e processos de trabalho.

O socidlogo alemdo Max Weber, citado por Chiavenato (2000), descreve as
caracteristicas do modelo burocratico de organizacdo que véo arraigar-se no meio

organizacional publico e privado. A burocracia tem como vantagens: racionalidade em
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relacdo aos objetivos da organizacdo; precisdo na definicdo do cargo e na operacao;
rapidez nas decisGes; univocidade de interpretacdo garantida pela regulamentacdo
especifica e escrita; uniformidade de rotinas e procedimentos; continuidade da
organizacao através da substituicdo do pessoal que é afastado; reducédo do atrito entre as
pessoas, pois cada um conhece o que lhe é exigido; constancia; confiabilidade;
beneficios para as pessoas. A burocracia apresenta muitas disfungdes: internalizagdo das
regras e apego aos regulamentos; excesso de formalismo e papel6rio; resisténcia a
mudancas; despersonalizacdo do relacionamento; categorizacdo como base do processo
decisorial; superconformidade as rotinas e aos procedimentos; exibicdo dos sinais de
autoridade; dificuldade no atendimento a clientes e conflitos com o pablico. As idéias
de Weber originaram a Teoria da Burocracia.

O psicélogo australiano Georges Elton Mayo, descrito por Chiavenato (2000)
como professor em Harvard, conduziu nos ateliers Hawthorne da Western Electric de
Chicago uma série de experiéncias cientificas empreendidas entre 1927 e 1932 que o
levaram as seguintes conclusdes: o nivel de producdo é resultante da integracdo social;
recompensas e sangdes sociais; conceito de homem social; grupos informais; relacbes
humanas; importancia relativa do contetdo do cargo; énfase nos aspectos emocionais.
Foram temas de seus estudos: as necessidades humanas basicas (fisiologicas,
psicoldgicas e de auto-realizacdo), a lideranca e o processo de comunica¢do. Mayo
participou da corrente das relagcbes humanas, surgida nos Estados Unidos da América,
Ccomo reacdao ao mecanicismo que imperava nas empresas. Era grande a necessidade de
se humanizar e democratizar a administracdo e desvencilhar-se da aplicacdo de métodos
rigorosos aplicados aos trabalhadores. Mayo foi um dos idealizadores da Teoria das

Rela¢6es Humanas, preocupada com as pessoas e 0S grupos sociais.

3.3.4 Planejamento Organizacional

H& duas abordagens basicas sobre o Planejamento Organizacional. Uma é a
abordagem tradicional, que se preocupa com os aspectos internos da organizagdo. E o
planejamento “para dentro”, voltado para obter maior eficiéncia interna, maior
utilizacdo possivel dos recursos disponiveis. A outra abordagem ¢é a estratégica, que se
preocupa com os espagos internos e externos da organizacio. E o planejamento “para

fora” que, além da eficiéncia interna, busca também a eficacia.
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Posteriormente, outra vertente integrou-se a abordagem do Planejamento
Estratégico. Trata-se do planejamento Contextual, que considera a organizacao capaz de
influenciar e modificar o ambiente no qual esta inserida, isto é, 0 ambiente passa a ser

algo que pode ser modificado pelas forgas organizacionais.

3.3.5 Planejamento Tradicional

Com a Revolugdo Industrial® deu-se inicio ao estudo sistemético do trabalho,
dos principios da organizacéo e do planejamento. Em seus estudos sobre Administracdo
Cientifica, como comentado anteriormente, Taylor incluiu o planejamento entre seus
principios basicos do método. A partir de Taylor, portanto, o planejamento passou a
integrar a administracdo das organizacdes.

O Planejamento Tradicional supde que a organizacao ¢ um sistema fechado, ou
seja, ela ndo sofre influéncia do ambiente externo. Este tipo de planejamento néo
questiona a sobrevivéncia da organizagdo, uma vez que considera o ambiente externo
estavel. O presente e o futuro sdo entendidos como conseqiiéncias decorrentes apenas
do passado. Nesse contexto, cré-se que a organizacdo pode construir o futuro tdo
somente a partir da definigdo estatica de sua finalidade socioecondmica e da anélise
interna de sua capacitagdo. (Arguim, 1988, apud Oliveira, 2003)

A visdo de longo prazo € outra caracteristica do Planejamento Tradicional. Esta
amplitude da andlise dificulta antecipacdes de mudancas e identificacdo de tendéncias
futuras, pois a medida que estudos se afastam do presente, aumenta o grau de incerteza
acerca do futuro. (Meyer Jr., 1988)

O planejamento tradicional concebe o futuro como a repeticdo do passado. Cré
que a investigacdo do comportamento das variaveis relevantes do passado é suficiente
para determinar as possiveis tendéncias futuras. Esta andlise retrospectiva compde mais
uma caracteristica do planejamento tradicional.

Na concepgdo tradicional, o planejamento é uma funcdo do oOrgdo de
planejamento. Esta, portanto, circunscrita a uma determinada equipe, ndo se

encontrando disseminada na organizacdo. O Planejamento Tradicional tende a ser mais

6 A Revolugido Industrial ocorreu na Inglaterra, durante o século XVIII, quando se deu a mecanizag¢do dos

sistemas de producdo. Consistiu em mudangas tecnolédgicas que afetaram e aceleraram o processo
produtivo das industrias. Em consequéncia da utilizacdo das maquinas, o desemprego prejudicou a
sobrevivéncia econémica e social de inumeras familias.
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centralizado, encerrando-se no 6rgdo central de planejamento, ndo incluindo a
participacdo mais ampla e ativa dos diversos segmentos da organizacao.

Outra caracteristica do Planejamento Tradicional é a sua tendéncia a analisar o
processo decisOrio como uma ciéncia exata, para a qual existem decisdes certas a serem

tomadas, fundadas num conjunto de dados do tipo quantitativo.

3.3.6 Planejamento Estratégico

O PE é uma abordagem que teve origem a partir do Planejamento Tradicional,
ou seja, € um aprimoramento deste. Portanto, ndo o exclui; ao contrario, o enquadra
(Castro, 1988)

A palavra estratégia € originaria do grego stratego e, inicialmente, estava ligada
a organizacdo militar. Significava a arte de dispor o exército no campo de batalha.
Posteriormente, amealhou também a prética organizacional de determinacdo de
objetivos basicos de longo prazo e a adoc¢do de cursos de acdo e alocacdo de recursos

para alcanca-los. Segundo Oliveira:

O planejamento estratégico pode ser conceituado como um processo
gerencial que possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser
seguido pela empresa, com vistas a obter um nivel de otimizagdo na
relacdo da empresa com o seu meio ambiente. O planejamento
estratégico é, normalmente, de responsabilidade dos niveis mais
altos da organizacéo e diz respeito tanto a formulacdo de objetivos
guanto a selegdo dos cursos de agdo a serem seguidos para a sua
consecugdo, levando em conta as condi¢des internas e externas a
empresa e sua evolucdo esperada. (OLIVEIRA, 2003)

Cabe ressaltar que o Planejamento Estratégico, de forma isolada, é insuficiente,
uma vez que o estabelecimento de objetivos a longo prazo, bem como o seu alcance,
resulta numa situacdo nebulosa, pois ndo existem acfes mais imediatas que as que
operacionalizem o Planejamento Estratégico. A falta destes aspectos € suprida através
do desenvolvimento e implantacdo dos planejamentos taticos e operacionais de forma
integrada.

A Tabela 2, demonstra as caracteristicas predominantes nos planejamentos

tradicional e estratégico.

Tabela 2 — Caracteristicas do Planejamento Tradicional e do Estratégico. Adaptado de Meyer (1988); Oliveira (2003).

CARACTERISTICA PLANEJAMENTO PLANEJAMENTO
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TRADICIONAL ESTRATEGICO
Enfase Eficiéncia Eficacia
Sistema Fechado Aberto
Interno, organizacional, externo,
Ambiente Interno, Organizacional ambiental.
Meio Ambiente Estavel Cambiante
Analise Retrospectivo Prospectivo
Quantitativos
Dados para decisdo Quantitativos Qualitativos.
Amplitude Longo prazo Curto e médio prazos
Participacéo Centralizada Integrada
Estrutura Centralizada Descentralizada
Ciéncia exata Arte complexa
Processo Decisorio DecisOes certas Decisdes sabias
Finalidade Determinista Evolutiva
Resultado/Produto (Esboco do) plano Decisdes criticas

3.3.7 Histoérico

O estudo do Planejamento Estratégico teve inicio na metade do século XX, pela
necessidade das empresas saberem decidir onde e como operar no futuro. O
Planejamento Estratégico evoluiu no decorrer do tempo, tanto em sua forma como em
sua concepcdo; passou a incluir projecdes de tendéncias, resultando no planejamento de
longo prazo; posteriormente, surgiram estratégias para prever o futuro, que foram
ganhando amplitude, profundidade e complexidade.

Nesses longos anos de aplicacdo pelas organizacbes do mundo afora, o
Planejamento Estratégico evoluiu de acordo com o ritmo e o grau de complexidade das
organizacBes. Ansoff, Declerck e Haves (1990) relatam que, no inicio da década de
1950, surge o Planejamento Estratégico com a finalidade de tratar do problema técnico-
econbmico entre oferta e demanda, quando primeiramente as empresas e,
posteriormente, outros tipos de organizag0es passaram a preocupar-se com o ambiente;
surge como método racional de andlise das oportunidades ambientais, dos pontos fortes
e fracos das empresas e da melhor estratégia para aproveita-las. Deixam transparecer a

idéia de que o Planejamento Estratégico era rigido, estanque e desvinculado de sua
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implantacdo, parecendo uma caixa isolada dentro da propria empresa. Segundo Ansoff,
Declerck e Haves (1990):

Muitas respostas aos novos desafios ambientais foram dadas através
de tentativas e erros, nascendo um corpo de abordagens para os
problemas administrativos: analise de indices financeiros,
administracdo por objetivos, orcamentos de capital, planejamento de
lucro, planejamento estratégico, PPBS (versédo avancada do sistema
de planejamento estratégico), analise de programas, analise
diferenciada.

Harry Igor Ansoff e McDonnell (1993) descrevem que “o primeiro passo na
evolucdo da administracdo estratégica foi dado no final da década de 50, quando as
empresas inventaram uma abordagem sistematica para decidir onde e como operariam
no futuro”; nessa década “o planejamento a longo prazo foi a resposta da empresa as
pressbes do crescimento rapido, do tamanho e da complexidade”. Os autores explicam
que “a parte analitica dessa abordagem recebeu o nome de formulacao de estratégias, e
0 processo pelo qual os administradores conjuntamente formulam estratégias tem sido
chamado de planejamento estratégico.

Nesse processo evolutivo, “o segundo passo foi dado na década de 70, quando se
descobriu que a configuracdo interna da empresa precisava ser transformada sempre que
a empresa promovesse uma alteragdo descontinua de sua estratégia”; esse processo de
determinacédo da potencialidade para apoiar a nova estratégia foi chamado planejamento
de potencialidades.

O terceiro passo foi dado no final da ultima década de 70 em “resposta a
frequéncia cada vez maior de descontinuidades ambientais de consequéncias
imprevisiveis, particularmente em termos sociopoliticos e tecnolédgicos. Para lidar com
essas descontinuidades, as empresas comegaram a empregar uma técnica de resposta em
tempo real chamada administragdo de questdes”.

O quarto e mais recente passo “resultou da resisténcia organizacional enfrentada
pelos primeiros esfor¢os visando implantar o Planejamento Estratégico da empresa”. E
complementam que a recomendacéo para superar a resisténcia era obter o apoio da alta
administracdo, embora ndo fosse suficiente.

Na década seguinte, de 80, é a gestdo de mudancas descontinuas que leva em
conta as caracteristicas psicoldgicas, socioldgicas, politicas e sisttmicas de organizagdes
complexas. Dessa forma, a administracdo estratégica é uma abordagem sistemaética a

gestdo de mudancas estratégicas e compreende “o posicionamento da empresa através
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da estratégia e do planejamento de potencialidades; resposta estratégica em tempo real
através da administracdo de questdes; a gestdo sistematica da resisténcia durante a

implantacdo da estratégia”.

3.3.8 Desafios

A partir de 1950 as mudancas ambientais passaram a se intensificar mais
rapidamente e de forma continuada, obrigando as organizac6es a identificar melhor os
caminhos a percorrer, por isso, 0 Planejamento Estratégico surge como ferramenta de
poder cada vez mais acentuado para o tracado dos objetivos a serem alcancados pelas
organizacgoes.

A necessidade de envolvimento em nivel social quanto a determinagdo de como
a empresa deve ser dirigida e que papel desempenhar na sociedade pds-industrial, pois
“desde a década de 1950, os desafios foram se tornando cada vez mais simultineos: a
necessidade de reativacdo do espirito empreendedor, de resposta a intensidade crescente
da competicdo em nivel mundial” ¢ apontada por Ansoff ¢ McDonnell (1993). Eles
observam que “outra caracteristica marcante do século XX tem sido a aceleragdo tanto
da incidéncia quanto da difusdo da mudanca. A mudanca tornou-se menos previsivel e
as surpresas passaram a ser mais frequentes”.

Os autores consultados para efeito deste estudo sdo unanimes em afirmar que,
ultimamente, as organizagdes vém sofrendo com a rapidez das mudangas no ambiente
organizacional, tanto externo como interno, de modo que o produtor tem sido desafiado
a produzir, ndo apenas com qualidade e preco baixo, mas obrigatoriamente
considerando a satisfacdo do cliente. Para tanto, a organizacdo precisa ser eficaz, no
sentido de atender as reais necessidades dos clientes e de dispor da inovacdo e da
criatividade organizacional como meios para garantir sua inclusdo no mercado

competitivo.

3.4 Definicdo da Estratégia
MINTZBERG e QUINN (2001) julgam que ndo ha uma definicdo para

estratégia que seja universalmente aceita; porém, € bem aceito que o termo estratégia
tem origem no termo grego strategos e referia-se inicialmente a um papel militar (um

general no comando de um exército). Posteriormente, passou a significar "a arte do
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general”. J& com Péricles, o termo passou a ter o sentido de habilidades gerenciais e, a
época de Alexandre (330 A.C.), passou a referir-se & habilidade de empregar forcas para
sobrepujar a oposicdo (MINTZBERG e QUINN, 2001).

Por outro lado, MINTZBERG (1998) lembra-nos que "Walter Kiechel, que ha
muito escreveu sobre estratégia para a revista Fortune, apontou um estudo sugerindo
que apenas 10% das estratégias formuladas realmente foram implementadas.

QUINN (2001) julga que estratégia é o padrdo ou plano que integra as principais
metas, politicas e acdes de uma organizacdo em um todo coerente e considerando
recursos, postura, competéncias internas, ambiente e concorréncia. Ademais, conclui
que as estratégias formais mais bem-sucedidas contém trés elementos principais: as
principais metas, politicas e programas (providéncias sequenciais) da organizacg&o.

Ja MINTZBERG (2001), acrescenta mais trés conceitos: pretexto, posicdo e
perspectiva. Estratégia é um plano por reunir acdes conscientemente engendradas. E um
pretexto, porque pode representar uma "manobra” para sobrepujar um concorrente. E
um padrdo, por englobar um padrdo no fluxo de acdes. Estratégia é uma posicéo, pois
pode buscar a colocacdo da organizacdo num posicionamento dentro do ambiente. A
perspectiva € a forma com que a organizacdo se coloca perante o mundo,
caracterizando-a basicamente como um conceito. A parte destes multiplos conceitos,
MINTZBERG (2001) propde enriquecer a habilidade de compreender e gerenciar 0S
processos pelos quais as estratégias se formam; ou seja, € necessario entender 0s
diferentes significados de estratégia para se ter uma conceituacdo do que estratégia pode
significar para cada organizagéo a ser estudada.

Estratégia é o padrdo ou plano que integra as principais metas, politicas e
sequéncia de acBes de uma organizacdo em um todo coerente. Uma estratégia bem
formulada ajuda a ordenar e alocar 0s recursos de uma organizagdo para uma postura
singular e viavel, com base em suas competéncias e deficiéncias internas relativas e
mudangas no ambiente antecipadas (MINTZBERG e QUINN, 2001).

HENDERSON (1984) afirma que a estratégia implica a capacidade de raciocinio
com ldgica, sendo necessaria a habilidade de previsdo das possiveis rea¢fes as agdes
apreendidas. O autor acrescenta que, possivelmente, o exemplo mais primitivo de
desenvolvimento da estratégia esteja relacionado aos primeiros seres humanos — grupos
de cacadores reunidos para enfrentar os grandes animais da época. Entretanto, ndo se

constitui uma verdadeira estratégia, porque a presa somente contava com seu instinto,
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incapaz de raciocinar. Portanto, provavelmente, a primeira estratégia verdadeira tenha
sido a praticada por grupo de cacadores na conquista da &rea de caga de outro grupo.

MINTZBERG (1994) argumenta que o planejamento estratégico caiu de seu
pedestal por ndo representar um pensamento um pensamento estratégico na
organizacdo, pois, da forma como havia sendo conduzido ndo passava de um plano
(programa), ndo incorporando a intuicdo, a criatividade, a experiéncia pessoal e
profissional e os valores dos estrategistas, sendo incapazes de detectar descontinuidades
no ambiente. Os planos, por sua prépria natureza, sdo concebidos para promover a
inflexibilidade, por estabelecerem dimensdes claras e imporem uma estabilidade sobre a
organizacao.

IGOR ANSOFF (1977) faz a seguinte analogia: “Estratégia ¢ quando vocé esta
sem munigdo, mas continua atirando para que seu inimigo nao saiba”. Ja em 1981, esse
mesmo autor definiu estratégia como expressdes operacionais de politicas, no sentido de
que, dentro de um sistema de administracdo, elas definem critérios operacionais sobre
0S quais programas estratégicos sdo concebidos, relacionados e implantados. Esses
programas podem dizer respeito tanto ao conjunto de atividades desenvolvidas pela
empresa frente ao mercado (estratégias externas) como também as estratégias internas,
que tratam da estrutura organizacional e das atividades de controle social.

Segundo a teoria da exclusdo competitiva mencionada por HENDERSON
(1998), que se aplica tanto aos negocios quanto a natureza, 0s competidores que
conseguem seu sustento de maneira idéntica ndo podem coexistir. Cada marca precisa
ser diferente o bastante para possuir uma vantagem Unica, deve ser singular na
percepcdo do publico. Desta forma para HENDERSON (1998), estratégia € a busca
deliberada de um plano de acdo para desenvolver e ajustar a vantagem competitiva de
uma empresa.

Tambéem ANDREWS (2001) apresenta seu conceito para estratégia
organizacional em artigo sobre o assunto, republicado no livro j& mencionado de
Mintzberg e Quinn (2001). Para ele a estratégia empresarial é o padrdo de decisdes que
determina e revela os objetivos, propoésitos ou metas e as politicas e planos para a
obtengdo dessas metas.

O conceito de estratégia aplicado aos negocios, de modo geral, aparece no final
da década de 50. Até entdo o planejamento dito de longo prazo, era a proje¢do do

passado no futuro, em que o lapso de tempo a ser considerado dependia do setor
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analisado. A decisdo estratégica que contribui para este padrdo € aquela que é eficiente
durante um longo periodo de tempo, que afeta a companhia de varias maneiras e que
enfoca e destina uma porgdo expressiva de seus recursos para os resultados esperados
(MINTZBERG e QUINN, 2001).

A interdependéncia de propdsitos, politicas e a¢bes organizadas é fundamental
para a particularidade de uma estratégia individual e para a oportunidade de identificar
vantagem competitiva. E a unidade, a coeréncia e a consisténcia interna das decisdes
estratégicas da companhia que colocam a empresa em seu ambiente e que dao a ela sua
identidade, seu poder para mobilizar seus pontos fortes e sua probabilidade de sucesso
no mercado (MINTZBERG e QUINN, 2001).

3.5 O Planejamento Estratégico como Propulsor da

Empresa Competitiva

Conforme estudo feito até agora com base na revisdo da literatura, ficou
evidenciado que o planejamento pode ser visto sob varios aspectos. Entretanto, Oliveira
(2003) constata que “existe certa dificuldade, quando da conceitua¢do da fungdo do

planejamento nas empresas, de estabelecer a sua real amplitude e abrangéncia”.

3.6 Dimensodes da Estratéegia
As estratégias formais bem-sucedidas, segundo MINTZBERG e QUINN (2001),

contém trés elementos essenciais:
e As metas (ou objetivos) mais importantes a serem atingidos;
e As politicas mais significativas orientando ou limitando as agdes;
e As principais providéncias sequenciais (ou programas) que devem atingir as
metas definidas dentro dos limites estabelecidos.

Como a estratégia determina a orientacdo geral e o foco de agdo da organizagéo,
sua formulacdo ndo pode ser encarada como uma mera geracdo e alinhamento de
programas para atingir metas predeterminadas. Estratégias eficientes giram em torno de
alguns conceitos e investidas-chave que lhes ddo coeréncia equilibrio e enfoque.
Algumas investidas sdo temporarias, outras se estendem até o fim da estratégia.
Entretanto, os recursos precisam ser alocados em padrdes que proporcionem recursos

suficientes para que cada investida seja bem-sucedida e as unidades organizacionais
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precisam ser coordenadas e as agdes controladas para apoiar o padrdo de investida
pretendida (MINTZBERG e QUINN, 2001).

A estratégia lida ndo apenas com o imprevisivel, mas também com o
desconhecido. No caso das grandes estratégias empresariais, nenhum analista pode
prever as maneiras precisas pelas quais todas as forcas de coalizdo podem interagir entre
si ou ser distorcidas pela natureza ou pelas emog6es humanas. Consequentemente a
esséncia da estratégia é construir uma postura que seja tdo forte (e potencialmente
flexivel) de maneira seletiva que a organizacdo possa alcancar suas metas, apesar das
maneiras imprevisiveis que as forcas externas possam interagir quando a ocasido
chegar.

Segundo MEAD et al (1998), uma das formas que as empresas utilizam para
alcancar seus objetivos de crescimento e consolidacdo no mercado e o Planejamento

Estratégico, mesmo que ndo realizado de maneira formal.

3.7 Critérios para Estratégia Eficiente

Quando se formula uma estratégia, ndo é possivel usar o critério de sucesso final
porque o resultado ainda constituiu uma davida, entretanto, é preciso lancar mdo de
diretrizes para definir a estrutura estratégica. Alguns exemplos histéricos — tanto dos
cenarios empresariais quanto dos diplomaticos militares — sugerem que estratégias
eficientes devem, no minimo, abranger certos fatores criticos adicionais e elementos
estruturais que, segundo MINTZBERG e QUINN (2001), s&o:

1. Objetivos claros, decisivos e diretos: verificar se estdo todos 0s
esforcos direcionados no sentido de objetivos gerais claramente
compreendidos, decisivos e atingiveis.

2. Metas especificas de unidades subordinadas: modificam-se conforme
as coisas vdo acontecendo, mas as metas principais da estratégia de todas
as unidades precisam permanecer suficientemente claras para
proporcionar continuidade e coesdo para decisOes taticas durante o
horizonte de tempo da estratégia. Elas precisam ser compreendidas e ser
decisivas.

3. Mantendo a iniciativa: a estratégia define precisamente o que tornara o

empreendimento superior em termos de poder em relacdo aos seus
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oponentes. Uma competéncia distinta gera maior sucesso com menos
recursos e é a base essencial para maiores ganhos.

4. Lideranca coordenada e comprometida: Os lideres precisam ser
escolhidos e motivados para que seus proprios interesses e valores se
equiparem as necessidades de seus papéis. Estratégias bem-sucedidas
exigem comprometimento, ndo apenas aceitacao.

5. Surpresa: com surpresa e tempo corretos, 0 sucesso pode ser alcangado
fora de qualquer proporcdo em relacdo a energia exercida e pode
modificar posicdes estratégicas.

6. Seguranca: ha que se verificar se a estratégia garante bases de recursos e
todos 0s pontos operacionais vitais para 0 empreendimento.

O que se deduz do exposto acima é que os fatores criticos do sucesso Sao
pressupostos essenciais para o atingimento dos objetivos que contribuem para 0 sucesso
do empreendimento e devem ser traduzidos em indicadores que monitorem esses
desempenhos criticos, pois sem eles, o desempenho dos recursos, competéncias
organizacionais e processos levam a comprometer os resultados almejados.

Esses fatores-chave em algumas éareas criticas sdo definidos na analise
estratégica global da organizacdo decorrente do estudo dos macros ambientes, da
atratividade do mercado de insercdo e das forcas estruturais — capital humano,
processos, tecnologias, entre outros — que formam os cenarios construidos. (HERRERA,
2007)

3.8 Formulacé&o da Estratégia

Esta é definida como um curso de a¢do com vistas a garantir que a organizacdo
alcance seus objetivos. Formular estratégias € projetar e selecionar estratégias que
levem & realizagdo dos objetivos organizacionais. Assim que o ambiente tenha sido
analisado e a diretriz organizacional estipulada, a administracdo é capaz de tragar cursos
alternativos de acdo em um esfor¢o conhecido para assegurar 0 sucesso da organizagédo
(ALDAY, 2000).

A estratégia empresarial € um processo organizacional, de varias maneiras
inseparavel da estrutura, do comportamento e da cultura da companhia na qual é
realizada. Ndo obstante, podemos extrair desse processo dois aspectos importantes:

formulacdo e implementacdo. As principais subatividades da formulacdo de estratégia
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como atividade légica incluem a identificacdo das oportunidades e ameacas no ambiente
da empresa, adicionando-se alguma estimativa ou risco as alternativas discerniveis.
Antes de ser feita uma escolha, os pontos fortes e fracos da empresa devem ser
avaliados juntamente com os recursos disponiveis (MINTZBERG e QUINN, 2001).

3.9 Implementacéao da Estratégia

A implementacdo da estratégia € composta de uma série de subatividades
basicamente administrativas. Se o propdsito for determinado, entdo os recursos de uma
empresa podem ser mobilizados para acompanha-lo. E tdo importante examinar os
processos de implementacdo como avaliar as vantagens de determinadas estratégias
disponiveis. A Figura 9 a seguir pode ser util para se entender a analise da estratégia
como padréo de decisdes inter-relacionadas (MINTZBERG e QUINN, 2001).

)

FORMULAGAO IMPLEMENTAGCAO
(decidindo o que «—> (alcangando
fazer) resultados)

J - J

N\ /

(- ESTRATEGIA )
EMPRESARIAL

(padrao de proposito e
politica definindo a
organizagao e seus negocios)

Figura 9: Andlise da Estratégia, adaptado de MINTZBERG & QUINN (2001).

3.10 A Dinamica do Planejamento Estratégico

A visdo holistica do modelo estratégico levou as organizagcdes a pensarem o
processo de tomada de decisdo sobre o futuro de maneira mais completa e complexa. O
nivel de competicdo dos mercados e a busca pela competitividade levaram as empresas
a implantarem o planejamento estratégico visualizando a empresa como uma totalidade.
O planejamento estratégico de marketing precisa estar integrado com o de tecnologia,

qualidade, producdo, recursos humanos e todas as areas que precisam ser
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redimensionadas para responder ao desenvolvimento e crescimento da organizacao
(OLIVEIRA, 2001). Uma visdo sisttmica que pode ser construida atraveés de um
processo de desenvolvimento de arquitetura estratégica.

O termo arquitetura estratégica foi preconizado por PRAHALAD (1995) em seu
livro Competindo pelo Futuro. Este conceito afirma a necessidade das empresas
estudarem seus ambientes internos e externos e criarem um modelo ideal para o futuro e
0 caminho para chegar a este.

MINTZBERG (1994) argumenta que o planejamento estratégico estd voltado
para o futuro da empresa, que por sua vez, e imprevisivel. Ocorre ainda que as reacoes
do ambiente as a¢Ges estabelecidas no plano estratégico sdo dificeis de serem previstas.
Assim, o planejamento e uma ferramenta Gtil em ambiente instaveis.

De acordo com LUCE e ROSSI (2002), a mais importante razdo para gque se faca
planejamento estratégico hoje é que a realidade continua a mudar. Cada vez menos ha
espaco para improvisacdes e delongas em questbes estratégicas, bem como, cada vez
mais, a realidade empresarial se mostra fulminante com as empresas amadoras,
superficiais ou meramente intuitivas.

PETER DRUCKER (1981) em sua conceituacdo de planejamento estratégico
caracteriza trés aspectos fundamentais deste processo: diagnostico dos ambientes para
maior conhecimento possivel das realidades atuais e futuras; tomada de decisbes que
envolvam riscos e organizacdo e sistematizacdo da retroalimentacdo sobre a execucdo
das decisdes. OLIVEIRA (2001) fundamenta as mesmas concepc¢des de DRUCKER
(1981) de maneira mais pratica e metodoldgica. O primeiro passo para concepgdo do
planejamento estratégico ¢ a realizagdo de um “diagnostico estratégico” que consiste em
um processo gerador de informacgdes sobre os ambientes interno e externo da
organizacdao. Passo este de suma importancia para efetividade do processo de tomada de
decisbes. As informacOes do diagnostico vao retratar a realidade instantanea dos
ambientes afim de que a organizacdo tome decisdes sobre as diversas variaveis que
perfazem o seu ambiente interno, este que tem que estar organizado e estruturado para o
enfrentamento das varidveis do ambiente externo.

Para realizacdo do diagnostico estratégico, as tecnicas mais utilizadas sédo a
analise de pontos positivos e negativos do ambiente interno e de ameagas e
oportunidades do ambiente externo caracterizando a anélise SWOT (FISCHMANN,

1995). O estudo do ambiente competitivo através das cinco forcas da teoria de ambiente
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competitivo de PORTER (1986): novos entrantes, produtos substitutos, fornecedores e
clientes € um importante método de avaliagdo do ambiente externo.

Com base nas informagdes sobre o ambiente a empresa toma deciséo sobre o
futuro. A visao de futuro expressa o sonho da organizacdo, 0 pensamento de como esta
almeja estar no futuro. Uma visdo clara proporciona a estabilidade interna necessaria
para encorajar a busca da mudanga (LONG & VICKERS-KOCH, 1994).

O ideal é que esta visdo seja construida de forma participativa, para que todos se
comprometam com a realizacdo da mesma. A visao da organizacao deve ser constituida
de um pensar audacioso e criativo, contemplando duas caracteristicas: desafiadora e
viavel. (THOMPSON, 2004).

Com a definicdo da visdo a organizagédo precisa de um foco, para o alcance do
seu sonho, foco este, baseado em sua perspectiva para o futuro que deverad estar
arquitetada, o foco, razdo de existir ou 0 negocio da empresa caracteriza-se como a sua
missdo. O fundamental é que as organiza¢es entendam visdo e missdao como o plano
estratégico da organizagdo, que deve ser construido de forma participativa onde haja o
envolvimento e comprometimento dos empresarios, lideres e colaboradores.
(INGEPRO, 2006)

Com o plano estratégico elaborado parte-se para concep¢do do plano tatico que
visa interpretar a estratégia da empresa e forma de objetivos estratégicos. Este plano tera
como responsavel os lideres das células das organizacdes que terdo que envolver sua
equipe na busca de objetivos comuns, o ideal é que esta equipe participe da construcao
dos planos da empresa. Para cada objetivo derivam-se metas que sdo pontos de
conquistas parciais, que gquando somadas e alcancadas caracterizam a conquista do
objetivo.

O plano operacional visa detalhar os resultados concretos esperados de cada
meta, dividindo responsabilidades e determinando prazos para conquistas. Estes levardo
ao nivel operacional da organizacdo a oportunidade de contribuir com a estratégia da
empresa. Assim, de forma sistémica, tem-se uma organizacdo orientada para estratégia
(FISCHMANN, 2001).

Os resultados previstos para concretizagdo da estratégia deverdo ser controlados
atraveés de um processo sistematico de monitoramento e cobranca de resultados, a fim de

se ter o feedback de facilidades e dificuldades encontradas pelos responsaveis por meta
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para o alcance da mesma. O processo de planejamento estratégico é dindmico e flexivel
e deverd responder as alteracGes do ambiente de forma quase instantanea.

Para implantacdo da pratica do planejamento estratégico em organizagdes
complexas, foi concebida por ROBERT KAPLAN e DAVID NORTON (2000) uma
ferramenta chamada de Balanced Scorecard — BSC. Esta ferramenta permite que a
organizacdo tenha a sua estratégia disseminada através de resultados medidos por
indicadores de todos os niveis organizacionais, fazendo com que toda organizacao
trabalhe orientada para estratégia.

O mais importante neste processo € a geracdo de comprometimento dos
colaboradores que sdo os atores principais dos resultados a serem alcancados
(THOMPSON, 2004). Diante de todos os conceitos sobre planejamento estratégico e
sua execucao, tem-se na literatura contribuicbes sobre as mais comuns causas de
insucesso do processo de planejamento estratégico. FISCHMANN (1991) destaca trés
grandes motivos para esta pratica ndao ter sucesso nas empresas: (i) falta de
envolvimento e comprometimento de todos os geradores de resultados com o processo
de decisao sobre a visdo e a missdo da empresa; (ii) erro ou falta de aprofundamento na
aplicacdo das técnicas de diagnostico dos ambientes interno e externo assim como na
construcdo de cenarios; (iii) mudancas de quadro ou conflito entre ideias de acdo na
cUpula estratégica.

O mesmo FISCHMANN (1991) afirma que o processo de planejamento
estratégico implantado de forma sistémica, participativa, e integrada tem excelentes
chances de vir a ter sucesso. O surgimento do planejamento estratégico sem ddvida
decorre da grande velocidade das transformagfes e no aumento da concorréncia
caracteristicas de um pds-guerra. Dessa forma, buscando-se aprofundar o conhecimento
sobre esta ferramenta administrativa, serd realizada uma breve reflexdo sobre as

defini¢des, conceitos e sua evolugéo e aplicacao.

3.11 Niveis de Planejamento

O planejamento pode, enquanto ferramenta administrativa, ser elaborado em trés
niveis: o estratégico, o tatico e o operacional. Esses niveis guardam relagdo com a
hierarquia e com o tempo de projecdo, isto €, se sdo voltados para o longo, médio ou

curto prazo, e seus objetivos e objetos de analise sao diferentes.
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Apesar de apresentarem diferencas em seus focos, 0s niveis de planejamento
guardam relagdo conforme exposto na Figura 10, ou seja, 0s planejamentos estéo
subordinados ao planejamento estratégico e a esse devem se alinhar. Tal alinhamento
garante que a organizacdo como um todo siga para uma mesma direcdo e atinja seus
resultados. O termo alinhamento utilizado aqui ndo se refere a uma aceitacdo passiva
dos direcionamentos superiores e sim a uma compreensdo dos objetivos e dedicagédo
para alcangé-los (PEREIRA, 2006).

SUPERIOR ESTRATEGICO
IMEDIATO TATICO
INFERIOR OPERACIOMAL

Figura 10: Niveis de planejamento estratégico — Forma Classica, adaptado de MOTTA (2000).

Cabe ressaltar que na visdao de MOTTA (2000) ndo se pode adotar uma visao de
subordinacdo entre os niveis de planejamento, tal procedimento tenderia a transportar
para o planejamento a burocracia e o controle existentes na organizagdo, criando
subordinacdo e engessando o processo. O ideal seria criar uma visdo de
interdependéncia com uma representacdo grafica de circulos ou retangulos concéntricos,

no qual hierarquizacao seria secundaria, conforme demonstrado na Figura 11 a seguir.
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ESTRATEGICO

TATICO

OPERACIONAL

Figura 11: Niveis de planejamento estratégico — Forma Concentrada, adaptado de MOTTA (2000).

Capitulo 4 — Revisao da Literatura - Gamificagao

4.1 Gamificacao

Os jogos permeiam a humanidade desde o inicio da civilizacdo humana e mesmo
que novata, a indudstria de videogames ja possui 40 anos de historia e gera em torno 70
bilhdes de dolares por ano. Cem milhdes de pessoas em toda esquina gastam bilhGes de
minutos todos 0s meses jogando, especialmente a nova geracao que agora esta iniciando
sua carreira no mercado de trabalho (WERBACH & HUNTER 2012).

Uma das definigdes mais comuns sobre gamificagdo diz que “Gamificacdo € o
uso de mecénicas e dinamicas de jogos para engajar pessoas, resolver problemas e
melhorar o aprendizado, motivando acfes e comportamentos em ambientes fora do
contexto de jogos”. Para KAPP (2012) a gamificagdo usa a mecéanica baseados em
jogos, estética e pensamento de jogo para envolver as pessoas, motivar a acéo,
promover a aprendizagem, e resolver problemas.

A gamificagdo pode promover a aprendizagem porque muitos de seus elementos

sdo baseados em técnicas que os designers instrucionais e professores vém usando ha
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muito tempo. Caracteristicas como distribuir pontuacGes para atividades, apresentar
feedback e encorajar a colaboracdo em projetos sdo as metas de muitos planos de
negdcios. A diferenca é que a gamificacdo prové uma camada mais explicita de
interesse e um método para costurar esses elementos de forma a alcancar a similaridade
com os games, 0 que resulta em uma linguagem a qual os individuos, inseridos na
cultura digital, estdo mais acostumados e, como resultado, consegue alcangar essas
metas de forma aparentemente mais eficiente e agradavel (FARDO, 2013).

Como afirma MAX (2010) a gamificacdo ¢ “a tentativa de resgatar os
sentimentos de produgdo por prazer”. O conceito de gamificagdo € embasado pela
indagac¢do de como inserir divertimento em coisas “sérias” e de como podemos fazer as
pessoas realizarem mais acOes benéficas para vida do planeta ou para sua propria. Na

atual sociedade, interativa, realizar campanhas de conscientizacdo ndo é suficiente.

4.2 Fundamentos sobre Gamificacéo

A Gamificacdo pode ser resumida como o0 uso de elementos de jogos em
contextos ndo relacionados com jogos (DETERDING et al., 2011) (CUNHA, 2014). A
gamificacdo pode ser encontrada em indmeros tipos de aplicacOes, desde sistemas para
melhorar a produtividade na industria, financas, sadde, entretenimento, sustentabilidade
e na educacao.

A maioria dos elementos de jogos aplicados na gamificacdo estd diretamente
relacionada aos desejos humanos, por exemplo: pontos sdo conectados com a
necessidade de recompensa; niveis sdo Uteis para demonstrar status; desafios permitem
concluir realiza¢es; rankings estimulam a competicdo; presentes deixam que as pessoas
pratiguem a solidariedade (altruismo); entre outros (BBVA INNOVATION EDGE,
2012).

Os videogames, no entanto, engajam 0s jogadores prioritariamente com o
objetivo de entreté-los, enquanto que Sistemas de Recompensas, também muito
confundidos com gamificagdo, engajam prioritariamente para compensad-los e a
gamificacdo tem como foco principal o engajamento através da motivacdo (BURKE,
2014).

O termo gamificacdo é uma referéncia a0 mundo dos jogos eletrdnicos, no
entanto, vai muito além da diversdo, ela é um conjunto de ferramentas poderosas para

aplicar em desafios existentes dos negocios, independente da natureza do negdcio.
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Muitos dos melhores exemplos de mecéanica de jogos nem mesmo Se parecem com
jogos. 1sso acontece porque a esséncia ndo é entretenimento, é uma mistura de natureza
humana e de design — baseados em décadas de experiéncias reais e pesquisas na area de
psicologia humana (WERBACH & HUNTER, 2012).

Motivacao

Gamificacao

Mecanica
de Jogos

Compensacao
Programas de
Recompensas

Entretenimento
Video games

Figura 12: Diferenga entre video games, gamificagdo e programa de recompensas, adaptado de BURKE (2014).

A definicdo de gamificagdo por Vianna et al.: “uso de mecanica dos jogos em
contextos diversos, com o objetivo de incrementar a participacao e gerar engajamento e
comprometimento por parte dos potenciais usuarios.” Para Werbach & Hunter (2012) a
gamificagdo ¢ o “o uso de elementos de jogos e técnicas de design de jogos em
contextos de ndo jogos”, enquanto que Burke (2014) defende que “a gamificacdo ¢ o
uso de mecanica de jogos e design de experiéncia para engajar digitalmente e motivar
pessoas a atingirem seus proprios objetivos”. E para ele “a Gamificagdo se distingue do
modelo tradicional de jogos por conta do seu objetivo. A Gamificacdo ¢é focada em trés
objetivos: mudanca de comportamento, desenvolvimento de habilidades, ou estimulo a
inovacdo. A Gamificacdo deve comecar e terminar com o propoésito focado em atingir
os objetivos dos jogadores.” (BURKE, 2014)
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A gamificacdo € uma ferramenta séria e que pode servir para 0 mundo dos
negécios trazendo diversos beneficios para as areas de marketing, produtividade,
inovacgdo, engajamento de clientes, recursos humanos, e sustentabilidade. Mas de que
forma? Através do engajamento. Organizacfes que possuem um engajamento profundo
da sua equipe, comunidades, e clientes tém vantagens competitivas com relagédo
aquelas que ndo conseguem construir uma motivacdo intrinseca (WERBACH &
HUNTER, 2012).

4.3 Motivacao Intrinseca versus Extrinseca

Burke (2014) é muito criterioso ao demonstrar que a gamificacdo funciona,
quando estruturada da maneira correta, porque ela engaja a um nivel emocional. Isso
quer dizer que as pessoas se sentem inspiradas porque sdo engajadas a um nivel tdo
intrinseco que elas passam a enxergar significado naquilo que estéo realizando. Por isso,
entender a diferenca entre o engajamento emocional (que leva a motivacéo intrinseca) e
0 engajamento transacional (que leva a uma motivacdo extrinseca) € tdo importante
(BURKE, 2014).

O engajamento emocional € aquele desejo de parte dos colaboradores de fazer
mais pela empresa do que normalmente € esperado, e em troca eles recebem mais no
sentido de melhorar e preencher um “contrato” psicoldgico ali estabelecido (BURKE,
2014). Em outras palavras, a motivacdo intrinseca pode ser definida pela vontade de
envolver-se em determinada atividade por vontade prdpria, por busca de satisfacdo,
curiosidade ou apenas por que é uma oportunidade de utilizar novas habilidades
(VIANNA, et al. 2013).

Engajamento transacional é moldado pelos préprios colaboradores, que variam
de pessoa para pessoa, mas que esta relacionado a atender as expectativas de seus
lideres e colegas (BURKE, 2014). A motivacdo extrinseca sugere que a relagdo do
sujeito com a atividade desenvolvida parte do desejo de alcancar determinada
recompensa externa (bens materiais ou reconhecimento) (VIANNA, et al. 2013).

Vale ressaltar que as duas formas de engajamento ndo sdo excludentes, elas
devem ser utilizadas conjuntamente. O maior problema das organizac@es esta que elas
geralmente focam em estratégias de engajamento transacional ao invés de engajamento
emocional (BURKE, 2014).
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Sabendo disso, nos resta entender o que fazer com isso e como conseguir engajar
as pessoas emocionalmente. Para isso existem trés elementos essenciais da motivagao:
autonomia, maestria e propasito.

A autonomia diz respeito ao desejo de guiar a prépria vida. Por este motivo a
decisdo de utilizar ou ndo a solucao “gamificada” deve ser do proprio jogador, ela deve
ser tdo atrativa que as pessoas irdo querer participar de forma voluntéria. E ainda
durante a sua jornada os jogadores precisam ter autonomia para decidir sozinhos como
eles irdo chegar nos seus proprios objetivos (BURKE, 2014 & WERBACH &
HUNTER, 2012).

A maestria significa ter inquietude de progredir e conquistar algo que realmente
importa. A gamificacdo entra justamente na motivagdo de dar o primeiro passo. Muitas
vezes as pessoas olham o objetivo final de uma jornada como inalcancavel e acabam
desmotivando logo no inicio quando percebem a quantidade de esforco que terdo que
executar para conseguir chegar onde pretendem é muito grande. A gamificacdo procura
deixar o objetivo mais simples subdividindo 0s passos maiores em passos pequenos e
alcancaveis e através de feedback constante (BURKE, 2014).

O propdsito quer dizer o desejo de agir a servigo de algo muito maior do que a si
préprio. A gamificacdo deve comecar e terminar (se houver algum fim) com o propoésito
de atingir o objetivo dos jogadores, e esse objetivo deve ser grande e significativo para
eles, e ndo para a organizacdo (BURKE, 2014).

Além de tudo isso, Werbach & Hunter (2012) complementaram os elementos
motivadores citados por BURKE (2014). Eles utilizam outra palavra-chave:
Experimentacgdo. Eles falam que outro fator motivador € que a gamificacdo abre espaco
para as possibilidades. As pessoas arriscam mais porque elas ndo tém medo de falhar
durante o jogo, até porque elas sabem que sempre poderao iniciar 0 jogo novamente. Na
maior parte dos videogames € possivel vencer, mas nunca perder permanentemente, é
sempre possivel recomecar. Por isso 0s jogos nunca podem ser muito dificeis e nem
muito faceis, os jogadores devem permanecer constantemente engajados a evoluir para a

préxima fase.

4.4 Os Elementos de Jogos

Na maioria das solucbes de gamificagdo existem trés elementos basicos

utilizados normalmente em jogos: Dinamicas, Mecanicas e Componentes. Para fazer a
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construgdo da solugdo “gamificada” o desenvolvedor precisa saber como fazer a jungao
desses elementos.

As Dinamicas séo destaque entre os elementos de um sistema de gamificacéo. O
desenvolvedor deve gerencia-las e leva-las em consideracdo, embora elas nunca devem
ser colocadas de forma direta dentro do jogo. Algumas dindmicas que podem ser citadas
sdo: restricoes (limitacbes ou compensacOes forcadas), emocdes (curiosidade,
competitividade, felicidade), progresso (crescimento e desenvolvimento do jogador),
relacionamentos (interacGes sociais que geram sentimentos de camaradagem, status,
altruismo) e narrativas (uma narrativa consistente) (WERBACH & HUNTER 2012).

As Mecénicas sdo processos basicos que dirigem as agdes e geram engajamento
dos jogadores. Elas sdo os caminhos para atingir uma ou mais das dinamicas descritas.
Alguns exemplos sdo: desafios (quebra-cabecas, ou atividades que requerem esforco),
chances (elementos aleatorios), competicdo, cooperacdo, feedback, recompensas,
rodadas (participacdo sequencial alterando os jogadores), entre outras (WERBACH &
HUNTER, 2012).

E finalmente, os Componentes sdo formas mais especificas do que as mecanicas
e dindmicas. Assim como cada mecéanica leva a uma ou mais dinamicas, cada
componente relaciona um ou mais elementos de alto nivel. Alguns exemplos s&o:
conquistas (objetivo definido), criacdo de Avatares (representacéo visual do personagem
do jogador), batalhas com “chefdes” (ou desafios maiores ao final de cada fase do jogo),
colecBes (de recompensas e de distintivos), pontos, distintivos e tabelas de classificacdo
(WERBACH & HUNTER, 2012).

Vale destacar que utilizacdo dos ultimos trés componentes (pontos, distintivos e
tabelas de classificacdo) ndo significa que se esta fazendo gamificacdo, eles sdo apenas
alguns dos artificios possiveis. De qualquer forma esses trés componentes merecem
destaque porque sd@o caracteristicas muito empregadas em games por conta das suas
contribuicbes aos jogadores, ao desenvolvedor e a organizagdo (WERBACH &
HUNTER, 2012).

Os Pontos engajam algumas pessoas que sdo competitivas ou que gostam de
colecionar pontos, contudo, na gamificacdo o objetivo de implementar um sistema de
pontos vai além disso, eles sdo empregados de diversas maneiras. Werbach & Hunter
(2012) listaram 6 (seis) fungbes mais observadas na gamificagdo. Os pontos servem

para dizer aos jogadores como estd 0 andamento deles no jogo e qual é o estagio final
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(se houver). Eles também auxiliam fazendo uma ponte entre recompensas intrinsecas e
extrinsecas, promovem feedback, mostram o progresso dos jogadores para um puablico
externo e fornecem dados para o desenvolvedor do jogo.

Para o emprego adequado dos Pontos, é necessario compreender o objetivo do
jogo. Se o objetivo for encorajar a competicdo, entdo os pontos devem ser divulgados
para os demais jogadores. Se o objetivo for dar feedback constante, entdo os pontos néo
devem ser divulgados aos demais apenas para o préprio jogador para que ele tenha o
senso de progresso e autonomia. Mas lembre-se, pontos sdo apenas pontos, cada ponto
adicional adquirido indica apenas uma grandeza a mais, e nada mais do que isso. Por
isso normalmente os pontos sdo empregados em conjunto com distintivos (WERBACH
& HUNTER, 2012).

Os distintivos sdo representacfes visuais de alguma conquista, ou servem para
diferenciar tipos de atividades. Uma das atribuicdes mais importantes dos distintivos é a
flexibilidade. Diversos tipos de distintivos podem premiar diferentes tipos de atividades,
sem contar que a variedade de distintivos s6 esta limitada a imaginacdo do
desenvolvedor do jogo. Os distintivos devem possuir algumas caracteristicas principais:

. Os distintivos devem fornecer um objetivo para que jogadores
permanecam se esfor¢ando;

. Devem fornecer um guia de forma abreviada do que € possivel dentro do
sistema “gamificado”.

. Eles devem mostrar com que 0 usuario se preocupa e o que ele tem feito
dentro do jogo.

Eles se tornam uma espécie de marca visual da reputacdo do jogador.

. Os distintivos devem ser um simbolo virtual do status da jornada do
jogador
. E, por ultimo, os distintivos devem ter a funcdo de marcos tribais. Uma

pessoa que tiver o mesmo distintivo que outras terd um senso de identidade com esse
grupo de pessoas.

As tabelas de classificagdo tém a funcdo de contextualizar o progresso de
maneira que 0s pontos e os distintivos ndo conseguem. Caso a performance no jogo seja
algo relevante, entdo utilizar uma tabela de classificagdo para tornar os resultados
publicos é uma alternativa. Saber que somente mais alguns pontos levariam o0s

jogadores ao topo da classificacdo pode ser um forte motivador para impulsiona-los a
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esforcar-se um pouco mais. Por outro lado, isso pode ser também um forte

desmotivador. Se o jogador perceber que esta muito atrds dos primeiros colocados, isso

pode desmotiva-los a seguir se esforcando j& que exigiria muito para chegar &
(WERBACH & HUNTER, 2012).
Segundo ZICHERMANN e CUNNINGHAM, 2011, a mecanica de um sistema

gamificado é composta de ferramentas que, quando utilizadas corretamente, prometem

um retorno significativo dos usuarios. As principais técnicas utilizadas para a

gamificacdo de ambientes estdo descritas abaixo:

Pontos: os sistemas de Pontos sdo abertos, diretos e motivacionais,
permitindo a utilizacdo de varios tipos diferentes de pontuacdo, de
acordo com o objetivo proposto. Seus tipos sdo descritos a seguir, com
base em ZICHERMANN e CUNNINGHAM (2011):

Pontos de experiéncia: Também conhecidos como XP, é o mais
importante sistema de pontos, ndo serve como moeda de troca no
sistema, todas as acdes do jogador geram XP e uma vez adquirido ele
ndo os perde. Apesar disso, em alguns sistemas, pontos podem expirar
e/ou serem trocados. O objetivo principal é observar, classificar e guiar o
usuario sobre o seu comportamento. Uma caracteristica importante € que
normalmente o sistema ndo possui um limite maximo de pontuacéo;
Pontos resgatéveis: Também conhecidos como RP, podem ser trocados
no sistema por itens que o usuario precise. Ele acumula os pontos e a
medida que adquire os itens, o saldo total de pontos é atualizado. Estes
tipos de pontos formam uma economia virtual, chamadas de moedas,
dinheiro, energia, etc.;

Pontos de habilidade: Também conhecidos como pontos skill, séo
atribuidos a tarefas especificas, que nédo estdo relacionados as atividades
principais do sistema. O usuario pode optar por realiza-las ou ndo, e séo
um conjunto bénus de pontos que permitem que o usuario ganhe
experiéncia ou recompensas pela realizacao;

Pontos de carma: Sdo pontos que pertencem ao usuario e que ele pode
compartilhar com outra pessoa. Este é 0 proposito deste tipo de ponto,
fazendo com que o usuario seja beneficiado somente se existir

compartilhamento entre as
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partes. Seu objetivo € criar um caminho comportamental para o altruismo
e recompensa entre usudrios incentivando o compartilhamento dos
pontos;

Pontos de reputacéo: E o sistema mais complexo existente, ¢ utilizado
qguando ha a necessidade de confianga entre duas ou mais partes. Seu
objetivo € indicar o quédo confiavel um usuéario pode ser.

Niveis: 0s niveis dos jogos (ou dos sistemas gamificados) indicam o
progresso do usuario dentro do sistema (ZICHERMANN &
CUNNINGHAM, 2011). Existem trés tipos diferentes de niveis que sdo
descritos a sequir (KAPP, 2012):

Niveis de jogo: Espera-se que um sistema de niveis de jogo atenda trés
objetivos principais. O primeiro € manter a percepcdo de que ha
progresso na historia do jogo/sistema, proporcionando o engajamento do
usudrio. Fazendo essa relagdo com os ambientes educacionais, espera-se
que o0s estudantes percebam seu progresso no processo de ensino-
aprendizagem. O segundo ¢ focado no desenvolvimento das habilidades
do usuério e visa que a cada nivel avancado, habilidades aprendidas
sejam reforcadas ou novas sejam aprendidas, gerando aprendizagem
gradativa. Por ultimo, os niveis servirdo como motivacdo para 0S
usuarios, pois, ao avancar de nivel, ele vai querer alcancar 0s novos
objetivos do nivel atual e avancar para niveis mais dificeis;

Niveis de dificuldade: O desenvolvimento de um jogo que sempre
oferece a mesma dificuldade pode criar um problema. Se um
jogo/sistema for muito facil, afastard pessoas que gostam de ser
desafiados e, se for muito dificil, afastara pessoas que prefiram jogos que
aumentam gradativamente a dificuldade (KAPP, 2012). Para contornar
esta situacdo, uma pratica comum dos designers € o desenvolvimento de
trés niveis de dificuldade; facil — para iniciantes com desafios mais
simples; médio — onde a maior parte dos usuarios se encontra e
proporciona um sistema com dificuldade e desafios equilibrados; dificil —
mais indicado para usuarios experientes, pois possuem desafios com
maior complexidade.

Niveis de jogador: Conhecidos como niveis de experiéncia, demonstram
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0 progresso do jogador/usuario no sistema e sao atribuidos ao usuario de
acordo com a realizacdo de tarefas, missdes, desafios e por sua
fidelizacdo com o sistema. Geralmente esses niveis sdo acumulados e
utilizados para alcancar habilidades especiais, adquirir itens novos ou
como moeda dentro do ambiente. Os usuarios valorizam atingir niveis
mais altos e obter mais pontos, pois cada novo nivel é mais dificil que o
anterior e isso gera uma sensacdo de dominio e de realizacdo (KAPP,
2012).

Rankings: Seu propdsito principal é a comparagdo entre 0s
jogadores/usuéarios envolvidos. Serve como uma forma de visualizar a
progressdo dos usuarios dentro do ambiente e gera um senso de
competigéo entre eles. Existem dois tipos de rankings:

Ranking que ndo ‘desincentiva’: Com o advento das redes sociais, 0s
rankings passaram a contar com uma de suas principais caracteristicas
que é a promogcdo do incentivo social. Assim, o usuario geralmente sera
colocado em alguma posicdo do ranking, conforme seu desempenho,
tendo acesso as informacgdes dos usuarios mais préoximos (melhores e
piores que ele) ou ainda a colocagao de seus amigos;

Ranking infinito: Dependendo da quantidade de usuarios de um
ambiente, ndo h4a uma forma de exibi-los todos em um ranking, além
disso, ha situacdes em que o usuario pode ter feito uma pontuacdo muito
alta ou muito baixa, fazendo com que ele fique “preso” em uma posi¢ao.
Desta forma, o objetivo principal desse tipo de ranking € fazer com que o
usuario ndo fique preso em uma posicdo e/ou que venha a ser
ultrapassado por muitos outros usuarios em pouco tempo. Para alcancar
este objetivo, o ranking pode ser dividido em categorias diferentes que
fardo com que o usuario intercale sua posicéo.

Desafios e Missdes: sdo 0s elementos que orientam 0s usuarios sobre as
atividades que devem ser realizadas dentro de um sistema (FADEL et al.,
2014), (ZICHERMANN e CUNNINGHAM, 2011). E importante que
existam desafios para 0s usuarios completarem, pois isso fara com que
exista algo interessante para ele realizar enquanto interage com o

sistema. Alguns usuérios vao tentar jogar todos os desafios possiveis
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(sequencialmente) para finalizar todos, outros vao realizar apenas 0s que
foram impostos para avangar no sistema. Por este motivo, o ambiente
pode disponibilizar varios desafios e missGes, para que O USU&rio
permaneca motivado (ZICHERMANN e CUNNINGHAM, 2011).
Medalhas / Conquistas: sdo uma versdo mais robusta de pontos e
tratam-se de uma representacdo visual de alguma realizacéo/conquista do
usuério no sistema (WERBACH e HUNTER, 2012). Os usuarios querem
receber medalhas dentro de um ambiente por diversos motivos, para
muitos, o objetivo € a experiéncia agradavel de receber a medalha ou por
“colecionar” medalhas. Do ponto de vista dos designers, as medalhas sao
uma forma de encorajar promocdo social dos produtos e servigos
(ZICHERMANN e CUNNINGHAM, 2011).

Integracdo: € o ato de fazer com gue uma pessoa nova ou inexperiente
na aplicagdo seja inserida no sistema (ZICHERMANN e
CUNNINGHAM, 2011). Trata-se de um parametro que indica o
desenvolvimento e engajamento do usuario ao estabelecer contato com o
ambiente pela primeira vez. Nos primeiros minutos dentro do ambiente,
a complexidade do sistema deve ser revelada aos poucos, reforcando
positivamente o0 usudrio, criando um ambiente que aceite pequenas falhas
e que seja possivel aprender algo sobre o individuo (FADEL et al.,
2014). Este item é importante para cativar e encorajar o usuario a
permanecer em um sistema que até entdo era desconhecido e seu
principal beneficio é o engajamento do usuario por um longo prazo
(FADEL etal., 2014).

Loops de engajamento: estdo relacionados a criacdo e manutencédo de
emocdes motivadoras que contribuem para que 0 usuério se mantenha
motivado e engajado na utilizacdo do ambiente (FADEL et al., 2014),
ndo apenas no momento atual, mas também que fagca com que ele tenha
vontade de voltar a utilizar o jogo (ZICHERMANN e CUNNINGHAM,
2011).

Personalizacdo: Caracteriza-se pela possibilidade que o usuario tem de
transformar e personalizar itens que compdem o sistema de acordo com o

seu gosto, promovendo motivacdo, engajamento, sentimento de posse e
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controle sobre o sistema. Porém, é necessario balancear a quantidade
destes itens que podem ser transformados e personalizados para que a
motivagdo ndo venha a se transformar em desmotivacio
(ZICHERMANN e CUNNINGHAM, 2011), (FADEL et. al, 2014).
Reforco e feedback: S&o recursos utilizados para prover dados
importantes ao usuério, informando sua localizacdo no ambiente e 0s
resultados das acdes realizadas por ele dentro do sistema. O retorno ao
usuario € fundamental para dar suporte a sua tomada de decisdo frente a
situacOes que podem causar uma falha e para um melhor aproveitamento
do usuario dentro do sistema, ou ainda para aumentar seu nivel de
engajamento (FADEL et al., 2014).

Regras: Um sistema gamificado pode ser composto por um conjunto de
regras que definem como o usuério pode utilizar o ambiente, como esse
ambiente funciona, o que € ou ndo permitido, etc. As regras servem para
limitar as acBes dos usuarios e tornar o sistema gerenciavel (KAPP,
2012). As regras podem ser divididas em operacionais, que definem
como o sistema funciona; formativas, que definem a estrutura formal da
funcionalidade do ambiente; implicitas, que determinam o
contrato/acordo entre dois ou mais usuarios; e instrutivas, que
determinam a forma de aprendizado (KAPP, 2012).

Narrativa: Através da narrativa pode-se fazer com que 0 usuério
apresente um comportamento esperado frente a um contexto. Histérias
sdo utilizadas para transmitir informac6es e guiar pessoas, a combinacéo
do sistema com a historia cria uma experiéncia interativa que engaja o
usuario (KAPP, 2012).

4.5 Gamificagcao nas Organizagdes

4.5.1. A Relacao da Gamificacao com a Psicologia

Seria quase que irresponsavel falar de assuntos tdo complexos do ser humano

sem citar a psicologia, ja que ela vem estudando o comportamento humano ha bastante

tempo. Em seus estudos, a psicologia sempre busca como fazer com que pessoas
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mudem seu comportamento. Na segunda metade do século XX surgiu a teoria até hoje
conhecida como behaviorista, estudada principalmente por B. F. Skinner e Ivan Pavlov.
Essa teoria € baseada em estudos realizados em animais (e logo depois em seres
humanos) sobre os efeitos do refor¢o de recompensa e punicdo. A principal conclusao
obtida foi que tanto os animais quanto os homens respondiam aos estimulos de maneira
previsivel WERBACH & HUNTER, 2012).

4.5.2. Gamificacdo sob a Otica Behaviorista

O Behaviorismo radical € a filosofia da ciéncia do comportamento, na qual é
delineada uma concepcdo do comportamento operante. O behaviorismo radical afirma
gue a natureza dota o individuo de certas motivacdes e que, ao longo do seu
desenvolvimento, a interagdo com o ambiente confere outras motivacdes a ele. Os
estimulos oferecidos pelo ambiente suscitam respostas que, por sua vez, serdo
recompensadas ou punidas, reforcando ou reduzindo determinados comportamentos.
Assim, o individuo aprende a repetir certos atos, enquanto “desaprende” outros,
moldando, aos poucos, um conjunto de comportamentos que, somados, constituem uma
espécie de repertorio da sua conduta frente ao mundo. Por meio da anélise experimental,
varias ocorréncias comportamentais sdo observadas e postas em relacdo com variaveis
ambientais, sendo que, a partir dessa analise, é possivel observar a ocorréncia de
mudangas ordenadas, e, assim, o delineamento de padrdes de comportamento.
(MENEZES, et al. 2014)

Um comportamento (na visdo behaviorista) é fortalecido pelas consequéncias
que ele produz e por esta razdo, as proprias consequéncias sdo chamadas de “reforgos”.
Portanto, um reforgo positivo reside na ideia de que resultados satisfatérios aumentam a
chance de ocorréncia do comportamento que o produziu. Refor¢o é a consequéncia de
um comportamento que se mostra capaz de alterar a frequéncia deste, tornando-o mais
ou menos provavel. O refor¢o positivo ocorre quando um comportamento é seguido de
um estimulo recompensador. Um refor¢co positivo aumenta a probabilidade de um
comportamento pela presenca de uma recompensa (MENEZES, et al. 2014).

Por um lado, Menezes et al. (2014) estudaram a Gamificacdo sob a dtica
behaviorista, analisando 0s processos mentais que ocorrem em atividades
“gamificadas”. Para eles os sistemas “gamificados” podem ser relacionados as técnicas

behavioristas, ja que ambos objetivam influenciar de forma positiva 0 comportamento
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das pessoas. Por outro lado, na visdo de Werbach & Hunter (2012), a visao behaviorista
sugere que as pessoas sd0 encorajadas através de motivacBes extrinsecas, que sdo
amplamente utilizadas na area de negocios em métodos motivacionais: recompensas
salariais, bbnus, ou punicbes como a demissdo. Apesar de ndo excludente, o
engajamento através da motivacao extrinseca (behaviorismo) nédo é a Unica abordagem
da psicologia que se enquadra em uma solugédo de gamificagdo. A Gamificacdo tem foco
na motivacdo intrinseca. Os autores trazem, portanto, outra teoria por tras da

Gamificacgdo: as teorias cognitivas, que sao evolucdes da teoria behaviorista.

4.5.3. Teorias Cognitivas

Werbach & Hunter (2012) acreditam mais na relacdo entre teoria Auto
determinista (teoria cognitivista) e Gamificacdo, ja que ela busca entender o que de fato
passa na cabeca das pessoas. A Teoria Auto determinista prega que os seres humanos
sdo proativos quando ha um desejo intrinseco por crescimento, mas 0 meio em que se
encontram deve estar propicio para tal; caso contrario, os motivadores internos se
frustrar-se-8o.

A Teoria Auto determinista sugere que as necessidades das pessoas podem ser
divididas em 3 categorias: competéncia, afiliacdo e autonomia. Competéncia significa
ser efetivo ao lidar com o ambiente externo. Afiliacdo envolve conexao social e o desejo
de interacdo com familia, amigos, entre outros, e que pode também ser interpretada
como um desejo maior de “fazer a diferenga”. E finalmente, a autonomia, que significa
ter necessidade de se sentir no comando da prépria vida e fazer isto de forma
significativa e em harmonia com os proprios valores. E isso significa que qualquer
atividade que se baseie em uma ou mais dessas necessidades tendem a ser
intrinsicamente motivadoras, ou seja, as pessoas irdo fazé-las pelo préprio bem ou
desejo (WERBACH e HUNTER 2012).

4.6. Quando Utilizar Solu¢cdes de Gamificagcao?

A Gamificacdo ndo é a solu¢do mais adequada para qualquer tipo de problema e
ela pode ser utilizada para mudar comportamentos, impulsionar a inovacdo e

desenvolver habilidades. (Figura 13)
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Figura 13: Emprego da Gamificag8o, adaptada de WERBACH & HUNTER (2012) e Burke (2014).

A Gamificagdo pode ser utilizada como ferramenta de motivagdo,
principalmente quando se trata de: trabalhos criativos, atividades tediosas, ou mudanca
de comportamento. Além disso, pode ser utilizada também em algumas atividades que
envolvem conexdes emocionais, habilidades especificas, criatividade e trabalho em
equipe (BURKE, 2014; WERBACH & HUNTER, 2012). Estas Gltimas atividades e de
trabalhos criativos sdo Otimas candidatas para a Gamificacdo porque dependem
fortemente de motivacdo e que funcionam muito melhor quando as pessoas estdo
altamente engajadas e focadas, ou até mesmo apaixonadas pelo que estdo realizando.
Nestes casos a Gamificacdo pode gerar satisfacdo e uma recompensadora experiéncia,
diferente de qualquer outra coisa. (WERBACH & HUNTER, 2012)

Por outro lado, estdo o0s procedimentos de atividades tediosas, que s&o
essencialmente individuais e que ndo ha& necessidade de criatividade. Estes casos
tambeém podem ser tratados utilizando a Gamificagdo, no entanto, deve ser feito de
forma diferente. O objetivo ndo é fazer com que as pessoas tolerem um trabalho chato;
mas sim auxilia-las a encontrar sentido naquilo que fazem (WERBACH & HUNTER,
2012).
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A Ultima aplicacdo da Gamificacdo € utilizacdo em casos em que o foco é a
motivacdo e em cendrios de mudancas de comportamento, em que as pessoas sabem que
a mudanca seria boa para elas, mas é muito dificil o caminho para atingir. O objetivo
neste caso é fazer da atividade um habito. ( WERBACH & HUNTER, 2012)

Além disso, ela pode ser implementada dentro ou fora da organizacdo com foco
nos Funcionarios, Clientes ou Comunidades e pode trazer beneficios individuais e/ou
para organizacdo (BURKE, 2014; WERBACH & HUNTER, 2012). A estrutura de uma
organizacdo é um organismo complexo, repleto de particularidades e em constante
transformacéo. Para que essa estrutura funcione de forma eficiente e eficaz, para que as
coisas saiam conforme o0 esperado e para que a organizacdo corra O Menor risco
possivel, se faz necessaria a utilizacdo de uma metodologia formal e ao mesmo tempo
dindmica, evitando erros que podem vir a ter implicagc6es graves no futuro.

Atualmente, muitas organizacdes apontam a gamificacdo como uma alternativa
para resolver algumas questBes fundamentais de negdcios. Ambiente de trabalho
gamificado pode oferecer as organizagdes solucbes para resolver algumas questdes
trabalhistas. De acordo com MELONI (2012), engajamento € a questdo principal a ser
resolvida ou apoiada pelas organiza¢bes. WERBACH & HUNTER (2012) afirmam que
engajamento tem o valor. Estudos sugerem que cerca de 70% dos trabalhadores
americanos ndo estdo totalmente engajados em seu trabalho. Complementam ainda que
qguando os funcionarios ndo estdo envolvidos, eles reduzem sua motivacdo e
produtividade.

A utilizacdo da tecnologia apoia as técnicas de aprendizado dentro das
organizac@es, porém, um antigo problema relacionado a motivacdo e ao engajamento
dos funcionérios ainda persiste nos ambientes. Diversas iniciativas vém sendo estudadas
para melhorar a motivacdo e o engajamento dos funcionérios. Dentre elas, uma nova
abordagem é a Gamificagdo (do inglés Gamification). Para ZICHERMANN e
CUNNINGHAM (2011), a gamificagdo é um processo de pensamento e mecanica do
jogo para envolver os usuarios e resolver problemas. Nesta mesma linha, KAPP (2012)
define gamificacdo como o uso de mecanismos, estética e pensamento dos jogos para
engajar as pessoas, motivar agoes, promover conhecimento e resolver problemas.

A gamificacdo se encaixa na gestdo de uma equipe dentro de uma organizagéo
através de desafios e missdes, conquistas e recompensas — meios capazes de reconhecer

a realizacdo de um funcionario. A construcdo de rankings é também uma das razdes

67



pelas quais as organizacGes sdo atraidas para a gamificacdo. Outra parte envolve a
realizacdo de trabalho cada vez mais divertido, aproveitando os conceitos dos jogos.
Segundo Byron Reeves, professor da Universidade de Stanford, “os jogos fazem
as pessoas se envolverem, elas os amam, gastam muito dinheiro com eles e, o
interessante, € que sao pessoas de todas as idades. Elas jogam por motivos diferentes e o
fazem por muitas horas, varios dias, todas as semanas. A ideia é roubar esses
ingredientes e aplica-los no ambiente organizacional. Nos jogos, as pessoas percebem
que estdo trabalhando em equipe e podem ver o papel que exercem na historia. Essas
sdo algumas das coisas que os games fazem muito bem. O feedback que as pessoas tém
jogando é muito dificil de se ter no trabalho. Nos games vocé tem isso a cada momento,
pois eles te mostram se vocé esta indo para a direcdo certa ou errada a partir da decisdo

tomada.”

68



Capitulo 5 — Experimento Zero

Neste capitulo é apresentada a proposta de tese: uma série de jogos reunidos em
uma metodologia baseada na identificacdo de conceitos, tipos e etapas de um

planejamento estratégico.

Neste capitulo, comecamos definindo o cenéario organizacional no qual a
metodologia foi desenvolvida. Na sequéncia, apresentamos a metodologia, projetada
para possibilitar o surgimento de ideias inovadoras através da competitividade usando a
gamificagéo.

5.1 1° O jogo DRAK
O jogo DRAK utiliza como metafora um barco viking. O contexto simula uma

jornada onde os participantes devem, de alguma forma, manter o barco de pé em aguas
cada vez mais turbulentas, com perigos préprios, desafios constantes e oportunidades.
As perguntas que os participantes devem ter em mente séo (baseado em GRAY, 2012):

e Em que jornada estd o neg6cio da sua organizacao?

e Como é o caminho a frente?

e Quais obstaculos estdo presentes no futuro imediato?

e O que estd mais a frente nas adguas turbulentas?

e Quais forgas o ajudam a seguir adiante?

e Quais forgas o impedem de prosseguir?

O barco viking, conforme mostra a Figura 13, representa 0s quatro
principios basicos de uma organizagdo: Missdo, Visdo, Crencas e Valores. A
Missédo (MASTRO) define a razéo da existéncia, aspiragdes e cultura. Ela deve
ter trés caracteristicas: a brevidade; consisténcia; credibilidade. Ela contém as
definicBes da logica da organizacdo (“existe essa instituicdo?"), O seu mercado

alvo ("para quem?"), O seu "business"” ou linhas de produtos / servigos ("o que
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faz?"), e alguns desempenham condi¢des consideradas essenciais ("Como
fazer?"). A Visédo (LEME) define a sua razéo de ser, suas aspiragdes e sua
cultura. Deve ter alguns atributos: Deve transmitir um senso de direcéo; deve
anunciar um sentido de descoberta; deve fornecer uma nocdo de destino. As
Crencas (ANCORA) e Valores (REMOS) séo ideias fundamentais nos quais a
organizacdo deve ser construida. Representam as crencas dominantes, crencas
bésicas, aquelas em que a maioria das pessoas acreditam que a organizacdo deva

seguir. Os valores sdo uma fonte de orientagdo e inspiracdo no trabalho. Eles sdo

motivadores que orientam as acGes das pessoas na organizacao.

Figura 14: O barco viking DRAK

5.2 Experimento Zero

O objetivo principal do experimento zero foi mostrar que a metodologia utilizada
apoia o desenvolvimento do Plano Estratégico de maneira motivacional e competitiva,
com a construcdo de idéias inovadoras em grupo. O contexto era uma turma de MBA do
curso de Inteligéncia de Negdcios da Escola Politécnica da Universidade Federal do Rio
de Janeiro (UFRJ), composta de 9 (nove) alunos. Os alunos inicialmente eram
apresentados as principais teorias de Planejamento Estratégico, seus principais autores e
eram convidados a, em cada aula, discutir artigos sobre o tema. Passada a teoria, 0
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objetivo da disciplina era ensinar aos alunos a elaborar um Plano Estratégico de uma
empresa. Para isso, a turma era convidada a simular que todos faziam parte de uma
mesma empresa — em alguns casos, as turmas de MBA eram fechadas, entdo, de fato
todos faziam parte da mesma organizacdo. As perguntas de abertura do jogo (baseado
em GRAY, 2012) eram colocadas na tela (ou espalhadas pelas paredes da sala)
promovendo uma espécie de brainstorming desorganizado. A intencdo era mesmo
permitir uma certa confuséo durante cinco minutos entre os alunos. Em seguida uma
foto com o barco viking, intitulado DRAK foi projetada na tela indicando: Mastro =
Missdo, Ancora = Crencas, Remos = Valores e Leme = Visdo. Neste momento era
explicado aos alunos que para que conseguissem “preencher” cada etapa do barco (que
nada mais era do que cada etapa do Plano Estratégico), deveriam ir até outra sala onde a
pergunta sobre Visdo (por exemplo) estava projetada na parede, pegar blogquinhos
adesivos e, em silencio, responder a pergunta. Para isso, teriam, no maximo, dez
minutos (isso dependia do tamanho do grupo que estava sendo estudado). Findo o
tempo, cada um era convidado a colar suas respostas (poderia ser mais de uma por
pessoa) em um quadro branco. Quando todas as respostas estivessem coladas no quadro
branco, o grupo era orientado a organiza-las de acordo com as combinac6es/afinidades
(Figuras 15 e 16).

PROBLEMA Colaboradores desmotivados em participar da elaboragao
do Plano Estratégico. Falta de idéias inovadoras

ANALISES E Metodos colaborativos e ao mesmo tempo competitivos

el podem levar a participagao, motivacao e geracao de idéias
inovadoras

PROJETO DA JOgO DRAK

SOLUGAO

APRENDIZAG
EME
AVALIAGAO

Figura 15: Mapa dos elementos de DSR do experimento zero, adaptado de AKEN, BERENDS & B1J, (2012).
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CRENGAS

Figura 16: Experimento Zero: turma de MBA do curso de Inteligéncia de Negdcios da Escola Politécnica da Universidade
Federal do Rio de Janeiro (UFRJ), Setembro, 2017.

5.2.1 Resultados Obtidos no Experimento Zero

Este experimento zero teve como objetivo realizar uma rodada utilizando a
ideia inicial da tese - um jogo simulando uma batalha de Vikings pelo mapa mundi onde
os Vikings devem navegar pelos seis continentes (Ameérica, Europa, Oceania, Antértida,
Africa e Asia), em busca de um tesouro perdido - o tesouro é o plano estratégico da
organizagdo que, na realidade, sera preparado pelos proprios jogadores, utilizando
metodologias de gamificagéo.

Como resultados obtidos podemos elencar: necessidade de nivelar o
conhecimento de todos os participantes sobre Planejamento Estratégico — em alguns
momentos surgiram ddvidas conceituais durante a execucdo das etapas; a
contextualizagdo da “batalha dos Vikings” perdeu-se ao longo da dindmica, ndo houve
link durante a constru¢do das ideias e a “busca do tesouro”; se faz necessario o
estabelecimento mais rigido de tempo para cada etapa a ser cumprida — notou-se
dispersdo em alguns momentos por parte de alguns participantes; importante eleger um
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lider para o momento de organizar as respostas escritas pelo grupo e,

consequentemente, estabelecer um método de priorizacdo para as respostas (Figura 17).

PROBLEMA

ANALISES E
DIAGNOSTIC
os

PROJETO DA
SOLUGAO

APRENDIZAG
EME
AVALIAGAO

Colaboradores desmotivados em participar da elaboracao
do Plano Estratégico. Falta de idéias inovadoras

Métodos colaborativos e ao mesmo tempo competitivos
podem levar a participacéo, motivacao e geragao de idéias
inovadoras

Jogo DRAK

Necessidade de estabelecimento mais rigido de tempo para
cada etapa a ser cumprida

Necessidade de nivelar o conhecimento
Eleger um lider para o momento de organizar as respostas
escritas pelo grupo

Nao houve link durante a construgao das idéias e a “busca do
tesouro”

Estabelecer um método de priorizagao para as respostas

Figura 17: Mapa dos elementos de DSR do experimento zero, adaptado de AKEN, BERENDS & B1J, (2012).
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Capitulo 6 — 1° Ciclo de Investigagao

6.1 1° Ciclo de Investigacao

Nesse primeiro ciclo da pesquisa, apresentamos a metodologia inicial proposta
seguida da investigacdo feita para avaliacdo dos resultados, principalmente dos
problemas que surgiram.

Vale ressaltar que tanto no experimento zero quanto no segundo ciclo de
investigacdo a proposta inicial da tese foi desenvolver um jogo com etapas que levariam
a elaboracéo do Plano Estratégico.

Na primeira rodada o grupo de 12 (doze) pessoas foi reunido em uma sala onde
em cada parede estavam colocados “mini-quadros” com as palavras: Missdo, Visao,

Crengas e Valores (Figura 18).

PROBLEMA Colaboradores desmotivados em participar da elaboracao
do Plano Estratégico. Falta de idéias inovadoras
ANALISES E Métodos colaborativos € ao mesmo tempo competitivos
DIAGNOSTIC I ~ . ~ - . g
os podem levar a participacao, motivacao e geracao de idéias
inovadoras
PROJETC DA A idéia do barco viking e da “busca do tesouro” foi

SOLUGAO ) ,
abandonada; cada etapa do jogo teve tempo pré

estabelecido; um lider foi eleito para organizar as respostas
do grupo; foram definidos métodos de priorizagao de
respostas

APRENDIZAG
EME
AVALIAGAO

Figura 18: Mapa dos elementos de DSR do 1° ciclo de investigacéo, adaptado de AKEN, BERENDS & BIJ (2012).

Foi feita a explicacdo sobre os objetivos do jogo e sobre a definicdo de cada

etapa a ser cumprida. O grupo foi informado que para preencher cada marcacao deveria
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passar por etapas de reflexdo, cooperacdo e consenso. A primeira etapa era a definicao
da Visdo. Para cumprir a etapa da Visdo, o grupo foi direcionado para o quadro da
Viséo onde cada participante teve 7 (sete) minutos para escrever palavras ou frases que
julgasse pertinentes a fazerem parte da visao do laboratério em bloquinhos adesivos —
essa parte do jogo deve ser feita em silencio. Se fosse necessario, 0 condutor poderia
auxiliar o grupo com perguntas que ajudassem a construir cada etapa.

ApoGs os sete minutos, as idéias escritas foram afixadas em uma superficie de
trabalho plana e visivel a todos.

A mesma dindmica de jogo foi utilizada para elaboracdo da Missao, das Crencas
e dos Valores.

Finalizadas as quatro etapas do jogo (Visdo, Missdo, Crengas e Valores), foi
solicitado ao grupo que elegesse um representante para agrupar as idéias (post-its)
semelhantes de cada etapa e também que retirasse aquelas que a maioria julgasse nao ter
aderéncia ao tema proposto.

Finda esta etapa, o grupo foi convidado a elaborar, com as idéias que

permaneceram em cada etapa, a Visdo, Missdo, Crencas e Valores do Laboratério
(Figura 19).
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Figura 19: 1° ciclo de investigacdo: LUDES - Laboratorio de Ludologia, Engenharia e Simulagdo, Universidade Federal do
Rio de Janeiro (UFRJ), Outubro, 2017.

6.2 Resultados Obtidos no 1° Ciclo de Investigacao

Os resultados encontrados no primeiro ciclo de investigacdo sugerem algumas
mudangas na metodologia do jogo. A primeira questdo a ser abordada diz respeito ao
objetivo do jogo. Parece que ndo ficou claro para todos os participantes qual seria de
fato o propdsito do grupo. Seria 0 caso de fazer uma introducdo sobre a organizacéo,
objeto de estudo.

Outro ponto foi a quantidade de palavras/frases que puderam ser escritas nos
post-its — ndo limitar a palavras apenas fez com que alguns participantes escrevessem
idéias complexas sobre cada topico, “adiantando” a etapa seguinte do jogo.

A escolha de um lider para definir, junto com o grupo, as idéias que iriam
permanecer no quadro ndo deu certo — ficou bastante confuso. A sugestdo é criar, por
exemplo, um sistema de Votagao por Pontos, tornando mais “justa” a escolha das idéias.

Neste primeiro ciclo de investigacdo, o jogo deu inicio com a Visdo, seguido da
Missdo e finalizando com a construcdo das Crencas e Valores em conjunto. Foi
discutido pelo grupo que a definicdo das Crencas e Valores, separadamente e
inicialmente, talvez contribuam para a elaboracdo da Viséo e da Missao.

E possivel perceber também que se faz necessério a utilizacdo de metodologias
distintas para cada etapa de elaboracdo do Plano Estratégico — tornando-o mais

dindmico e competitivo.
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Colaboradores desmotivados em participar da elaboracao
do Plano Estratégico. Falta de idéias inovadoras

PROBLEMA

ANALISES E
DIAGNOSTIC

os
PROJETO DA
SOLUGAO

Métodos colaborativos e ao mesmo tempo competitivos
podem levar a participagdo, motivagéo e geracgao de idéias
inovadoras

A idéia do barco viking e da “busca do tesouro” foi
abandonada; cada etapa do jogo teve tempo pré
estabelecido; um lider foi eleito para organizar as respostas
do grupo; foram definidos métodos de priorizacdo de
respostas

Objetivos nao definidos

Muitas palavras/frases nos post-its

APRENDIZAG
EME _
AVALIAGAO

Inicio com a Visao nao fica claro

Metodologia Gnica para todas as etapas

Escolha de um lider para organizacao dos post-its

Figura 20: Mapa dos elementos de DSR do 1° ciclo de investigacao, adaptado de AKEN, BERENDS & BIJ, (2012).

A tabela 3 demonstra os resultados apurados no segundo primeiro de

investigacao e as sugestdes para o terceiro ciclo de investigacao.

Tabela 3: Resultados apurados no primeiro ciclo de investigagéo, Laboratério LUDES, UFRJ, Outubro de 2017.

Objetivo do jogo ndo
definido sobre a organizacao
post-its por post-it

Escolha de um lider para

definicdo dos post-its que Criar um sistema de
permaneceriam nos Votagao por Pontos
quadros

Inicio do jogo com a Iniciar com Crencgas e
definicao da Visao Valores, separadamente
Metodologia unica para Metodologias distintas para

todas as etapas cada etapa
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6.3 Decisao em “abortar’” o DRAK

Apos o primeiro ciclo de investigacdo definiu-se que o melhor caminho seria
propor uma metodologia baseada em uma série de jogos, abandonando a idéia inicial de
focar o jogo na metafora do barco viking denominado DRAK - Decisions, Results
Actions and Keys.

Talvez a proposta inicial baseada na idéia de construir um jogo néo tenha sido a
melhor escolha no que tange ao tema. Os participantes ndo se envolveram com a idéia
dos vikings, do barco, de percorrer “caminhos turbulentos”.

O objetivo principal que € a elaboracdo do Planejamento Estratégico de maneira
diferente das convencionais até entdo apresentadas ja serve de motivacdo para 0s

participantes, ndo sendo necessario nenhum tipo de contextualizagdo tematica.

Capitulo 7 — 2° Ciclo de Investigagao

7.1 2° Ciclo de Investigacéo

A necessidade de criar competitividade durante a aplicacdo da metodologia ficou

bastante clara durante o segundo ciclo de investigacao.

PROBLEMA Colaboradores desmotivados em participar da elaboragédo
do Plano Estratégico. Falta de idéias inovadoras

ANALISES E Meétodos colaborativos e ao mesmo tempo competitivos
DIAGNOSTIC . . ~ . ~ ~ s g s
os podem levar a participagdo, motivagdo e geracao de idéias
inovadoras
PROJETO DA Fazer uma introdugao sobre a organizagao

SOLUGAO .
¢ Escrever apenas 1 palavra por post-it

Criar um sistema de Votacao por Pontos
Iniciar com Crencgas e Valores, separadamente
Metodologias distintas para cada etapa

APRENDIZAG
EME
AVALIAGAO

Figura 21: Mapa dos elementos de DSR do 2°ciclo de investigacdo, adaptado de AKEN, BERENDS & BIJ, (2012).
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Para suprir essa necessidade, a metodologia passou a ser dividida em 4 (quatro)

etapas distintas, a saber (Tabela 4):

Tabela 4: Resumo das etapas propostas para a metodologia.

JOGO DE JOGO DE
=l ABERTURA FECHAMENTO
CRENCAS Brainstorming Dot Voting |

VALORES Dicionario Dot Voting 11
- Copo d’agua Brainstorming

Etapa 1 - Crencas: O objetivo agora € tragar as CRENCAS da organizacéo.
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Jogo de Abertura: Os participantes recebem 3 (trés) post-its identificados (os
post-its tem nimeros na parte de tras, permitindo a identificacdo de cada participante) e
sdo convidados a escrever — durante tempo pré determinado — 1 (uma) palavra que
defina CRENCAS em cada post-it. Devem colar os post-its no mural designado a esta
etapa. Depois de afixadas, foi solicitado ao grupo que organizasse as palavras em
colunas (ou grupos) de acordo com as combinagdes/afinidades. Para que o objetivo do
jogo tenha maior éxito, algumas observagdes importantes devem ser seguidas:

1. Deve-se criar uma espécie de “estacionamento” para as idéias que parecem

ndo se encaixar em uma categoria;

2. Redundancias podem acontecer e, nesses casos, as anota¢des ndo devem ser
descartadas. E util deixa-las afixadas repetidamente, indicando quantas
pessoas do grupo pensam 0 mesmo;

3. Nesse estdgio, ndo existem categorias “mais altas”, o foco € agrupar as
informagdes baseadas por afinidades.

4. Uma vez organizado o contetdo, foi solicitado ao grupo que sugerisse
categorias que representassem as colunas criadas. Desta forma, foram
definidos os principais pilares necessarios para que as CRENCAS da
organizacdo fossem atingidas.

Jogo de Fechamento: Como forma de priorizar as idéias criadas pelo grupo,
foi utilizada a Votacdo por Pontos. Foi solicitado a cada participante que desse um
ponto a cada idéia com a qual mais se identificasse/concordasse. Cada participante teve
direito a 3 (trés) votos. Os participantes langcam seus votos todos de uma vez e podem
votar mais de uma vez um Unico item caso se identifiguem/concordem bastante com o
mesmo. Uma vez que todos os votos foram lancados, foram somados e, caso necessario,
uma nova lista dos itens de acordo com a nova classificacdo é feita. Esta lista priorizada
se torna o assunto de discussdo e de decisdo, podendo, em alguns casos, gerar

discussOes sobre as idéias que ndo receberam votos para mostrar gue ndo foram

deixadas para tras sem um motivo. (A fonte original do jogo Votacdo por Pontos é

desconhecida)

Desta etapa, saem as palavras mais votadas e também o participante com as
palavras mais votadas. Com as palavras mais votadas, os participantes devem elaborar
as Crencas da organizagéo.

Etapa 2 - Valores: O objetivo agora é tracar os VALORES da organizacao.
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Jogo de Abertura: Essa etapa ¢ baseada no jogo “Dicionario”, de autoria
desconhecida. Os participantes sdo divididos em grupos e o vencedor da etapa anterior
escolhe uma palavra e escreve no quadro branco. Cada grupo recebe uma ficha onde
entdo devera escrever uma definicdo que possa ser "aceita” como a definicdo correta da
palavra - e se deve ou nédo fazer parte dos VALORES da organizacdo. Todas as fichas
com as definigdes sdo passadas ao "dono do jogo", que passa a ler todas as definicoes,
previamente embaralhadas. Depois todos os outros participantes votam indicando qual
entendem ser a definicdo correta. Aquele que acertar a definicdo correta, ganha um
ponto; a definicdo incorreta que vier a ser votada, recebe um ponto por cada voto
recebido; se ninguém votar na defini¢do correta, o "dono do jogo" recebe um ponto. A
seguir, o “Dicionario” é passado para outro jogador, a cada rodada, muda o "dono" do
dicionario. Devera ser combinado (de acordo com o tamanho do grupo) com quantos
pontos terminara o jogo.

Jogo de Fechamento: As definigdes mais votadas faréo parte dos VALORES da
organizacao.

Etapa 3: O objetivo agora é tracar a VISAO da organizacao.

Jogo de Abertura: Nessa etapa os participantes sdo convidados a formar uma
roda com todos virados para fora. Um participante é escolhido para dar inicio a partida.
(dependendo do tamanho do grupo, grupos de no maximo 5 (cinco) participantes devem
ser formados) Ele deve passar para o outro participante 1 (uma) palavra/caracteristica
que represente a VISAO da organizacdo, apenas com gestos. O participante que recebeu
a informacdo chama o préximo da roda, repete o gesto (que corresponde a palavra do
participante anterior) e adiciona outra palavra/caracteristica que julgue deva fazer parte
também da VISAO. A etapa termina quanto o ltimo participante representar TODAS
as palavras/caracteristicas descritas pelo grupo.

Jogo de Fechamento: Cada (0) grupo é convidado a listar as palavras em um
flip-chart. Em seguida todos os participantes sdo reunidos para juntos elaborarem a
VISAO.

Etapa 4: O objetivo agora é tracar a MISSAO da organizag&o.

Jogo de Abertura: Nessa etapa o0s participantes sdo convidados a sentar em
formato de roda e cada um recebe quatro cartas com palavras, sendo que um dos
participantes ira receber cinco cartas e, consequentemente, iniciara o jogo. O que estiver

comecando vai passar uma de suas cartas para o0 jogador a sua direita e este fara o
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mesmo, e assim cada jogador que receber uma carta passara uma para frente. O objetivo
do jogo é conseguir formar, com as quatro palavras, frases que poderdo ser a MISSAO
da organizag&o. Quando fizer isso vai abaixar as cartas na mesa. E dado um tempo para
essa etapa do jogo e, quanto mais rodadas cada grupo fizer, melhor.

Jogo de Fechamento: As frases sdo todas lidas por um componente do grupo e

definidas qual (is) fardo parte da MISSAO da organizac&o.

V/®

[['/ . /L" _=

Figura 22: 2° ciclo de investigagdo: Empresa do setor publico, Dezembro, 2017.

7.2 Resultados Obtidos no 2° Ciclo de Investigacao

Os resultados encontrados no segundo ciclo de investigagdo mostraram que a
decisdo em transformar o jogo inicialmente proposto em uma metodologia composta
por diversos jogos foi uma decis@o bastante acertada. O ciclo de investigacao realizado
numa grande empresa do setor publico em Dezembro de 2017 permitiu corroborar
varias hipoteses da tese, principalmente em relacéo a eficacia de sua utilizacdo quando
comparada a outros métodos de proposta semelhante. Isso porque em aproximadamente
quatro horas de atividades os resultados obtidos foram surpreendentes — constatagéo dos

proprios participantes. Além disso, varios beneficios foram observados, dentre eles
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podemos destacar: aumento da colaboracao entre participantes e o surgimento de temas
e idéias inéditas que nunca haviam sido discutidas no ambiente organizacional.

O ciclo de investigacdo teve a participacdo de 32 (trinta e duas) pessoas, fazendo
com que ficasse um pouco diferente do primeiro e do segundo ciclo de investigacdo no
que tange a dinamica dos jogos. No segundo ciclo foi formado 1 (um) grupo para todas
as atividades. J& no terceiro ciclo foram formados 4 (quatro) grupos. Isso fez com que o
fator competitividade — que havia sido apontado como ausente no primeiro ciclo de
investigacdo — aparecesse de forma contributiva neste ciclo.

Outra questdo que vale ser ressaltada ¢ quanto a administracdo do tempo. Por
tratar-se de um grupo maior, 0 tempo estimado para cada atividade teve que ser
reconsiderado.

O local para a aplicacdo da metodologia também é de primordial importancia
para o sucesso. Todos 0s jogos abordados requerem espaco fisico adequado para que
sejam praticados — em alguns casos pode-se até usar ambientes separados para cada
grupo e quando for necessario 0s grupos sdo reunidos num mesmo ambiente maior para

interacdo (Figura 23).

Colaboradores desmotivados em participar da elaboracgao
PROBLEMA do Plano Estratégico. Falta de idéias inovadoras

Métodos colaborativos e ao mesmo tempo competitivos

ANALISES E

DIAGNOSTIC podem levar a participagdo, motivacao e geracao de idéias
s inovadoras
Fazer uma introdugéo sobre a organizagao
PROJETO DA .
SOLUGAD Escrever apenas 1 palavra por post-it

Criar um sistema de Votacao por Pontos
Iniciar com Crencas e Valores, separadamente

Metodologias distintas para cada etapa
Transformar a metodologia em diversos jogos

Eficacia de sua utilizagdo quando comparada a outros métodos

AR ¢ Aumento da colaboragdo entre participantes

AVALIAGAO

Surgimento de temas e idéias inéditas

Quatro horas de atividades = Resultados diferenciados

Figura 23: Mapa dos elementos de DSR do 2°ciclo de investigacdo, adaptado de AKEN, BERENDS & BIJ, (2012).

Ao final do ciclo foi passado um formulario de avaliacdo individual para os
participantes (Anexo 1). O preenchimento era anénimo e ndo era obrigatorio. Os

resultados obtidos estdo apresentados na Tabela 5.
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Tabela 5: Resultados obtidos no segundo ciclo: Empresa do setor publico, Dezembro de 2017.
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Capitulo 8 — Consideracoes Finais

8.1 Revisitando as Questdes da Pesquisa

No capitulo 1, visando esclarecer 0s objetivos iniciais desta tese, apresentamos as
seguintes questdes de pesquisa, que serdo revisitadas neste capitulo de consideracdes
finais.

Questdo de Pesquisa 1: A utilizacdo de jogos pode ser vista como um apoio
para o desenvolvimento de planos estratégicos?

Nos trés ciclos de investigacdo apresentados nesse estudo vimos que a
participacdo de todos as pessoas foi intensa durante todo o processo de aplicagdo da
metodologia. O feedback da avaliacdo passada aos participantes (Anexo 1) e as
declaracfes pos aprendizado corroboraram a questdo levantada pela tese, inclusive pelo
fato da empresa estudada no terceiro ciclo de investigacao ter proposto a aplicacdo da

metodologia em outros setores da empresa.

Questdo de Pesquisa 2: Como se comportam 0s usuarios nos momentos de
interacdo com os jogos? Eles aprenderam melhor desta forma?

A eficaicia da metodologia ficou comprovada, principalmente, quando
comparada a metodos tradicionais. Isso porque os resultados foram obtidos de forma
criativa, cooperativa, competitiva e motivacional, em tempo real. A metodologia
proposta neste estudo permite a eficiéncia e eficicia na elaboracdo do Plano Estratégico

— objetivos cada vez mais almejados pelas organizagoes.

Questao de Pesquisa 3: Os jogos utilizados séo satisfatérios para atingir aos
objetivos propostos?
O principal beneficio da metodologia é que o conhecimento gerado em uma

determinada situacdo particular pode, posteriormente, ser aplicado a situacfes similares
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enfrentadas pelas mais diversas organizacdes. 1sso pode ser comprovado pois 0s trés
ciclos foram realizados em organizacOes de setores distintos, permitindo, desta forma, a
aplicabilidade em organizagdes diversas. A principal limitacdo da metodologia diz
respeito ao numero de participantes. Por tratar-se de uma série de jogos ludo
pedagdgicos, ha um numero limite de pessoas que podem participar — iSO porque 0
instrutor deve estar comandando os participantes o tempo todo, entdo, se 0 nimero de

participantes for muito grande pode ficar um pouco confuso.

Questao de Pesquisa 4: Os jogos utilizados precisam de melhorias? Sem sim, quais?
Os resultados encontrados sugeriram algumas mudangas na metodologia do jogo.
A primeira questdo abordada diz respeito ao objetivo do jogo, pois o propdsito do grupo
ndo ficou claro para todos os participantes. Como ac¢des de melhorias, optou-se por: (1)
fazer uma introducdo sobre a organizacao, objeto de estudo. (2) Limitar a quantidade de
palavras escritas nos post-its, minimizando a exposi¢éo de ideias complexas que seriam

discutidas na etapa seguinte do jogo.

Questao de Pesquisa 5: Qual foi a percepcao do usuario ao realizar o experimento?

Os resultados obtidos no segundo ciclo de investigagdo comprovaram que as
idéias geradas em quatro horas foram totalmente diferentes e inovadoras das idéias
geradas até entdo através de métodos tradicionais utilizados anteriormente pela empresa.
Dentre os atributos avaliados, formato, atencdo, utilidade, contetdo, entendimento,
prética, concentracdo, tempo, interacdo, cooperacdo e diversao, os melhores vistos sob a
percepcdo dos jogadores foram o formato do jogo, a interagdo entre 0s usuarios, a

cooperacao entre os participantes e, por fim, a diversdo proporcionada pelo jogo.

8.2 Contribuicbes, Originalidade e Sugestdo de

Estudos Futuros

A presente pesquisa trouxe a baila uma discussdo bastante atual e relevante para
a sociedade, no contexto global, que diz respeito ao processo de aprendizagem mediante
a utilizacdo de jogos, também conhecida como gamificacdo, para aprimorar 0s
conhecimentos tedricos e praticos acerca do planejamento estratégico de organizagoes.

No intuito de atender ao objetivo proposto por esta tese, foram realizadas duas
etapas de pesquisa, uma que diz respeito a revisdo da literatura, contemplando o estado
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da arte das publicagdes em nivel mundial, especialmente nos ultimos cinco anos. A
outra etapa refere-se a vertente empirica deste estudo, no qual foi realizado um
experimento zero e dois ciclos de investigacdo através da adocdo de jogos baseada na
identificacdo de conceitos, tipos e etapas de um planejamento estratégico.

Como resultado, a literatura abrange notadamente 6 temas que discutem o tema:
modelos, requisitos, beneficios, competéncias, estratégias e sistemas. Os modelos
tratam dos principais métodos utilizados para o uso dos jogos atenderem a objetivos
especificos (Belloti et al, 2014; Gambarato & Dabagian, 2016; Holmes & Gee, 2016;
Subhash & Cudney, 2018). Os requisitos sdo as exigéncias relacionadas ao jogo para
alcangarem o proposto (Cain & Piascik, 2015; Belloti et al, 2014; Christianini et al,
2016; Cozar-Gutiérrez & Séez-Lopez, 2016).

Os beneficios estdo relacionados com as vantagens geradas pela utilizacdo dos
jogos, especialmente ligados ao processo de aprendizagem (Miller et al, 2015; Martinez
& Pérez, 2015; Cain & Piascik, 2015; Chen et al, 2016; Holmes & Gee, 2016; Massi,
2017; Subhash & Cudney, 2018).

As competéncias sdo aquelas desenvolvidas pelos jogadores através da adogédo
da gamificacdo como estratégia para aprimorar a maneira de aprender (Belloti et al,
2014; Miller et al, 2015; Martinez & Pérez, 2015; Gambarato & Dabagian, 2016;
Subhash & Cudney, 2018).

Por fim, as estratégias referem-se as maneiras de jogar 0s jogos, e 0s sistemas
sdo os elementos interdependentes dos jogos Martinez & Pérez, 2015; Gambarato &
Dabagian, 2016; Christianini et al, 2016; Cézar-Gutiérrez & Sé&ez-Lopez 2016; Chen et
al, 2016; Massi, 2017; Subhash & Cudney, 2018; Calderon et al 2018).

No tocante a vertente empirica, foram realizados trés ciclos de avaliagdo em que
jogos foram adotados para aprimorar o conhecimento e atitudes acerca do planejamento
estratégico organizacional. No experimento zero levantou a necessidade de nivelar o
conhecimento de todos os participantes sobre Planejamento Estratégico; uma outra
questdo levantada foi a indispensabilidade da contextualizacdo do jogo; o
estabelecimento mais rigido de tempo também se mostrou relevante; a eleicdo de um
lider é primordial para uma melhor fluidez do jogo.

No segundo ciclo de investigacdo definiu-se que o melhor caminho seria propor
uma metodologia baseada em uma série de jogos, abandonando a idéia inicial de focar o

jogo em uma metéfora. J& no ultimo ciclo de investigacdo corroborou os achados
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teoricos, e os principais beneficios observados foram: o aumento da colaboracdo entre
participantes e o surgimento de temas e idéias inéditas que nunca haviam sido discutidas
no ambiente organizacional.

Assim, a pesquisa atendeu ao seu objetivo que foi de investigar até que ponto a
utilizacdo da gamificacdo contribui para um processo colaborativo de aprendizagem
relacionado a elaboracdo de planos estratégicos. No entanto, percebeu-se que existem
areas a serem desveladas para que o processo colaborativo de aprendizagem ocorra em

sua plenitude.

Como sugestdes de estudos futuros estdo a ampliacdo dos experimentos, ou seja,
aumentar 0 numero de ensaios realizados, considerando novos contextos
organizacionais. 1sso visa a amortecer a probabilidade de enviesamento dos resultados
encontrados. Outra sugestdo é a de ampliar a area de estudo, isto €, ndo ter foco somente
em planejamento estratégico, investigando também outras questdes primordiais para as

organizagOes e que a utilizacdo de jogos possa auxiliar nesse processo.

A tabela 6 complementa a lista de contribui¢fes acima, listando as publica¢des
que foram aceitas ou submetidas, e que estdo diretamente ou indiretamente relacionadas

a esta pesquisa.

Tabela 6 : Publicacoes.

FORUM DE

= LD PUBLICAGAO

Fuzzy Prospective Scenarios
1 in Strategic Planning in Large
Groups Decision

Publicado no IEEE
CSCWD 2013

Crowdsourcing Environments

in e-Learning Scenario: A Publicado no IEEE

2 clas_smcatlon based on SMC 2013
educational and collaboration
criteria
3 Gamification with DRAK: Publicado no IEEE
Decision, Result, Action, Keys SMC 2015
a DRAK: Decisions, Results, Submetido no IEEE
Actions, Keys CSCWD 2016

Gamification and Strategy
Together: Innovative Results?
A Proposed Methodology
Explains

Submetido ao
International Journal of
Strategic Management

em 2018

Using Gamification to Achieve
6 Innovative Results in Em andamento
Strategic Planning
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Anexo |

Formulario de avaliacéo

Gostariamos que vocé respondesse as questBes abaixo para nos ajudar a melhorar.
Todos os dados sdo coletados anonimamente. Algumas fotografias poderédo ser feitas
como registro desta atividade, mas ndo serdo publicadas em nenhum local sem
autorizagéo.

Por favor, circule um ndmero de acordo com o quanto vocé concorda ou discorda de
cada afirmacdo abaixo.

Sua avaliagéo

O formato proposto pela dindmica é Discordo Concordo
diferente dos outros que participei para | Fortemente -2-10 +1 +2 Fortemente
elaboracdo do Planejamento Estratégico.

A variacdo (de forma, contetdo ou de Discordo Concordo
atividades) ajudou a me manter atento. Fortemente -2-10 +1 +2 Fortemente
O conteddo final gerado pela dinamica Discordo Concordo
serd (til para a organizagdo na qual atuo. | Fortemente -2-10 +1 +2 Fortemente
O conteido da dinamica esta conectado Discordo Concordo
com outros conhecimentos que eu ja | Fortemente -2-10 +1 +2 Fortemente
possuia.

Foi facil entender a dindmica de cada Discordo Concordo
etapa proposta. Fortemente “2-10 +1 +2 Fortemente
Terei oportunidades de utilizar na préatica Discordo Concordo
coisas que aprendi com a dinamica. Fortemente -2-10 +1 +2 Fortemente
Temporariamente esqueci das minhas Discordo Concordo
preocupagbes do dia-a-dia, fiquei | Fortemente -2-10 +1 +2 Fortemente
totalmente concentrado na dindmica.

Eu n&o percebi o tempo passar Discordo Concordo
enquanto jogava. Fortemente -2-10 +1 +2 Fortemente
Pude interagir com outras pessoas Discordo Concordo
durante a dinamica. Fortemente "2-10+1 +2 Fortemente
A dinamica promove momentos de Discordo Concordo
cooperacdo efou competicdo entre as | Fortemente -2-10 +1 +2 Fortemente

pessoas que participam.

Me diverti com a dinamica. Discordo Concordo
Fortemente -2-10 +1 +2 Fortemente

Faca comentarios, sugestoes
(opcional):
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