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CAPÍTULO 1 – INTRODUÇÃO 
 

 

Sabe aquela sensação de que tudo está mudando a todo 

tempo? E a constante tentativa de previsão de um cenário? Ao longo 

do tempo, as soluções e modelos corporativos eficazes que eram 

utilizados como “receitas de bolos” foram se tornando cada vez mais 

obsoletos. 

 O mundo dos negócios está cada vez mais inconstante e complexo, diante das 

pressões por resultados, fazendo com que seja cada vez mais desafiador para os profissionais 

das empresas, garantirem um volume de vendas, lucratividade e crescimento constante. É 

neste cenário que identificamos a oportunidade de desenvolver um projeto que possa auxiliar 

organizações a dar conta de tal complexidade. 

Por conta da constante transformação digital e a imprevisibilidade de cenários que 

possibilitem um planejamento estratégico consistente e de longo prazo, as empresas 

precisaram se adequar a uma verdadeira gestão de caos. Esse mundo com o qual estamos 

nos deparando é qualificado pela Volatility (volatilidade), Uncertainty (incerteza), Complexity 

(complexidade) e Ambiguity (ambiguidade) dos ambientes nos quais pessoas e organizações 

vivem, o chamado de MUNDO VUCA.  

Esse cenário baseia-se na gestão de riscos e nas possibilidades de um ambiente de 

incertezas que intrigam e desafiam os profissionais a se reinventarem para conseguirem 

enfrentar suas limitações e obstáculos. Um conceito utilizado para explicar as mudanças a 

partir da Guerra Fria, no âmbito militar, foi facilmente absorvido pelo ecossistema corporativo, 

com o objetivo de esclarecer as mudanças disruptivas que ocorrem nesse meio.  

Diante disso, se faz cada vez mais necessário que os profissionais e líderes estejam 

adequados e atentos a essa intensa transformação. Mas como se preparar para algo tão 

complexo? Como lidar com o planejamento estratégico, atividade fundamental das 

organizações, tendo em vista esse contexto de caos e difícil previsibilidade? 

O interesse no objeto da pesquisa vem das vivências profissionais dos autores deste 

projeto, que estimulados pelo processo de aprendizagem do tema durante as aulas, 

permitiram que suas inquietações os levassem a buscar ferramentas para lidar com essa 

questão.  Pressupõe-se que a correlação do mundo VUCA com o planejamento estratégico é 

o foco principal do trabalho, pois a dificuldade em classificar e prever o surgimento de novos 

padrões e tecnologias no ambiente corporativo é cada vez mais iminente.  
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Constatamos que o que parece, em um primeiro momento, uma oportunidade de 

investimento, em pouco tempo pode se tornar uma fraqueza e transformar toda a vantagem 

competitiva da organização. Fatores como tecnologias, economia, política e movimentos 

sociais, podem impactar profundamente nas empresas. E para que esse impacto seja 

reduzido, testes, falhas e correções de curso precisam ser rápidos e estar alinhados à um 

olhar estratégico.  

Sendo um dos problemas principais do planejamento, a falta de ritmo entre a 

formulação da estratégia e o seu desdobramento na organização, iniciou-se uma pesquisa 

qualitativa e estruturada a fim de um aprofundamento e entendimento nas dores e anseios 

dos profissionais e líderes que lidam com este tema em nossas instituições. Foram realizadas 

entrevistas com profissionais que possuem alguma ligação - direta ou não - com o 

Planejamento Estratégico das empresas, com o foco nos gargalos, na utilização das lições 

aprendidas e nas possíveis melhorias para o processo.  

Identificou-se, a priori, três gargalos: comunicação, engajamento e cumprimento de 

prazos, que permitiu um entendimento nesses dilemas. Com base nas entrevistas, notou-se 

a necessidade de maior clareza sobre os objetivos e resultados esperados, por parte da 

administração. Além de maior participação no estabelecimento em conjunto, de cumprimento 

de prazo, facilitando assim, a comunicação e a reflexão sobre o papel e participação de cada 

equipe dentro do planejamento.  

Sendo assim, o Diagnóstico Estratégico prévio se definiu em torno da questão: “Como 

podemos efetivar a comunicação e o engajamento do planejamento estratégico para 

garantir sua efetividade no prazo estabelecido?”. Com base em leituras e nas aulas 

ministradas ao longo da especialização, identificou-se a possibilidade de utilizar jogos 

corporativos, com a finalidade de obter alto nível de comprometimento dos funcionários, 

tendência que pareceu facilitar a introdução de mudanças na organização e estimular a 

inovação (Vianna et al. 2012). A técnica utilizada, apesar de não possuir tradução exata para 

o português, envolve a adoção de jogos em diferentes atividades de entretenimento e é 

denominada gamificação.  

O termo gamificação, segundo Vianna (2012), corresponde ao uso de mecanismos de 

jogos orientados ao objetivo de resolver problemas práticos ou de despertar engajamento 

entre um público específico. Entendemos assim que a utilização dessa ferramenta lúdica tinha 

potencial de facilitar o envolvimento e engajamento dos funcionários, visando a disseminação 

do planejamento estratégico.  
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CAPÍTULO 2 – CONTEXTO 

 

Neste capítulo, são abordados os conceitos de Mundo VUCA, Planejamento 

Estratégico e Gestão Estratégica, de modo a embasar a pesquisa que se seguiu. 

 

2.1. MUNDO VUCA 
 

O mundo VUCA é um termo que surgiu no âmbito militar para explicar o contexto da 

Guerra Fria. Se tornou popular e tem sido adotado por diversas empresas e organizações 

para descrever um ambiente caótico e que esteja passando por rápidas transformações. Este 

termo, de acordo com Pires (2019) expressa as quatro características marcantes do momento 

em que estamos vivendo:  

Segundo Camila Pires (REDE INDIGO, 2019):  

Volatilidade: o volume das mudanças e a agilidade com a qual elas 

têm ocorrido tornam muito difícil prever cenários como era feito tempos 

atrás. Estar pronto para lidar com o inesperado é mais importante que 

investir tempo em planejamentos muito detalhados. Ter clareza do 

propósito e dos resultados esperados como direcionadores é uma 

forma mais eficaz de lidar com as mudanças atualmente, pois não 

existe mais um caminho estruturado para alcançar os objetivos; 

 

Incerteza: apesar da grande disponibilidade de informações 

atualmente, elas não necessariamente são úteis para compreender o 

futuro. Mudanças disruptivas pressupõem novos paradigmas. As 

soluções de hoje em geral não serão aplicáveis aos problemas do 

futuro. Mesmo que consigamos compreender as relações de causa e 

efeito de uma mudança, suas consequências são imprevisíveis. 

 

Complexidade: a conectividade e a interdependência são fatores que 

ampliam a complexidade. Os modelos tradicionais de gestão de riscos 

e tomada de decisão não são suficientes para lidar com o número de 

variáveis desses contextos interconectados. Não é possível prever os 

resultados de ações isoladas, pois elas fazem parte de um sistema 

complexo. 
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Ambiguidade: existem muitas formas de interpretar e analisar os 

contextos complexos. A ambiguidade é essa falta de clareza e 

concretude. Os impactos de uma transformação disruptiva não podem 

ser analisados com base no histórico e em experiências anteriores, 

pois é um novo cenário. Isso dá margem a múltiplas interpretações 

igualmente pertinentes. 

Perfeitamente aplicável ao ambiente atual de negócios, esse conceito trouxe novos 

desafios, tanto para os profissionais quanto para as organizações que precisaram se adaptar 

para essa realidade caótica. 

Uma das características desse novo tempo são as mudanças de Chief Executive 

Officer (CEOs), cada vez mais comuns em um período menor, na tentativa de as organizações 

conseguirem se manter competitivas. As empresas estão aprimorando seu planejamento para 

a troca dos altos executivos globalmente. Por esta razão, organizações precisam investir na 

qualidade dos seus processos, projetos, produtos e serviços para obterem um melhor 

desempenho em todas as variáveis envolvidas com seu negócio, como: 

● Insumos e materiais em geral; 

● Informações e conhecimentos; 

● Funcionários e colaboradores; 

● Máquinas e equipamentos; 

● Normas; 

● Regras e procedimentos. 

De acordo com Miguel (2019), a necessidade de geração de valor nunca foi tão 

evidenciada como atualmente, e com isso, é necessário o desenvolvimento da inteligência 

emocional e a resiliência corporativa. É fundamental transformar os desafios de 

complexidades em oportunidades e resultados para que a forma com que se lidera e se 

colabora sejam mudadas trazendo grandes impactos positivos para as organizações. 

O surgimento de um novo modelo geopolítico tem feito com que a sociedade vivencie 

grandes mudanças, sendo conduzidas por um horizonte mais incerto e complexo para 

planejamentos. Essas mudanças estão gerando um cenário com instabilidades, incertezas e 

dinamismo principalmente no mundo corporativo.  

Com isso, o líder da instituição precisa ter uma liderança compartilhada, ou seja, ele 

precisa contar com a presença e opinião das demais partes interessadas, sejam elas 

fornecedores, clientes ou colaboradores da própria empresa. Além disso, precisa-se ter um 



12 
 

trabalho multidisciplinar com inteligência cultural para que esse processo seja acompanhado 

de quebras de paradigmas nesse mundo VUCA. 

O líder contemporâneo precisa conjugar competências que envolvem conhecimentos 

técnicos, habilidades a atitudes capazes de potencializar uma liderança compartilhada e 

coletiva pois, de acordo com Morsch (2017), a liderança empresarial não se deve ser 

executada ou estar restrita só por uma única pessoa.  

É necessário que, dentro da corporação, haja vários líderes responsáveis pelas 

diversas áreas que compõem a organização, alinhados à  um proposito único. que colabora 

para atingir o objetivo empresarial traçado pela corporação. 

Um dos pontos principais no processo dessa transformação conforme citado 

anteriormente é a interação entre os colaboradores e a alta direção das organizações. É 

necessário trabalhar com os diversos níveis para depurar as responsabilidades e os limites 

das suas áreas, mantendo um alinhamento do processo de tomada de decisões.  

O objetivo de interligar esses dois níveis organizacionais visa tornar a interação mais 

eficaz e dotar a produtividade de maior foco no negócio, sendo possível analisar e refletir 

sobre o ambiente interno e externo para definir, implementar e comunicar uma estratégia para 

o alinhamento do Planejamento Estratégico na instituição. 

 

2.2. PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO 
 

 O planejamento pode ser definido como um processo contínuo que busca solucionar 

os desafios enfrentados por conta dos aspectos exógenos e endógenos, sendo possível 

estabelecer objetivos e metas, de modo eficaz, para que não haja impactos negativos em um 

futuro esperado. 

O planejamento pode ser catalogado em três níveis de acordo com Ferreira et al., 

(1997), que são: 

●      Planejamento Operacional: Tem-se como principal objetivo reuniões, 

cronogramas e tarefas mais específicas e mensuráveis, sendo necessário 

envolver um líder de cada nível da instituição, pois são demandas que 

precisam ser realizadas em curto prazo, sendo possíveis os prazos diários, 

semanais ou mensais; 
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●    Planejamento Tático: Tem-se como objetivo determinadas áreas da empresa, 

como funções empresariais e se executa dentro da estrutura do plano 

estratégico por ser executado em médio prazo. Ele se desenvolve em um nível 

inferior da organização; 

●     Planejamento Estratégico: trata-se de um processo gerencial que tem como 

foco as principais questões da instituição. Levando em consideração o 

ambiente interno e externo, sendo programado em longo prazo e sua 

elaboração tem como responsável a alta direção, embora os outros níveis 

sejam importantes para o desenvolvimento e implantação de planos de ações. 

De acordo com Cardoso, Guimarães e Cunha (2003), “Planejar é o modo de decidir, 

antecipadamente, o que fazer, como, quando e quem, para que se obtenha um desempenho 

superior de forma coerente.” 

De acordo com Oliveira (2007) o planejamento estratégico é composto pelos seguintes 

elementos: 

●    Missão: é a essência da instituição, pois consiste na definição dos seus fins 

estratégicos gerais. Trata-se das definições dos objetivos da instituição e serve 

de guia para os funcionários; 

●     Visão: é o estado futuro da instituição, o que ela deseja se tornar, de modo que 

conduza a instituição para o futuro; 

●   Valores: conjunto de princípios que são essenciais para a estruturação da 

instituição, de forma que contribua para a coerência do trabalho e busca 

realizar a visão da instituição; 

●     Objetivos estratégicos: são definidos de forma clara para que se alcancem os 

resultados que a instituição deseja e possibilite o cumprimento da missão e 

alcance da visão; 

●     Indicadores e metas: instrumento de medição do desempenho da instituição 

de forma que oriente e analise a real situação através do alcance das metas 

estabelecidas, proporcionando maior previsibilidade nas atividades 

estratégicas. 

O planejamento deve ser alinhado e realizado com a missão, visão e valores da 

instituição, sendo de extrema importância que a liderança seja participativa no processo de 
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construção e implementação. 

Deve ser racional, de modo que se consiga completar todas as etapas da sua 

construção. Ter alguém responsável por revisar e monitorar os cenários constantemente para 

que seja possível evitar um desalinhamento entre os objetivos propostos é essencial. 

Essa ferramenta é considerada como um processo flexível e dinâmico que fornece 

rumo para os esforços e recursos da instituição, tendo influência das mudanças do ambiente, 

o que gera assim um compromisso com a execução das atividades. Ao ordenar as ideias, é 

possível a criação de uma visão do caminho que a empresa está percorrendo, permitindo o 

direcionamento para o alcance do que é esperado. 

O planejamento estratégico surgiu na Administração Científica como uma 

improvisação, sendo aplicado em tarefas operacionais, utilizando métodos mais eficazes na 

produção em massa, visando assim um aumento na produtividade das indústrias. Contudo, o 

planejamento não era usado de forma correta, sendo exclusivo da área operacional. De 

acordo com Behr & Lima (1999), através do método científico, já se busca uma melhor 

maneira de alcançar os objetivos da instituição, separando assim o trabalho manual do 

intelectual. 

Para Nakamura (2000), o que mais impactou na época foi a importância do ambiente 

externo. Visando um aumento da produtividade e competitividade, o planejamento ganhou um 

caráter mais analítico e determinista para ser realizadas análises do mercado para depois 

agir. Com isso, em meados da década de 60, o termo estratégia foi muito procurado e 

pesquisado pelos analistas e, nos dias de hoje, é amplamente utilizado no mundo dos 

negócios, sendo imprescindível para as organizações. A estratégia é formada por um conjunto 

de mudanças competitivas e com caráter comercial, onde os líderes de negócio buscam um 

melhor desempenho da empresa, buscando promover a satisfação dos clientes e o 

atingimento dos objetivos da empresa. 

Em meados da década de 80, o planejamento teve uma evolução considerável, sendo 

utilizado como método estruturado e ser executado através de metodologias com ferramentas 

de gestão. Por meio dos quais passou-se a abordar uma visão específica do futuro, através 

de análises que buscavam aumentar a probabilidade da empresa de ter maiores 

oportunidades e explorar de forma eficiente o seu melhor potencial, sendo possível conduzir 

as organizações na direção traçada com amplitude, complexidade e profundidade. 

A administração estratégica tem como foco principal o desenvolvimento dos valores da 

organização, das responsabilidades inseridas na sociedade, da capacidade de gerenciamento 
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e de sistemas administrativos que conseguem interligar o processo de tomada de decisão em 

todos os níveis hierárquicos. Assim se busca a eficácia da organização, proporcionando a 

atuação interativa na empresa com todos os fatores externos, sendo assim um processo 

flexível. 

Segundo Policastro (2000), para que o planejamento estratégico na empresa tenha 

sucesso é necessário haver compromisso das áreas envolvidas para que se tenha um 

trabalho contínuo e com resultados. A boa execução do planejamento requer um 

comportamento sistêmico e global para a prevenção de ameaças, tendendo a prosperar em 

um mundo modificável. 

Com o avanço tecnológico e as transformações digitais, o planejamento consegue 

reagir rapidamente a essas mudanças com variáveis impactantes que orientem a uma melhor 

estratégia e identificar áreas promissoras, e devido à diversidade de interesses, necessita-se 

que os colaboradores sejam envolvidos em todas as áreas para que seja possível disseminar 

os objetivos estratégicos e assim alcançá-los. 

Quando usado corretamente, o planejamento impulsiona a empresa em direção ao 

desenvolvimento e crescimento na diversificação e inovação, conseguindo ajustar-se a um 

ambiente competitivo, complexo e passível a mudanças. Assim, ocorre a adaptação da 

evolução decorrente das mudanças ocorridas nas empresas, devido ao aumento da 

competitividade e alterações do ambiente externo. 

Portanto, para uma melhor compreensão do planejamento, faz-se necessário realizar 

um estudo sobre o conceito, evolução e importância dessa ferramenta. Assim, o planejamento 

proporcionará um aumento da eficácia e eficiência e um acréscimo na competitividade da 

empresa que enfrenta o mercado do mundo globalizado. 

É de extrema importância a conscientização de que nos tempos atuais planejar é um 

desafio e uma prática constantes da empresa, que mesmo durante a vigência do 

Planejamento Estratégico é preciso manter a prática. 

Existem muitas ferramentas de gestão no mercado atualmente e a decisão para a 

escolha de qual a ferramenta mais adequada dependerá das necessidades da empresa e do 

tipo de planejamento estratégico que será realizado. Este projeto não tem como foco as 

ferramentas de gestão que as empresas utilizam, mas sim a disseminação do 

planejamento estratégico nas instituições de forma clara e de entendimento geral. 
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2.3. GESTÃO ESTRATÉGICA 
 

 A Gestão Estratégica visa o alcance dos objetivos estabelecidos no Planejamento 

Estratégico para que o sucesso da instituição seja alcançado, promovendo a melhoria 

contínua de toda instituição, pela execução, monitoramento, avaliação, ajustes e 

gerenciamento, de forma que se reduzam os desperdícios, evitando riscos futuros e 

realizando a manutenção nas informações e ações, de maneira que elabore projetos de 

mudanças estratégicas com foco em todas as áreas da instituição (Coutinho, 2005). 

A implementação é essencial na gestão estratégica e para a formulação do 

Planejamento Estratégico, pois acrescenta novos elementos de ação sistemática, a fim de 

avaliar a situação e aplicar com eficácia os recursos disponíveis na instituição, sendo 

considerado um orientador dentro do fluxo de decisões. 

Ainda segundo Coutinho (2005), para o desenvolvimento da gestão estratégica 

existem diversos passos a serem seguidos para uma avaliação e monitoramento mais 

assertivo: 

●       Formulação da Estratégia: uma atividade que envolve identificar as ameaças 

e oportunidades do ambiente externo da instituição; 

●       Diagnóstico: realiza um mapeamento de todas as informações atualizadas da 

instituição para analisar os resultados de acordo com as estratégias vigentes; 

●       Direcionamento: implementar ações com foco na necessidade da instituição; 

●   Gerenciamento: monitorar, avaliar e analisar todo risco e oportunidade 

existentes. 

Segundo Pereira (2001), a gestão estratégica tem como maior caracterização a 

atuação em nível mais profundo da empresa, procurando-se melhorar o desempenho das 

relações das áreas de operações, recursos, produtos e serviços, levando em consideração 

todas variáveis existentes nos ambientes interno e externo que causam impactos no 

desenvolvimento da empresa como um todo, de forma holística. Desta forma, é possível a 

criação de cenários para redesenhar processos administrativos, transformando-os em 

processos consistentes e confiáveis. 

Portanto, a gestão estratégica auxilia a instituição na apuração de cada processo e no 
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desenvolvimento de ações corretivas constantes, visando manter as vantagens competitivas, 

o crescimento e a sobrevivência, consistindo em atingir os objetivos e agir antecipadamente 

com a perspectiva de que é possível interferir na construção das estratégias. 
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CAPÍTULO 3 - CAUSA DO PROBLEMA (DIAGNÓSTICO) 

 

3.1 PROBLEMA 
 

No contexto VUCA, de acordo com Morsch (2017), o líder e sua equipe necessitam ter 

um índice de inteligência emocional elevado e precisam estar abertos a mudanças, para que 

possam quebrar paradigmas e questionarem-se a respeito de suas premissas, conhecimento 

e experiências.  Precisam enfrentar a dificuldade de tomar decisões assertivas com a 

mentalidade do paradigma anterior, que não condiz com o ambiente atual incerto e volátil. É 

fundamental que tenham uma mentalidade mais cognitiva, com pensamentos mais críticos 

para melhores decisões no contexto atual. 

A interligação do mundo VUCA com o planejamento estratégico precisa ser encarada 

como foco principal, pois a dificuldade em prever o futuro atrapalha a implementação e 

disseminação dos objetivos da instituição, de forma que não conseguem ter a estratégia da 

organização muito bem esclarecida para os diversos níveis. Com isso, acaba ocasionando 

impactos negativos no ambiente corporativo, por não ter estabelecido com clareza as ações 

e planos estratégicos, tornando assim o planejamento uma ferramenta de difícil 

desdobramento. 

Segundo Fischamnn (1987), o planejamento estratégico é alcançado no meio 

corporativo justamente quando tem uma boa disseminação, o que reduz o grau de incerteza 

do ambiente, permitindo a agilidade e flexibilidade necessárias às condições do mercado 

atual. Um dos problemas principais do planejamento é o desbalanceamento entre a 

formulação estratégica e a falta de implementação na organização, o que gera falhas em todo 

o processo. 

É primordial um amadurecimento na forma de pensar no mundo corporativo, onde se 

carece de uma cultura que valorize todo o processo de planejamento. Enquanto estas 

condições não forem integradas ao ambiente organizacional e houver resistências dos 

colaboradores, sempre ocorrerá impactos negativos na tentativa de sucesso do alcance dos 

objetivos estratégicos. Por isso, é necessário incorporar a criatividade e valores dos 

estrategistas para que seja possível detectar uma continuidade das metas e objetivos de 

acordo com as condições do ambiente de negócios, promovendo flexibilidade e direções 

claras para a organização. 

O problema central desse projeto tem como objetivo fomentar um repensar da 

estratégia por parte das lideranças em função da cultura da empresa e a compreensão dos 
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efeitos que o mundo VUCA está gerando no mundo corporativo. É essencial ter visão 

sistêmica, traçando assim estratégias para tornar o ambiente corporativo mais colaborativo, 

estimulando a responsabilidade de todos os níveis e autonomia em uma tomada de decisão 

distribuída. 

O desenvolvimento de movimentos ágeis faz com que seja possível potencializar a 

realização e crescimento da empresa de forma geral, permitindo aprendizagem e amplificação 

do conhecimento dos liderados para que se alcance uma construção e compartilhamento do 

desempenho de alta performance. Com isso, faz-se necessário ter um ambiente dinâmico e 

volátil com capacitações nas quais se tenha abertura para opiniões acerca dos objetivos da 

instituição, requerendo agilidade e comprometimento de todas as áreas envolvidas. 

Na gestão da empresa, a sistematização para incorporar e disseminar os 

conhecimentos entre todos os colaboradores têm como foco auxiliar na execução dos 

objetivos e metas, sendo fundamental estimular inovação e criatividade para conseguir um 

ambiente mais propício a novas ideias e sinergia dos conhecimentos atribuídos e adquiridos.  

Segundo Saito (2007), pode-se dizer que o conhecimento atualmente é considerado 

um ativo intangível, pois em conjunto com habilidades e atitudes forma a base de 

competências organizacionais, resultado intrínseco da contribuição de cada colaborador, o 

que é fundamental para gestão de inovação. 

Como uma ferramenta de competitividade, o planejamento estratégico da instituição 

precisa ser alinhado e estruturado, buscando abordar o desenvolvimento do pensamento e 

comportamento estratégico de todos os envolvidos na instituição. É, portanto, necessário 

aplicar o conhecimento colaborativo para que seja possível avaliar a aplicabilidade da 

metodologia com êxito e se há insumos suficientes para gerir a inovação e aprendizagem 

organizacional. 

 

3.2. ANÁLISE DAS ENTREVISTAS 

 

Tomando como base o problema anteriormente mencionado, foram realizadas pelos 

autores 8 entrevistas direcionadas em quatro empresas, com profissionais que possuem 

alguma ligação - direta ou não - com o planejamento estratégico das organizações. 

O foco das entrevistas foi identificar os gargalos no Planejamento Estratégico e quando 

ocorrem, por quais as razões. Também buscou-se verificar a possível utilização das lições 
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aprendidas e melhorias implementadas no Planejamento Estratégico. A seguir, serão 

apresentados os pontos críticos (GAPs), as sugestões de melhorias e os fatores relacionados 

que possam eventualmente comprometer o resultado do processo, sendo utilizada essas três 

informações como base para a análise dos principais pontos levantados. 

O primeiro tópico abordado foram os GAPs no Planejamento Estratégico. Não tendo 

limite de itens para serem relatados. Pode-se observar no gráfico abaixo o resultado: 

 

Figura 1 – Entrevistas: Principais GAPs no Planejamento Estratégico 
Fonte: Elaborado pelos autores, 2020. 

 

 

Solicitou-se também, que os entrevistados apontassem mudanças para melhorar o 

processo e a seguir apresenta-se algumas das contribuições mencionadas por eles 

(transcritas ipsi literis): 

● “O processo está em contínuo aperfeiçoamento com o propósito de garantir a 

confiabilidade das informações recebidas e a qualidade das análises 

produzidas”; 

● “O próximo passo para melhorar o processo terá como desafio convencer os 

stakeholders a reduzir o volume de informações solicitadas, focando mais nas 

informações e análises que efetivamente apoiem sua decisão”; 

● “Estratégia por projeto, criação de um escritório de projetos corporativos que 

se acompanha e controla-se os projetos estratégicos”; 

● “Engajar as partes interessadas desde o início da elaboração”; 

● “O articulador da rede, precisará trabalhar mais o alinhamento interno e limites 

institucionais antes de compartilhar com a rede”; 

● “Essencial ter uma elaboração, criação de etapas prévias interna e um foco no 
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engajamento entre os responsáveis para que possa ser o mais alinhado antes 

do compartilhamento com os outros colaboradores”; 

● “Comunicação para o Planejamento Estratégico e um acompanhamento mais 

automatizado”; 

● “Padronização e desenho de alguns processos. Tendo definição de ordens de 

prioridade e distribuição de acordo com a complexidade das atividades”; 

● “Planejamento e objetividade nos processos internos da instituição”. 

● “O ideal será que os responsáveis tenham maior clareza em relação aos 

objetivos e resultados esperados da plataforma política antes do início do prazo 

legal estipulado para a definição das peças orçamentárias. Com isso, a 

administração direta e indireta terá tempo hábil para refletir sobre o papel que 

exerce e a parcela de participação, dentro de uma lógica de coerência interna, 

no qual objetivos operacionais contribuem para o alcance de objetivos e metas 

propostos”. 

 

Em seguida, buscou-se com os entrevistados as citações dos fatores que poderiam 

comprometer o resultado do processo: 

 

● “Atraso no recebimento da informação (muitas vezes, é melhor ter uma 

informação aproximada a tempo de se tomar uma decisão do que perdemos o 

“timing” em busca de dados perfeitos)”; 

● “Falta de confiabilidade das informações recebidas”; 

● “Cultura organizacional, pouco patrocínio, falta de definição bem estabelecida 

de trabalho (ativo organizacional)”; 

● “Comunicação focada no engajamento’; 

● “Plano de ação viável, pensar no que é possível realizar”; 

● “Confiabilidade dos dados’; 

● “Engajamento das partes interessadas’; 

● “Capacidade de priorização”; 

● “Metodologia e comunicação”; 

● “Entendimento da natureza da instituição”; 

● “Cenário incerto, interno e externo”; 

● “Garantia que as ações cheguem ao negócio, a ponta”; 

● “Falhas de comunicação, clareza dos fluxos do processo, perda de 

informação/conhecimento sobre ações/práticas anteriores e falta de 

ferramentas adequadas para execução, em geral pagas’; 

● “Cada equipe fazer apenas a sua parte”; 
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● “Retrabalho nas fases do processo”; 

● “Não saber de fato o que se espera da missão da empresa”; 

● ‘O baixo envolvimento da alta liderança, pouca clareza sobre a situação futura 

pretendida e ausência de cultura organizacional pautada em resultados”. 

● “Falha na manutenção da capacidade técnica da equipe de planejamento: Por 

tratar-se de um programa extremamente complexo e de um produto sem 

parâmetros de comparação no mercado, a qualificação e a capacidade técnica 

da equipe de engenheiros e técnicos que atualizam e analisam constantemente 

o cronograma da obra é um fator essencial para o sucesso do processo. A 

incapacidade da empresa de manter uma equipe de alto nível nesta função é, 

possivelmente, a principal ameaça ao resultado do processo”. 

 

Após a análise das entrevistas, verificou-se a necessidade de aplicarmos uma 

pesquisa aberta, com colaboradores que não necessariamente trabalham diretamente com o 

planejamento estratégico para um melhor direcionamento e refinamento da pesquisa. 

 

3.3 ANÁLISE DA PESQUISA  

 

Os autores elaboraram uma pesquisa aberta e disponibilizada na internet e em grupos, 

com a finalidade de entender melhor como os diversos profissionais veem as questões do 

planejamento estratégico. Contamos com 18 pessoas, que não necessariamente atuam na 

área de planejamento. Nesse formulário, inserimos algumas questões apontadas na 

entrevista anterior para seleção e deixamos o campo aberto para descrição dos fatores,,Após 

a análise dos dados verificou-se que os itens Comunicação e Engajamento sobressaíram 

como fatores que podem comprometer o resultado final do processo de Planejamento 

Estratégico, como pode-se ver no gráfico a seguir: 

 

Figura 2 – Pesquisa: Comprometimento do Resultado do Processo 

Fonte: Elaborado pelos autores, 2020. 
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Na pesquisa também se constata que maioria dos colaboradores tem sugestões para 

melhorar o processo, de formas diversas dentro das empresas com as quais colaboram, o 

que leva a pesquisa a uma outra questão: por que essas sugestões não são levantadas e 

se são, porque não são tornadas em ações? 

 

 

 

Figura 3 – Pesquisa: Melhoria no Planejamento Estratégico 

Fonte: Elaborado pelos autores, 2020. 

 

 

O fluxo de informação dentro do processo também não se mostrou claro para os 

participantes da pesquisa: 

 

 

 

Figura 4 – Pesquisa: Fluxo de Informação dentro do Processo 

Fonte: Elaborado pelos autores, 2020. 
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Com base nessas três informações, fez-se uma análise dos principais temas citados, 

que são eles: 

1. Comunicação: de acordo com a segunda pesquisa aplicada, conforme figura 

4, pode-se observar que 72,2% das pessoas não consideram claro o fluxo de 

informação dentro do processo, o que compromete a possibilidade do 

planejamento estratégico ser entendido de forma uniforme por todas as partes 

interessadas. Sendo assim, faz-se necessário que a comunicação enfoque a 

clareza das informações para todas as partes interessadas. 

2. Engajamento: Os colaboradores precisam absorver os valores da empresa e 

estar envolvidos na construção das metas, de modo a sentirem-se engajados 

e responsáveis em cumprir o planejamento estratégico da empresa e, por esse 

mesmo motivo, recompensados pelo sucesso. 

Pode-se observar que os dois pontos mais citados tanto na entrevista com 

profissionais que atuam com o Planejamento Estratégico, quanto na pesquisa feita de forma 

aberta, são: comunicação e engajamento das equipes. Sendo assim, nosso Diagnóstico 

Estratégico se resume em: “Como podemos efetivar a comunicação e o engajamento do 

planejamento estratégico para garantir sua efetividade no prazo estabelecido.” 
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CAPÍTULO 4 – PROPOSTA DE SOLUÇÃO 
 

Na busca de uma solução para os problemas diagnosticados, o grupo buscou uma 

série de estratégias que gerassem comprometimento e engajamento entre os colaboradores 

com o Planejamento Estratégico (treinamento, BSC, plano de comunicação, imersão de 

planejamento estratégico etc). Após analisar todas, vislumbramos uma estratégia com grande 

potencial de sucesso e que tem sido utilizada em diversas partes do mundo corporativo, que 

é a Gamificação. O projeto irá, portanto, adotar a proposta de gamificação do Planejamento 

Estratégico nas empresas, de forma a comunicar e engajar melhor todas as partes 

interessadas. Para entendermos melhor sobre essa estratégia, falaremos a seguir sobre a 

gamificação. 

4.1. GAMIFICAÇÃO 

 

O termo Gamificação foi cunhado em 2002 pelo programador e inventor britânico, Nick 

Pelling, com a intenção de aplicar os conceitos e as mecânicas dos jogos para motivar as 

pessoas a resolverem problemas reais. De acordo com Vianna, 2013: 

A gamificação (do original em inglês gamification) corresponde 

ao uso de mecanismos de jogos orientados ao objetivo de resolver 

problemas práticos ou de despertar engajamento entre um público 

específico. (VIANNA, YSMAR et al.2013, p. 13) 

O termo foi inserido no mundo corporativo de fato em 2010 quando algumas grandes 

empresas vislumbraram uma perspectiva de mercado promissor desenvolvendo em seus 

softwares um sistema de gamificação baseado em conquista e recompensa, alargando assim 

a interação entre seus serviços e consumidores. Conforme o termo foi ganhando força 

diversas definições foram surgindo, conforme mostra o quadro a seguir: 

Definições sobre Gamificação 

Autor Definição 

Bunchball (2010) É o processo de integração da dinâmica do jogo (e mecânica 
de jogo) em um site, serviços empresariais, a comunidade 
online, portal de conteúdo ou campanha de marketing a fim de 
impulsionar a participação e engajamento. 

Burke (2012) É o uso de mecânica de jogo e técnicas de design de jogos em 
contextos não jogo para projetar comportamentos, desenvolver 
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habilidades ou para envolver as pessoas em inovação. 

Dale (2014) Kim (2014) É o conceito de usar uma mecânica de jogo e de incorporar em 
um contexto não jogo como educação, marketing e ambiente 
de negócios. 

Domínguez et al. (2013, 

p. 382) 

Extrair os elementos do jogo, que fazem bons jogos serem 
agradáveis e divertido de jogar, e adaptá-los e usar esses 
elementos. 

Fabricatore e López 

(2014) 

Refere-se a utilização de elementos de jogo para melhorar a 
experiência do usuário e engajamento em sistemas não-jogos. 

Hayes (2014) Deterding 

et al. (2011) Zichermann 

and Cunningham (2011) 

Uskov (2013) 

É o uso de elementos, técnicas e design de jogos em contextos 
não-jogo. 

Lockley e Boyle (2014) É a aplicação da mecânica de jogo, tais como quadros de 
líderes, medalhas ou pontos de conquista, em ambientes não-
jogos com o objetivo de aumentar o envolvimento dos usuários, 
a qualidade dos dados ou custo-benefício. 

Morelock (2013) É uma coleção do conhecimento de design de jogo que facilita 
o serviço de engajamento. 

Pakkiri (2012 ) É a aplicação de elementos de design de jogos para situações 
do mundo real não comumente associado com jogos. 

Rodrigues, Costa e 

Oliveira (2014) 

É compreender e influenciar comportamentos humanos que as 
organizações querem incentivar entre os seus trabalhadores ou 
clientes. Ou seja, procura ter aspectos agradáveis de jogos – 
divertido, brincadeira e desafio – e aplica-los aos processos de 
negócios do mundo real. 

Schacht, Morana e 

Maedche (2014) 

Significa uma operação que utiliza mecanismos de jogo para 
influenciar o comportamento das pessoas no contexto não-
jogo. 

Shahri et al. (2014) É uma técnica emergente que utiliza a ´´teoria da diversão´´, 
principalmente para motivar as pessoas a mudar sua 
percepção e atitude em relação a determinados assuntos. 

Werbach e Hunter (2012, 

p.28) 

Refere-se à utilização de métodos de design de jogos como 
forma de alavancagem dos benefícios do negócio da empresa. 
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Wu  (2011) É o uso de atributos de jogo para conduzir comportamento de 
jogo em um contexto não-jogo. 

Figura 5 – Definições sobre Gamificação 

Fonte: Formanski (2016) 

 

Tendo como ponto de partida as análises das entrevistas feitas para o levantamento 

do problema e com base no referencial bibliográfico, entende-se que a gamificação pode 

trazer ao ambiente corporativo uma possibilidade lúdica, capaz de envolver e incentivar a 

participação das partes interessadas no planejamento estratégico.  

Conforme FORMANSKI (2016), gamificação é uma técnica que pode ser utilizada em 

qualquer ambiente, tendo como objetivo atrair e motivar os envolvidos. Quando inserido no 

ambiente corporativo de uma forma divertida e descontraída, traz para os colaboradores um 

reconhecimento pessoal e um engajamento no trabalho em equipe, permitindo um aumento 

de motivação e engajamento dos colaboradores.  

Esse conceito vem sendo utilizado por diversos segmentos, seja para aumentar o 

envolvimento de clientes com as marcas ou para melhorar o desempenho dos funcionários 

nas empresas. A consultoria GARTNER GROUP apresentou em seu artigo “The  use of game  

mechanics  and  experience design  to  digitally  engage  and  motivate  people  to  achieve 

their goals”, que a gamificação vai além do simples  entretenimento  tradicional  dos  jogos,  e 

utiliza de seus  elementos para  inspirar  a motivação das pessoas e engajá-las em diferentes 

objetivos, tais como: aprendizado, desenvolvimento e resolução de problemas. 

Além disso, o relatório Gamification Market da consultoria Solution (2016) reforça a 

estimativa de crescimento do mercado de gamificação de US$ 1,65 bilhão em 2015 para US$ 

11,10 bilhões em 2020. Embora muito popular, a gamificação expressa mais do que uma 

simples premiação, ela objetiva influenciar comportamentos e de acordo com os analistas do 

Gartner (VIANNA, 2013), os jogos auxiliam a obtenção de maior engajamento dos funcionários 

por intermédio da:  

 Aceleração dos ciclos de avaliação de desempenho, produzindo como efeito a 

adaptação mais rápida dos funcionários às mudanças as quais a organização 

precisa se submeter;  

 Clarificação inerente aos objetivos e às regras dos jogos, eliminando a 

ambiguidade e as indefinições dos processos de trabalho;  
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 Apresentação de uma narrativa mais persuasiva das tarefas a serem 

desempenhadas, por isso gerando maior engajamento;  

 Divisão das grandes tarefas em tarefas menores, que podem ser alcançadas 

em curto prazo, mantendo os funcionários engajados 

 A proposta deste projeto é utilizar essa técnica para divulgar e engajar as partes 

interessadas do Planejamento Estratégico elaborado de qualquer empresa.  

Diante do exposto, a proposta do projeto é ajudar a resolver problemas de 

engajamento, não de negócio ou da elaboração do planejamento estratégico. Sendo assim, é 

essencial saber que: 1) se os consumidores não enxergam benefícios ou utilidade no produto 

ou serviço,2) se os colaboradores estão desmotivados por salário, pela gestão ou qualquer 

outro motivo que não envolva engajamento ou 3) se o planejamento estratégico foi formulado 

de forma inadequada, a gamificação não vai resolver esse problema.  O objetivo é engajar os 

colaboradores para que a jornada de implementação do planejamento estratégico seja feita 

de forma mais prazerosa, divertida e com mais efetividade. 

De acordo com BURKE (2015), para a gamificação obter sucesso, é preciso ter um 

objetivo bem definido, não podendo ser subjetiva, de forma que a técnica seja usada para 

atingir a meta proposta e não por pura diversão. É, portanto, necessário manter o foco dos 

responsáveis em desenvolver e caracterizar a técnica dentro das empresas com a seriedade 

que realmente é desejada. 

Conforme Vianna et al. (2014), é necessário responder a três perguntas para aumentar 

a chance do sucesso do projeto, sendo elas:  

1. Por que um jogo irá beneficiar os usuários do serviço? 

2. Quais são os objetivos de negócio por trás desse jogo? 

3. Como os mecanismos dos jogos vão fazer com que os usuários atinjam os 

objetivos do negócio? 

Para responder a essas questões, será necessário estipular o objetivo do jogo. 

Conforme já mencionado anteriormente, o objetivo deste projeto é: Gamificar o planejamento 

estratégico para engajar as organizações. 

O jogo possui as características primordiais para comunicar de forma clara e engajar 

as pessoas sobre o Planejamento Estratégico, entendendo que a maneira convencional de 

comunicação não tem sido suficiente. Essa ferramenta possibilita a elaboração de estruturas 
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complexas para que o colaborador reflita sobre suas escolhas e lide com as consequências.  

O objetivo proposto nesse projeto é justamente auxiliar no atingimento das estratégias 

presentes no planejamento, de forma que a empresa consiga entregar seus objetivos. 

O jogo tem como ideia básica envolver os participantes e dessa forma informar 

igualmente a todos, cumprindo o primeiro passo para atingirem os objetivos do negócio, 

comunicar às partes interessadas e o que precisam fazer para atingi-las.  

Dessa forma, é essencial criar um jogo que demonstre as metas, prazos e ações 

estabelecidos, de forma que promovam a comunicação e engajamento de todos que jogarem. 

 
 

4.2 JOGO: PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO 
 

Para endereçar a solução para esse problema, propõe-se a utilização do estilo jogo 

de tabuleiro. Mas em tempos de alta tecnologia, utilizar um jogo de tabuleiro? 

De acordo com uma pesquisa da Game Brasil 2019, 28% da população do país se 

diverte com tabuleiros boardgames. Esse segmento representou 9,7% das vendas do setor 

de brinquedos, de um total de R$ 6,871 bilhões. A indústria dos jogos analógicos como um 

todo também teve um crescimento de 7,5% no ano, como se vê em levantamento 

da Associação Brasileira dos Fabricantes de Brinquedos (Abrinq).  

Em todo o mundo, foram lançados mais de 4.000 jogos de tabuleiro em 2018, segundo 

o site especializado “BoardGameGeek”. Só no Brasil, de acordo com o Censo Ludopedia 

2018, que traça o perfil do jogador nacional, 66% das pessoas investem em “boardgames”. 

Só neste ano títulos lançados ou em desenvolvimento já somam 421.  

 Acredita-se que através de um jogo de tabuleiro, pode-se: 

 Desmistificar o planejamento estratégico, tratando o tema de forma 

simplificada, ressaltando a importância de todos dentro do processo; 

 Exemplificar casos reais e criar pontos de ligação entre os participantes; 

 Promover a interação da equipe, mostrando que para o alcance dos objetivos 

todas as áreas são importantes. Que ninguém vence o jogo sozinho e que 

para ganharmos precisamos estar alinhados. 

Para tanto, o jogo escolhido foi um dos que nos últimos anos obteve muito sucesso e 
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já foi aperfeiçoado em várias versões diferentes. Este jogo é cooperativo, onde todos os 

participantes jogam juntos para vencer o próprio jogo, e é conhecido como Pandemic. 

A ideia de utilizar um jogo de tabuleiro origina-se da percepção de que ele é acessível 

a um número razoável de participantes e de fácil construção pela equipe do projeto, sem altos 

investimentos por parte da empresa, no que diz respeito ao desenvolvimento tecnológico ou 

produção. Além de ter como diferencial a possibilidade de ser utilizado por grandes ou 

pequenas empresas, trata-se de uma ferramenta amigável e interativa, que pode minimizar 

os impactos das resistências, que normalmente são criadas pelos envolvidos no 

planejamento.  

Entende-se que uma dificuldade que poderá ser encontrada é a aderência dos 

profissionais da organização a iniciativas como essas, muitos deles com visões sobre jogos e 

ações lúdicas distorcidas em relação ao seu propósito, por não serem iniciativas tão formais. 

Indica-se como estratégia escolher as pessoas envolvidas com o planejamento mais 

diretamente e que sejam favoráveis ou estejam dispostas a testar primeiro (os chamados 

“leads users”), para que, no futuro, essas pessoas virem multiplicadoras/facilitadoras da 

implementação da proposta. 

 Desta forma. conclui-se que o jogo precisa ser testado antes por esse determinado 

grupo de colaboradores, para que seja possível adaptar ao nível e o desafio necessário para 

atingir os seus objetivos (fase piloto). A lógica do jogo funcionará de forma que os 

colaboradores tenham necessariamente que agir juntos para atingir os objetivos estratégicos 

da empresa e assim salvá-la do fracasso. O ambiente do jogo funciona como ator-adversário 

e as chances de perda são altas. Com isso, será preciso organização, planejamento e 

cooperação para conseguir obter êxito ao final do jogo. 

A proposta é que o jogo seja um boardgame a ser preparado com base no 

Planejamento Estratégico e de como é a organização interna da empresa, tendo uma 

base geral de regras e adequações previstas para facilitar a implementação, sendo 

necessário para a adaptação um conhecimento prévio e amplo do Planejamento 

Estratégico.  

O jogo precisará ser adaptável aos diversos planejamentos estratégicos de empresas 

diferentes, então será proposto uma base de criação, com regras adaptadas do jogo 

Pandemic, de forma que possa ser utilizada por qualquer empresa.  

Apresenta-se abaixo as regras e conceitos básicos a ser aplicado no jogo: 
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Objetivo principal do jogo: Comunicar e engajar as partes interessadas do 

Planejamento Estratégico de forma lúdica e direta. 

4.2.1 Regras 

 

Peças necessárias para o jogo: 

 Tabuleiro (Contendo as áreas das empresas e uma com o objetivo estratégico 

da área); 

 Cartas de Ações estratégicas; 

 Cartas de Forças internas; 

 Cartas de Fatores externos; 

 Cartas de partes interessadas; 

 Cartas de Fraquezas internas (Tempo); 

 Dado da Fadiga; 

 Cartas das personagens; 

 Peças de personagens; 

 Peças dos dificultadores; 

 Peças do Problema de equipe. 

 

 

Figura 6 – Jogo de Tabuleiro: Pandemic 

Fonte: Google Imagens, 2020 
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Regras básicas do jogo: 

● Os jogadores para vencer precisarão atingir todos os objetivos estratégicos das 

áreas; 

● Perde-se o jogo se: o tempo acabar; não tiver mais dificultadores para pôr no 

jogo; acabar as cartas do baralho de Ação Estratégica; todos os personagens 

estiverem no modo fadiga; quando houver mais do que 3 “problemas de 

equipe” no jogo ao mesmo tempo; 

● Cada jogador tem 4 ações por turno:  

○ Mover para um local adjacente no tabuleiro;  

○ Para trocar carta com outro jogador, será preciso que os dois estejam 

no mesmo local; 

○ Entregar ou receber uma carta de outro jogador, será preciso que os 

dois estejam no mesmo local; 

○ Retirar um dificultador do tabuleiro, retira um dificultador do local em 

que o jogador está; 

○ Retirar um Problema de equipe do tabuleiro, serão necessárias 3 ações 

para eliminar e estar no mesmo local. Ganhará assim, uma carta de 

força. 

○ Atingir objetivo estratégico, será preciso estar exatamente no local do 

objetivo com as cartas necessárias;  

○ Para usar o cafezinho, precisará descartar uma carta de Ação 

Estratégica do local onde quer ir ou onde esteja, é será levado 

diretamente para o local do cafezinho da área desejada ou para 

qualquer local do cafezinho das áreas se descartar a da área que 

esteja. 

● Há dois baralhos separados, um com as cartas de jogo (Ação Estratégica, 

Forças e Fator Externo) e um com cartas de Partes Interessadas; 

● Em cada área haverá um local chamado cafezinho que poderá ser usado para 

levar o personagem para qualquer outro cafezinho do tabuleiro ao custo de 

uma carta de ação estratégica do local onde está ou para onde quer ir; 

● O limite de cartas na mão é de 7 por personagem, se o jogador ultrapassar 

esse limite precisa descartar a quantidade de cartas até atingi-lo, independente 

do turno que esteja; 

● Cada turno de jogador tem 3 fases: 

○ Fase de Ações: O personagem realiza suas 4 ações; 
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○ Fase de comprar cartas: Compra duas cartas no baralho de Ação 

Estratégica, se comprar o Fator Externo será preciso que seja realizado 

na hora; 

○ Fase Parte Interessadas: Compra duas cartas de partes interessadas; 

● Se o baralho de Partes Interessadas acabar, deve ser embaralhado a pilha de 

descarte de partes interessadas e recolocado no local; 

● A quantidade de local é definida dependendo da estrutura da empresa; 

● A quantidade de objetivos estratégicos depende do Planejamento Estratégico 

(PE) da empresa; 

● A escolha de personagem será feita no início do jogo, começa quem falar 

primeiro a missão da empresa, essa pessoa irá pegar duas cartas de 

personagens e escolher um deles, assim passará para a pessoa a sua direita 

que escolherá entre a que sobrou e mais uma que será dada, essa será a 

ordem do jogo nas fases dos personagens; 

● É permitido falar e mostrar as suas cartas para os outros jogadores; 

● Só é possível andar pelo tabuleiro pelos locais que possuem ligações a cada 

ação corresponde a ir para um local, fora o cafezinho; 

● Há 7 cartas de Ação Estratégica para cada Objetivo Estratégico, para dificultar 

o jogo será necessário retirar uma carta de ação estratégica de cada objetivo 

estratégico (OE), até o limite de 5 cartas por OE; 

● Jogo de 4 a 6 participantes: a quantidade de carta inicial são: 

3 cartas para 4 jogadores; 

2 cartas para 5 jogadores; 

2 cartas para 6 jogadores; 

● São necessárias 4 cartas de ação estratégica para concluir um objetivo 

estratégico; 

● Os Objetivos Estratégicos estarão espalhados pelo tabuleiro, havendo pelo 

menos um por área da empresa, podendo haver mais a depender do PE da 

organização; 

● Todos os personagens possuem dois modos que são chamados de foco e 

fadiga, todos começam no modo foco e possuem 4 marcadores de foco, ao 

perder os 4 marcadores entrará em modo de fadiga; 

● Dado da fadiga, será utilizado quando o personagem entrar no mesmo local de 

um Problema de Equipe ou comprar a carta de Fraqueza Interna ou usar uma 

carta de Força e/ou outro evento descrito durante o jogo. O dado da fadiga terá 

6 faces, sendo: 

○ 2 faces vazias que nada acontece; 
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○ 1 face que coloca 2 Dificultadores no local do personagem que jogou; 

○ 2 faces onde o jogador perde 1 marcador de foco; 

○ 1 face onde o jogador perde 2 marcadores de foco. 

● No jogo há áreas de acordo com o organograma da empresa, no mínimo 3, e 

dentro de cada área há diversos locais diferentes, com nomes distintos 

escolhidos na hora da elaboração do jogo, no mínimo 5 locais distintos. Um 

desses locais será o cafezinho e haverá um local específico para o Objetivo 

Estratégico em cada área, podendo haver mais de um Objetivo Estratégico 

numa mesma área, mas será necessário que estejam em locais diferentes; 

● Para trocar de cartas é preciso estar no mesmo local que o outro personagem. 

 

A seguir encontra-se a definição dos Dificultadores e Problema de Equipe: 

● Dificultadores: São pessoas que buscam atrapalhar o atingimento do Objetivo 

Estratégico, se juntar 4 em um único local, liberará uma carta de Fraqueza 

Externa todos são retirados do local após isso, não se mexem, será necessária 

1 ação para eliminar cada um. 

● Problema de Equipe: Um grupo de pessoas que se movimentam em direção 

ao Objetivo Estratégico mais próximo, se movem para cada carta de Ação 

Estratégica comprada que apresente uma marca, se chegar no local, precisará 

de mais um movimento para atrapalhar o Objetivo Estratégico, liberando uma 

carta de Fraqueza Externa, após isso sai do tabuleiro. Se algum personagem 

estiver no mesmo local que o Problema de Equipe deverá jogar o dado da 

fadiga, são necessárias três ações para o eliminar. 

 

O jogo contará com oito personagens disponíveis, cada personagem terá quatro 

marcadores de foco, e se perderem todos os marcadores entrará em modo fadiga. Cada 

personagem tem habilidades específicas tanto no modo foco quanto na fadiga.  

Se um personagem no modo foco estiver no mesmo local de outro personagem em 

modo fadiga, jogará o dado da fadiga. Estando no modo fadiga um personagem poderá 

retornar ao modo foco, concluindo um objetivo estratégico ou por outra ação específica. 

A seguir tem-se a denominação de cada personagem: 

● Auxiliar Administrativo: conseguirá usar o atalho (cafezinho) para cada área da 

empresa sem custo.  
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○ Modo Fadiga: Ele precisará descartar duas cartas de ação estratégica 

para usar o cafezinho. 

● Analista Financeiro: na área financeira ele precisará de menos uma carta de 

ação estratégica para atingir o Objetivo Estratégico, ele também conseguirá 

fechar o Objetivo Estratégico de outra área utilizando uma carta de Ação 

Estratégica financeira no lugar da correspondente da área, mas somente uma 

carta.  

○ Modo Fadiga: Precisa da quantidade de cartas normais para concluir o 

Objetivo Estratégico financeiro. Para fechar Objetivos Estratégicos de 

outra área precisará de uma carta a mais para cada carta de Ação 

Estratégica do financeiro que tiver na mão. 

● Analista de Recursos Humanos: na área do RH ele precisará de menos uma 

carta de Ação Estratégica para atingir o Objetivo Estratégico e conseguirá 

trazer outro jogador para o estado focado, caso o outro esteja no modo fadiga, 

só poderá realizar essa ação uma vez por turno, precisará estar no mesmo 

local que o personagem fadigado e gastará 3 ações. 

○ Modo Fadiga: Precisa da quantidade de cartas normais para concluir o 

Objetivo Estratégico do RH e cada vez que passar no mesmo local que 

outro personagem retira um marcador de foco dele. 

● Analista de TI: na área da TI precisará de menos uma carta de Ação Estratégica 

para atingir o Objetivo Estratégico e conseguirá trocar uma carta por turno 

mesmo não estando no mesmo local do outro jogador.  

○ Modo Fadiga: Precisa da quantidade de cartas normais para concluir o 

Objetivo Estratégico da TI e enquanto estiver no modo fadiga precisa 

descartar uma carta da sua mão e de outro jogador ao acaso, logo após 

realizar as suas 4 ações. 

● Analista da Área de Negócio: precisará de uma carta a menos de Ação 

Estratégica para atingir o Objetivo Estratégico na área de negócio da empresa 

e estando no mesmo local que outro personagem da área de apoio, poderá 

somar suas cartas ao desse personagem para atingirem o Objetivo Estratégico 

de onde estão, essa habilidade só pode ser usada no turno do Analista da área 

de negócio.  

○ Modo Fadiga: Precisa da quantidade de cartas normais para concluir o 

Objetivo Estratégico da área de negócio e quando está no mesma área 

que outro personagem da área de apoio dobra a quantidade de cartas 

de ação estratégica necessárias para atingir o objetivo estratégico, essa 

habilidade tem efeito na ação dos outros personagens. 
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● Analista de Compras: Precisará de uma carta a menos de Ação Estratégica 

para atingir o Objetivo Estratégico da área de compra e poderá comprar uma 

carta a mais todo turno e ficar com ela ou devolver uma carta da sua mão para 

o topo do baralho no final do seu turno, após suas 4 ações, respeitando o limite 

de 7 cartas na mão ao final do turno. 

○  Modo Fadiga: Precisa da quantidade de cartas normais para concluir o 

Objetivo Estratégico de compras e todo turno, ao final das suas 4 ações, 

precisa jogar fora uma carta da sua mão ou do topo do baralho das 

cartas de Ação Estratégica. 

● Terceirizado: não conseguirá atingir Objetivo Estratégico de nenhuma área. O 

limite de carta na mão é 9 e para cada ação de andar, ele poderá andar dois 

locais.  

○ Modo Fadiga: Limite de carta na mão volta para 7 cartas e para cada 

ação de andar ele DEVE andar dois locais. 

● Analista de Planejamento: com uma ação tira todos os Dificultadores que 

estiverem no local e com uma ação retira um Problema de Equipe.  

○ Modo Fadiga: Quando chegar num local sem Dificultadores, joga o 

dado da fadiga e o número que cair será invocado como Dificultador no 

local e precisará de duas ações para retirar todos os Dificultadores. 

 

4.2.2 Aplicação 
 

Exemplo de Jogo (baseado no PE do Serviço Social do Comércio - Sesc): 

 

Turno do jogador: fase de ações – Nesta fase pode-se observar que a 

comunicação entre os participantes e as decisões do grupo para escolherem qual o 

objetivo estratégico, podem atingir no próximo turno auxilia no processo do 

envolvimento fazendo que indiretamente tomem conhecimentos de quais ações 

estratégicas precisam usar para atingir os objetivos definidos, naturalmente 

provocando uma interação e um trabalho cooperativo em equipe: 

 O Analista de Planejamento está na gerência de recursos humanos. Ele deseja 

ir para a Assessoria de Comunicação ajudar o Analista da área de Negócio 

atingir o objetivo estratégico “Ampliar as ações de comunicação institucional”. 

Ele acabou de atingir o objetivo estratégico de “Proporcionar um ambiente de 

valorização e desenvolvimento das pessoas”, ele ainda possui uma carta de 

ação estratégica referente ao objetivo concluído que pretende usar no 
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cafezinho para ir até a Assessoria de Comunicação direto. 

 O Analista de Planejamento anda (1 ação) até o setor de remuneração e 

benefícios, um local com cafezinho. Visto que entrou num local com um 

Problema de Equipe ele deve jogar o dado da fadiga. Ele tira a face que perde 

1 marcador de foco, restando somente um dos quatro que começou no jogo 

 Ele resolve o Problema de Equipe (2 ações), aproveitando sua habilidade 

especial que só consome uma de suas ações para isso.  

 Ele usa o cafezinho (3 ações), descartando uma carta de Ação Estratégica 

referente ao objetivo “Proporcionar um ambiente de valorização e 

desenvolvimento das pessoas”, que faz parte da gerência de Recursos 

Humanos que é a área que ele está. Podendo se mover para qualquer lugar no 

tabuleiro, escolhe o setor de comunicação institucional, onde está o Analista 

da área de negócio. 

 Com sua ação final (4 ações) ele tira os 2 Dificultadores que estão no local, 

como com as cartas que ele e o Analista da área de negócio possuem são 

suficientes para atingir objetivo estratégico de “Proporcionar um ambiente de 

valorização e desenvolvimento das pessoas”, utilizando a habilidade especial 

do Analista da área de negócio, que pode somar as cartas das pessoas no 

mesmo local para atingir o objetivo na sua vez. O Analista de Planejamento 

termina a fase de Ação do seu turno. 

 

Turno do jogador: Fase de comprar cartas - Nessa fase os colaboradores terão 

acesso a cartas de ações estratégicas para atingir os objetivos estratégicos e talvez 

descobrir uma fraqueza interna: 

 O Analista de Planejamento compra duas cartas: Ação Estratégica 

“Desenvolver Banco de indicadores”, referente ao Objetivo Estratégico 

“Fortalecer a rede Sesc” e “Intensificar a interiorização das ações por meio de 

parcerias”, referente ao Objetivo Estratégico “Melhorar a prestação e a 

qualidade dos serviços”. 

Turno do jogador: Fase Partes Interessadas - Nesse momento os colaboradores 

lidarão com dificuldades aleatórias, adicionando mais dificultadores ao jogo e 

movimentando eventuais Problemas de Equipe, ações que podem alterar 

completamente a estratégica que estavam tomando.  

 O Analista de Planejamento termina seu turno na fase das partes interessadas, 
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ele revela as cartas Tesouraria e Setor de HelpDesk, adiciona um dificultador 

em cada um dos locais revelados. Como a Tesouraria tem o símbolo do 

Problema de Equipe, todos os problemas de Equipes andam um local para o 

objetivo estratégico mais próximo. Há somente 1 problema de equipe no jogo, 

que está no setor de compras e se movimento para o setor de contratos onde 

está o Analista Financeiro, que é obrigado a jogar o dado da fadiga, que cai 

para perda de dois marcadores de foco, como ele só tem dois ele fica em modo 

fadiga, alterando habilidades especiais. 

 O Analista de Planejamento descarta as cartas Tesouraria e Setor de HelpDesk 

na pilha de descarte das partes interessadas e começa a vez do próximo. 

 

4.2.3 Proposta de CANVAS 

 

A verdade é que o projeto partiu da realidade do Mundo VUCA para a realidade de 

uma Pandemia, mesmo havendo algumas previsões sobre a pandemia, nos relatórios do 

National Intelligence Council, em um Ted Talk de 2015 do fundador da Microsoft, Bill Gates e, 

em uma simulação feita pelo think-tank norte-americano Center for Strategic and International 

Studies, conforme cita o site português O observador, o mundo não se preparou para a 

chegada da Pandemia. 

Desta forma a validação da ferramenta e sua aplicabilidade, nesse modelo não foi 

possível devido a Pandemia do Covid-19. Sendo assim, tendo em vista os inesperados 

acontecimentos no decorrer do ano de 2020, será apresentado neste projeto um modelo de 

Canvas da proposta de jogo, de forma a possibilitar que o jogo possa ser aplicado e entendido 

de forma clara e objetiva. Conforme figura 6 e no apêndice deste trabalho. 

Referente a figura 6, destaca-se alguns pontos que foram considerados relevantes, 

observando que o engajamento e comunicação do Planejamento Estratégico nas 

organizações são dois grandes problemas que atrapalham sua execução, e a utilização de 

um jogo de tabuleiro será uma forma diferente de tratar tais gargalos. 

Entende-se que os benefícios deste projeto trarão como proposta de solução os 

seguintes pontos: 

● Gerar interação, engajamento e envolvimento nos participantes; 

● Comunicar o planejamento estratégico; 

● Evidenciar cada parte do planejamento estratégico e suas ações e 
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consequências; 

● Utilização lúdica em um processo muitas vezes burocrático; 

● Dinamismo, flexibilidade e adaptação por empresas; 

● Baixo custo de produção. 

 

 Ressalta-se que há riscos significativos nas propostas que precisam ser avaliados e 

monitorados para sua implantação, sendo eles: 

 A possibilidade de não ser bem recebido pela organização, que dependendo 

da cultura poderá ter aversão a esse tipo de ações; 

  Não lançar no momento adequado o produto, que deverá ser planejado como 

comunicação do Planejamento Estratégico da empresa, perto do seu 

lançamento; 

 Não haver patrocínio da alta gestão, podendo ocorrer conflitos de gerações 

dependendo da empresa em visão a ludicidade no meio corporativo; 

 E ser considerada somente uma “brincadeira” pelos colaboradores e não como 

uma oportunidade de aprender através da ludicidade. 

 

Figura 7 – PITCH do Jogo: Planejamento Estratégico 

Fonte: Elaborado pelos autores, 2020 
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CAPÍTULO 5 – CONCLUSÃO 

 

De forma a tentar solucionar os problemas diagnosticados, o projeto adotou a proposta 

de gamificação do Planejamento Estratégico nas empresas, de forma a comunicar e engajar 

melhor todas as partes interessadas. Durante todo o percurso investigativo, buscou-se 

entender não só com base na literatura apresentada pelos teóricos, mas principalmente 

buscando uma aproximação com os profissionais que desempenham atividades diretas ou 

não ao planejamento estratégico das instituições.  

Inseridos em um mundo em constantes modificações e, considerando que a 

investigação estava totalmente dentro da “previsibilidade” de um mundo não previsível, a 

testagem da aplicabilidade da proposta de solução tornou-se impossibilitada por um fator não 

esperado – a COVID-19.  

Como pode-se sentir e, não só constatar, o volume e a rapidez como as coisas 

mudaram, impactaram o mundo. Os valores, as tendências e a visão de negócio, precisaram 

ser adequadas e adaptadas a uma velocidade inimaginável. A verdade é que o Mundo VUCA 

já havia sido previsto, conforme dito na seção 4.2.3.  

Sendo assim, o planejamento estratégico das empresas, mesmo levando em 

consideração a imprevisibilidade do cenário VUCA, não conseguiram se adaptar e gerir os 

riscos que a Pandemia está causando. Um replanejamento estratégico está sendo necessário 

às empresas e, principalmente à sociedade, que estão se adaptando e se remodelando, a fim 

de se encaixarem nesse atual cenário. Compreende-se que as instituições que facilmente 

conseguirem perceber a importância da comunicação e do engajamento de seus profissionais 

na internalização dessas mudanças, irão gerar uma vantagem competitiva em seus negócios.  

Entende-se que a utilização da ferramenta de gamificação, estruturada em um jogo de 

tabuleiro, auxiliará às organizações a engajarem e comunicarem o planejamento estratégico 

de forma mais leve e lúdica, além de auxiliar na quebra de resistência que essas ações geram 

nos envolvidos com o planejamento.  

Contudo, partindo do pressuposto de replanejamento, uma vez que não foi possível a 

testagem do jogo nas empresas de estudo e sua real validação, foi construído um CANVAS, 

com o objetivo de estruturar um modelo da proposta de jogo a ser utilizado pelas 

organizações. Nele consta os pilares da proposta de forma a possibilitar um mapa visual e 

estruturante da construção do jogo, que possa ser aplicado e entendido de forma clara e 
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objetiva. E como dito anteriormente, a aplicação do jogo até o período do término deste 

trabalho, não foi possível por conta da Pandemia. Contudo, uma vez testado o piloto do jogo 

nas organizações deste projeto, terá um produto a ser oferecido como ferramenta de ensino 

do planejamento estratégico para as organizações. 
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APÊNDICE 1 – CANVAS DO JOGO: PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO
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