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Resumo

O estudo analisa as contribuições de uma metodologia de ensino para aprendizagem da Gestão Estratégica dos 

alunos em um Curso de Administração de uma Instituição de Ensino Superior. A necessidade de conciliar os 
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o conhecimento na prática. Ainda, o ensino da Gestão Estratégica vem ganhando força em muitos estudos da 
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como artigos de congressos e revistas. O artigo relata um experimento de uma metodologia de ensino utilizada 

em uma disciplina de Gestão e Planejamento Estratégico II. A pesquisa foi caracterizada neste estudo como 

exploratória, qualitativa pela análise do conteúdo. Os resultados do experimento e as principais contribuições 

foram descritas a partir da entrevista com o professor. Evidenciou-se como conteúdo de maior facilidade e 

.)* -$+0.$%&%&=!%(%*,+!(%& &.&>.-".? (&@%() "+"+A.&B#!" -"5A 36[#]
 [P]

Palavras-chave: Ensino. Administração. Estratégia. [#]

[B]

Abstract

 !"#$%&%'($&)&*+,'#$-!'$./)-("01-"/)#$/2$&$-'&.!")3$4'-!/5/*/3+$2/($6-(&-'3".$7&)&3'4')-$*'&()")3$/2$#-15')-#$")$

&$81#")'##$./1(#'$/2$&)$9)#-"-1-"/)$/2$:"3!'($;51.&-"/)<$ !'$)''5$-/$./40")'$#-15"'#$="-!$%(/2'##"/)&*$./44"-4')-#$

.!&**')3'#$-!'$-'&.!'($-/$0(")3$./)-')-#$-!&-$#/$+/1$.&)$('>*'.-$/)$-!'$?)/=*'53'$")$%(&.-".'<$6-"**@$-!'$-'&.!")3$/2$

#-(&-'3".$4&)&3'4')-$!&#$0'')$3&")")3$#-(')3-!$")$-'(4#$/2$#-15"'#$-!&-$&55('##$-!"#$"##1'<$A)/-!'($.!&**')3'@$'#%'-

."&**+$")$%("B&-'$")#-"-1-"/)#$"#$-!'$#-15')-#C$&..'##$-/$#."')-">".$4&-'("&*#@$2/($'D&4%*'@$&(-".*'#$")$E/1()&*#$&)5$./)2'(-

').'#<$ !'$%&%'($('%/(-#$&)$'D%'("4')-$/2$&$-'&.!")3$4'-!/5/*/3+$")$&$./1(#'$/2$#-(&-'3".$4&)&3'4')-$&)5$%*&)-

)")3$99<$ !'$('#'&(.!$=&#$.!&(&.-'(",'5$")$-!"#$#-15+$&#$'D%*/(&-/(+@$F1&*"-&-"B'$&)&*+#"#$/2$-!'$./)-')-<$ !'$('#1*-#$/2$



 

 
70

-!'$'D%'("4')-$&)5$-!'$4&")$./)-("01-"/)#$!&#$0'')$5"#.1##'5$2(/4$-!'$")-'(B"'=$="-!$-!'$-'&.!'(<$9-$0'.&4'$.*'&($

&#$-!'$./)-')-$/2$*'&()")3$&)5$'&#'$-!'$9#/4/(%!"#4$&)5$61#-&")&0*'$G/4%'-"-"B'$A5B&)-&3'<
 [K]

KeywordsH$ '&.!")3<$A54")"#-(&-"/)<$6-(&-'3+<$
[#]

       

Introdução

A Gestão Estratégica é predominante no contex-
to organizacional e é inerente aos diversos cursos de 
graduação em Administração do Brasil. O ensino de 
Administração requer que os professores atuem com 
métodos de ensino que motivem o aluno ao pensa-
( -"%&'*<"+'%C* ,3 D+A%&EFGHIGH78&JKKLM6&N.*.&".-"%8&
Marion e Marion (2006) reforçam que o professor 
! O.& #(& '%()%!+"%*& $ & (;"%$%!&  & !.+4.& +$ -"+,+'.*&
formas diferentes das tradicionais (aulas expositivas). 
Os alunos de Administração no Brasil possuem como 
'.*.'" *<!"+'.&3." -" &%&/."%&$ &! * (& !"#$.-" !C"*.-
balhadores, ou seja, têm de conciliar seus estudos com 
'%()*%(+!!%!&)*%,+!!+%-.+!&EFGHIGH78&JKKLM6&

Na perspectiva de Merriam e Cafarella (1999), a 
aprendizagem de adultos deve sofrer mudanças em 
suas metodologias e práticas de ensino. Esse é um 
dos fatores de maior ocorrência nos preceitos teó-
ricos acerca da aprendizagem de adultos. De acordo 
com Knowles (1980), o educador de adultos deve ter 
a função de explorar suas práticas educacionais ao 
aplicá-las aos alunos, que são pessoas maduras. Essa 
prática deve estar em harmonia com as necessida-
des e satisfação dos alunos, com a missão da insti-
tuição de ensino e com as exigências da sociedade. 
O papel do professor está no agir não somente como 
um professor, mas sim como um facilitador da apren-
$+0.? (6& F .A *!& EJKKPM& '%( -".& .& $+,+'#3$.$ & $ &
conscientizar os alunos adultos e de deixar clara essa 
$+-Q(+'.&-%&+-<'+%&$.!&."+A+$.$ !&.'.$R(+'.!6

A partir de uma experiência de ensino realizada com 
alunos do oitavo semestre na disciplina de Gestão e 
Planejamento Estratégico II em uma IES particular, ado-
tando a metodologia de seminários, relacionando diver-
!.!&" %*+.!& D"*.<$.!&$ &.*"+?%!&'+ -"<,+'%!8&$ ,+- C! &.&
questão problema do estudo: quais as contribuições de 
uma metodologia de ensino para aprendizagem da ges-
tão estratégica dos alunos do Curso de Administração 
de uma instituição de Ensino Superior?

Dentre os temas estudados na disciplina em 
análise podem-se citar: Teoria do Desenvolvimento 
Econômico (Inovação), com base em Schumpeter 

ESPPTMU&I %*+.& =-!"+"#'+%-.3& V& =!%(%*,+!(%8& '%(&4.! &
no autor Selznik (1996); Visão Baseada em Recursos, 
com base em Barney (1991); Monitoramento do 
Ambiente, fundamentado em Aaker (1983); Vantagem 
Competitiva Sustentável, com base nos autores Porter 
(1980) e Barney (1991); Forças competitivas de Porter, 
com base em Porter (1980); Teoria dos 6-&?'!/*5'(#, 
com base em Freeman; (1984); Teoria das Redes, fun-
damentado em Jarillo (1988); Teoria da Legitimidade, 
com base nos autores Dimaggio e Powell (2005). De 
acordo com abordagem dessas teorias, e as possibilida-
des de ensino, se delineia o objetivo da pesquisa: ana-
lisar as contribuições de uma metodologia de ensino 
para aprendizagem da Gestão Estratégica dos alunos do 
Curso de Administração de uma instituição de Ensino 
Superior de Blumenau (SC).

7&  !"#$%& ! & O#!"+,+'.& ) 3.& +()%*"Q-'+.& $ & .)* -
sentar uma estratégia de ensino para o curso de 
Administração. O relato dessa experiência promove 
a disseminação de novas técnicas de ensino e formas 
de manter o aluno em sala e promover uma discussão 
com 2''50&.?<$Novos estudos poderão ser realizados; 
essa experiência também pode ser replicada em ou-
tras disciplinas para saber como se comportam alu-
nos e desenvolvimento do conteúdo.

Fundamentação teórica

A educação ou aprendizagem de adultos desenvolve-
C! &( 3W%*&2#.-$%&!X%&'%-!+$ *.$.!&.!& !) '+,+'+$.$ !&
de contextos sociais dos envolvidos. Lindeman (1926) 
refere-se à aprendizagem para adultos ao dizer que o 
)*%' !!%&  $#'.'+%-.3& ;& +-,+-+"%8& )%+!& .& .)* -$+0.? (&
se dá a partir de experiências conjuntamente vivencia-
$.!8&$+!'#"+$.!& &* ,3 "+$.!&!%4* &%!&'%-W '+( -"%!&$%&
grupo. O mundo dos adultos e a maturidade concernem 
à consciência da existência de limites, que podem ser 
substanciados pelo processo de aprendizagem.

Y+-$ (.-& ESPJLM& * ,3 " & !%4* & )* ' +"%!& ,+3%!Z,+-
cos de John Dewey nas obras :/=$='$ -!")? (1910) e 
I'4/.(&.+$ &)5$ '51.&-"/)& ESPSLM6& 7& * / *+$%& ,+3Z!%/%&
também é basilar para a teoria experiencial preconizada 
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por Kolb (1984). A teoria experiencial propõe que os 
alunos possuem estilos de aprendizagem diferentes e 
podem adquirir conhecimento de diversas maneiras, 
podendo apresentar preferências nas formas de apren-
der. Dewey (1916) comenta que o adulto se motiva a 
aprender quando o cotidiano é retratado dentro de sala 
de aula. Ao trazer o cotidiano para contexto do ensino, 
;&)%!!<A 3&/.0 *&'%(&2# &%&.3#-%&).!! &)%*& D) *+R-'+.!&
2# &? *.(&!+?-+,+'.$%!&[&!#.&A+$.&)*%,+!!+%-.36&

Ansoff (1991) elabora conceitos de conteúdo es-
tratégico amplamente aceitos. A estratégia, de acordo 
'%(&%&.#"%*8&! &* 3.'+%-.&[&$ ,+-+9X%&$ &2#.+!&)*%$#-
tos e tecnologias a empresa irá desenvolver, onde e 
para quem os produtos serão vendidos e como a em-
presa obterá vantagem sobre os concorrentes a par-
tir desse processo.

A amplitude existente na conceituação da estraté-
gia envolve o entendimento de pesquisadores sobre 
como a organização funciona junto aos seus proces-
sos. Como relata Hambrick (1983), a estratégia adota 
um conceito multidimensional e situacional e isso di-
,+'#3".&#(&'%-! -!%& (&!#.&$ ,+-+9X%6&\!!+(8&%& !"#-
do de estratégia pode ter diversos relacionamentos 
com as demais teorias que seguem.

Na sequência são apresentadas algumas teorias, 
subjacentes ao desenvolvimento deste estudo sobre 
uma experiência na graduação no ensino de estratégia.

Schumpeter (1997), um dos percursores da teoria 
$%&$ ! -A%3A+( -"%& '%-](+'%8&+-,3# -'+.&%!& !"#$%!& &
) !2#+!.!&-.&5* .&$ &+-%A.9X%6&@%-"#$%8&A *+,+'.C! &2# &
outros trabalhos e autores também podem ser conside-
rados referências nos estudos sobre o tema de inova-
ção, que continua em expansão. 

Zhuang, Williamson e Carter (1999) tratam de 
questões sobre como conviver com as mudanças e a 
relação de dependência da sobrevivência das organi-
zações com a sua capacidade de inovar como ponto 
crucial para a estratégia do negócio. 

Escobar (2012) aponta que o desempenho orga-
-+0.'+%-.3&)%!!#+&* 3.9X%&!+?-+,+'."+A.& &)%!+"+A.&'%(&
a orientação empreendedora, a capacidade dinâmica 
de absorção e a capacidade de inovação.

N.*.&^* 0.""+& "&.36& EJKKP&)6&J__M8&%& +!%(%*,+!(%&
“corresponde à tendência que as organizações pos-
suem em se assemelharem em decorrência de pres-
sões relacionadas ao ambiente externo. Em outras 
palavras, criarem uma similaridade organizacional”.

\!&3 +!& &* ?*.!&/.0 (&!#*?+*&%& +!%(%*,+!(%&'% *-
citivo, ou seja, por meio das estruturas reguladoras 
(COSER; MACHADO-DA-SILVA, 2004). Para Gimenez, 
Hayashi Júnior e Grave. (2007, p. 44), “esse resulta de 
pressões formais e informais exercidas por organiza-
ções sobre outras que podem se encontrar em situa-
9: !&$ &$ ) -$R-'+. 6̀&7#"*%&"+)%&$ &+!%(%*,+!(%&;&%&
normativo, que, para Coser e Machado-da-Silva (2004, 
p. 7), “se concretiza a partir da dinâmica provocada 
pelas trocas de experiências e ensinamentos oriundos 
$.&(%A+( -".9X%&."+A.&$ &)*%,+!!+%-.+!8&'%-!#3"%* !8&
universidades e dirigentes no interior de um campo 
organizacional”. 

De acordo com Gimenez, Hayashi Júnior e Grave 
EJKKT8&)6&aaM8&%&+!%(%*,+!(%&(+(;"+'%&b !"5&4.! .$%&
nas incertezas vindas do ambiente e na observação e 
+(+".9X%& $ & '.*.'" *<!"+'.!& .-" !& .3W +.!& [& %*?.-+0.-
ção baseadas em organizações tidas como de sucesso”. 
@%! *&  &c.'W.$%C$.CB+3A.& EJKKa8& )6& PM& .,+*(.(& 2# &
ele “acontece pela observação entre os iguais, de que 
estão diante de ambientes institucionais semelhantes, 
provocando no campo organizacional certa ortodoxia 
nas ações”. 

Percebe-se, então, a existência de três tipos de iso-
(%*,+!(%&V&%&'% *'+"+A%8&%&-%*(."+A%& &%&(+(;"+'%&V8&
os quais estão intimamente ligados às relações exis-
tentes nas organizações e entre as organizações ou 
com seus #-&?'!/*5'(#.

Porter (1980) discursa sobre a estratégia em um 
modelo denominado de 5 Forças Competitivas. Já 
a segunda vertente é comentada como Estratégias 
Genéricas de Negócio, que trata a competitividade 
em liderança, baixo custo ou diferenciação.

O modelo das 5 Forças, segundo Brandenburger 
(2002), revela a atividade essencial do negócio, ao des-
dobrar a cadeia de valor ou cadeia vertical de atividade 
econômica a partir dos fornecedores, concorrentes e 
clientes. Acrescenta e destaca o papel central dos negó-
cios na criação de valor – com enfoque no baixo custo 
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ou na diferenciação, além de mostrar a interdependên-
cia entre os fornecedores e clientes.

Contrária à visão de Porter (1980), que tem foco 
no ambiente externo, as estratégias são baseadas nas 
oportunidades levantadas nesse ambiente. Alguns au-
tores como Penrose (1959), Barney (1991) e Peteraf 
(1993) defendem a Visão Baseada em Recursos 
(VBR), que tem o foco voltado para o ambiente inter-
-%&$.&%*?.-+0.9X%8&.&,+(&$ &.A.3+.*&%!&! #!&* '#*!%!& &
competências, utilizando, muitas vezes, o modelo da 
cadeia de valor de Porter (1980) para auxiliar nessa 
.-53+! &$%&.(4+ -" &+-" *-%&$.&,+*(.6

VBR 

De acordo com Barney (1991), o processo de evo-
lução da Teoria da Visão Baseada em Recursos (VBR) 
(%!"*.&2# 8&.3;(&$%!&* '#*!%!&".-?<A +!& &+-".-?<A +!&
que a empresa pode controlar, as capacidades dinâ-
micas e as competências essenciais apresentam-se 
como fonte de vantagem competitiva. 

d !!.&) *!) '"+A.8&" (C! &.&$ ,+-+9X%&$ &* '#*!%!8&
que, segundo Barney e Hesterly (2007, p. 64) repre-
! -".(&b%!& +" -!&).!!<A +!&$ &'%-"*%3 &)%*&).*" &$.&
empresa, e que possibilitam a obtenção de vantagem 
competitiva sustentável (VCS) por serem valiosos, ra-
*%!8&$+,<' +!&$ &+(+".*& &$ &$+,<'+3&!#4!"+"#+9X% 6̀&

Y.00.*%""+&EJKSJM&.,+*(.&2# &.&) !2#+!.& &$ ! --
volvimento (P&D) é o recurso que se sobressai em 
pesquisas que mensuram a inovação. Sehnem (2011) 
aponta a capacidade de inovação também como um 
recurso atrelado a estratégias ambientais, acrescenta 
ainda outros fatores importantes como recursos hu-
(.-%!8& * '#*!%!& ,<!+'%!8& W.4+3+$.$ !& .$(+-+!"*."+A.!8&
cultura organizacional e recursos naturais renováveis.

Nessa visão, os recursos podem ser compreen-
didos como o conhecimento, as competências no 
processo organizacional ou as informações sobre 
os quais a empresa tem controle, que corroboram 
com as estratégias e sua implementação (BARNEY; 
HESTERLY, 2007).

Para realização do monitoramento do ambiente, 
é comum perceber em estudos como o de Kotler 
e Keller (2006) que o uso de uma análise do am-
biente organizacional contribui para tomada de 

decisão. Para tanto, podem ser utilizados sistemas 
de informação. É por meio das informações cole-
tadas por operações junto aos colaboradores que 
as organizações conseguem monitorar o ambiente 
(AAKER, 1983). Os autores apresentam o processo 
de monitorar o ambiente de formas distintas, mas 
com um mesmo fim – subsidiar o gestor na tomada 
de decisão. Aaker (1983) ressalta que, em termos 
estratégicos, pode-se perceber que organizações 
de todos os tipos e tamanhos podem e conseguem 
monitorar seu ambiente, quando estruturam essa 
ação dentro das possibilidades de investimentos 
de suas organizações.

stakeholders

6-&?'!/*5'(#&!X%&$ !'*+"%!&'%(%&+-$+A<$#%!&%#&?*#-
)%!&2# &+-,3# -'+.(& &!X%&+-,3# -'+.$%!&) 3.&%*?.-+0.-
9X%6&7&)%$ *&$ &+-,3#R-'+.&./ ".&%&$ ! -A%3A+( -"%&$ &
estratégias e, consequentemente, o desempenho orga-
nizacional (HITT et al., 2002). “Em uma visão contratual 
$.&,+*(.8&!X%&%&'%-O#-"%&$ & -" !&+-" * !!.$%!&-.!&."+-
A+$.$ !&$.&,+*(.6&@%()*  -$ (&+-A !"+$%* !8&? !"%* !8&
clientes, fornecedores, comunidade, governo e funcio-
nários” (FREZATTI et al., 2009, p. 264).

As expectativas de cada #-&?'!/*5'(&!X%& !) '<,+-
'.!& & "R(&'.*.'" *<!"+'.!&$+!"+-".!& -"* &!+8&$ &.'%*-
do com as suas realidades. Para Hitt et al. (2002), 
existem três grupos distintos de #-&?'!/*5'(#: no de 
mercado de capitais (composto por acionistas e prin-
cipais fontes de capital como bancos); no mercado do 
produto (composto por clientes, fornecedores, sindi-
catos); e no setor organizacional (composto por em-
pregados gerentes e não gerentes).

Nesse contexto, organizações necessitam se 
preparar para a gestão dos seus #-&?'!/*5'(#, e esse 
gerenciamento se apresenta como um fator positivo 
para o desempenho das organizações e deve fazer 
parte das estratégias organizacionais (PAVÃO, 2012).

Para Coyne (1986), a vantagem competitiva (VC) 
implica em estratégias sobre produtos, sistema de 
distribuição, atributos e capacidades, com destaque 
para os hiatos existentes nos respectivos contex-
tos ambientais. Para que as organizações consigam 
sobreviver, precisam estocar seus recursos para se 
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manter competitivas. A vantagem competitiva sus-
tentável é compreendida a partir do momento em 
que a implantação de determinada estratégia possua 
valor superior e não alcançável por seus competido-
res (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2002).

Conforme Hitt, Ireland e Hoskisson (2002, p. 5), 
“ao alcançar a competitividade estratégica e conse-
guir explorar a própria vantagem competitiva, a com-
panhia será capaz de alcançar o seu objetivo primá-
rio: a obtenção de retornos acima da média”.

Segundo Jarillo (1988, p. 32), as redes referem-
-se ao “modo como as organizações podem usar seus 
? !"%* !& & ()*  -$ $%* !&).*.&)%!+'+%-.*&!#.!&,+*-
mas em fortes estâncias competitivas”. 

Por isso, são ditas como redes estratégicas, pois o 
foco está em ganhar a vantagem competitiva sustentá-
vel sobre os competidores fora da rede. Jarillo (1988) 
apresenta também os modos que propiciam as redes 
 ,+'+ -" !8&)*+-'+).3( -" &2#.-$%&.!!%'+.$%!&.%!&4.+-
xos custos de transação (WILLIAMSON, 1981). As mu-
danças do ambiente organizacional inserem-se num 
'%-" D"%& $ & *+!'%&  & '%-,+.-9.& ).*.& 2# & .!& "*.-!.9: !&
sejam efetivadas, não importando a forma de governan-
ça: discreta, recorrente, relação contratual ou hierár-
quica (RING; VAN DE VEN, 1992). Barnard (1968 apud 
e\H=YY78&SPff8&)6&_LM&.,+*(.&2# &.&!#!" -".4+3+$.$ &$ &
uma rede se dá pela reputação entre as organizações 
envolvidas num determinado processo. Quando existe 
* )#".9X%8&.!&"*.-!.9: !&! &"%*-.(& ,+'+ -" !& & / "+A.!6&

A Teoria da Legitimidade está atrelada à so-
brevivência da organização. Dimaggio e Powell 
(2005) relacionam a competitividade a questões 
de poder e legitimação, seja por regulação social 
ou econômica.

Para legitimarem-se no ambiente, as organi-
zações desenvolvem as ações por influência legal, 
)%3<"+'.8& '#3"#*.3&%#& !%'+.36&7& +!%(%*/+!(%&;& b#(.&
/ **.( -".& 1"+3& ).*.& ! & '%()*  -$ *& .& )%3<"+'.&  &
o cerimonial que permeiam parte considerável 
da vida organizacional moderna” (DIMAGGIO; 
POWELL, 2005, p. 77) que está sendo buscada pe-
las organizações.

Metodologia

O presente estudo se caracteriza como um estudo 
 ()<*+'%& &2#.-"%&.%&%4O "+A%&'3.!!+,+'.C! &'%(%&#(.&
pesquisa exploratória com abordagem qualitativa 
(YIN, 2010).

A estratégia de abordagem foi a pesquisa partici-

pante, pois envolveram-se na pesquisa a Coordenação 
do Curso, o professor e todos os alunos matriculados 
na disciplina de Gestão e Planejamento Estratégico 
II do Curso de Administração. A experiência narrada 
- !! & !"#$%&.)* ! -".&#(.&)*5"+'.&).*.& !"<(#3%&
da pesquisa em bases que tragam assuntos relacio-
nados à Administração e que estimulem os alunos 
de graduação em Administração à leitura de artigos 
'+ -"<,+'%!6&\3;(&$+!!%8& (&(%( -"%!&$.& D) *+R--
cia, a metodologia apresentada varia entre a Teoria 
Comportamental, defendida por Skinner (2000), e a 
Teoria Cognitivista, preconizada por Piaget (2010).

A Teoria Comportamentalista é utilizada como 
forma de reforço e punição. No caso dessa experiên-
cia, os assuntos foram divididos por aluno por meio 
de sorteio. Todos foram ao laboratório de informática 
e, na sequência, o professor solicitou que visitassem 
primeiramente a página da Associação Nacional dos 
N*%?*.(.!&$ &NZ!Cg*.$#.9X%&E\-).$M& 8&$ )%+!8&%&!<-
tio do Google Acadêmico. 

Fazendo uso de um computador, cada aluno pes-
quisou artigos com o assunto sorteado e escolheu 
um para apresentar aos colegas, com o consenti-
mento do professor. Na sequência, foi sorteada a 
ordem de apresentação dos artigos. Além disso, o 
professor aderiu à abordagem comportamental, ao 
comentar que todos deveriam ler antes o artigo es-
colhido pelo colega apresentador, pois seria cobra-
da a participação efetiva na nota sobre a discussão 
durante a apresentação.

Em relação à Teoria Cognitivista, foi interessante a prá-
tica de uma aprendizagem baseada em problemas. Após 
cada apresentação e discussão, ocorria um fechamento 
pelo professor, ressaltando aspectos a serem considera-
dos de acordo com cada assunto e que no momento da 
discussão não foram ressaltados ou foram interpretados 
erroneamente. Feito isso, os alunos reuniram-se em gru-
pos e, sobre o conteúdo apresentado, precisavam criar a 
técnica denominada pelo professor de Contexto-Pergunta-
Resposta. Nessa técnica, os alunos precisavam criar uma 
pergunta que inter-relacionasse o assunto com a área da 
Gestão Estratégica e outros textos escolhidos que avança-
vam no decorrer dos dias de aula.



 

 
74

Os alunos encaminhavam o texto com pergunta e 
resposta para o e-mail do professor, que então corri-
gia e postava no ambiente acadêmico, para que todos 
pudessem ter acesso ao conteúdo elaborado por seus 
pares. Além disso, o professor realizou essa ação, 
pois os textos seriam base para uma avaliação indivi-
dual com consulta, em que uma das perguntas seria 
escolhida para a prova. 

Quanto à coleta de dados, foram utilizados dados 
secundários que são os materiais produzidos pelos 
alunos durante o semestre letivo de julho a novembro 
de 2011, e foi preparado também um roteiro semies-
truturado, instrumento adequado para as entrevistas 
em profundidade, aplicado ao professor da disciplina 
.%&,+-.3&$%&! ( !"* 8& (&-%A (4*%&$ &JKSS&Eg7h7=U&
MATTOS, 2006).

Foi realizada análise de conteúdo do material 
produzido pelos alunos em momentos da atividade 
planejada e as contribuições se deram a partir de 
uma entrevista realizada com o professor da disci-
plina Gestão e Planejamento Estratégico II. De acor-
do com Bardin (2002), a análise de conteúdo é um 
conjunto de técnicas que investigam as comunica-
ções, mensagens e ou conteúdos, nesse caso expli-
citadas na entrevista do professor e na análise do 
material dos alunos.

A técnica de análise se deu pelos dados secundá-
rios do material produzido pelos alunos. Além disso, 
houve uma categorização dos temas, que, após elabo-
ração de uma matriz quadrada, foram contemplados 
).*.&+$ -"+,+'.*&.!&* 3.9: !& -"* &%!&" (.!6&N.*.&".--
to, o #/2-=&(' UCINET subsidiou tal tratamento. Para 
a entrevista, preferiu-se a técnica da hermenêutica 
dialética, em que são apresentadas literalmente as 
respostas do roteiro de entrevista.

Resultados

Conforme dinâmica apresentada em sala, podem 
ser encontrados no Quadro 1 as estruturas dos temas 
sorteados para cada aluno, o artigo correspondente 
escolhido por ele e uma sinopse sobre esse trabalho.

Os artigos escolhidos pelos alunos obtiveram 
o aval do professor. A ordem das apresentações 
deveria seguir conforme exposto no Quadro 1. 
Entretanto, mudanças ocorreram em virtude de 
uma catástrofe que ocorreu na cidade. Nesse caso, 
a empresa de um aluno foi afetada pela enchente, o 
que fez com que a ordem das apresentações tivesse 
de ser alterada. Vale ressaltar que, devido ao tempo, 
houve uma mudança de datas e a última apresenta-
ção ocorreu apenas pela discussão do professor em 
sala, pois o aluno não conseguiu comparecer naque-
le dia devido a problemas familiares.

Em cada encontro ocorreu a apresentação de um 
aluno, juntamente com a discussão entre todos. De for-
ma a garantir a leitura por todos os alunos, o professor 
comentou que parte da nota seria dada pelas discussões 
em sala, parte pela apresentação e parte pela formação 
de um contexto pergunta e resposta, inter-relacionando 
os textos conforme avanços das datas de apresentação. 
À medida que o aluno apresentava o artigo escolhido, 
o professor fazia inferências para estimular a apresen-
".9X%&$ & "%$%!6&d%&i#.$*%&J&.)* ! -".C! &%& D *'<'+%&
contexto-pergunta-resposta com as questões elabora-
das pelos próprios alunos. 

Apesar de constarem algumas perguntas e itens 
relacionados em cada questão, é preciso ressaltar que 
não se encontram questões relacionadas aos temas 

Quadro 1 

Aluno Tema sorteado Artigo escolhido

B

C

E

Stakeholders

H

I
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Quadro 2 

Questões do Contexto-Pergunta-Resposta Temas
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#-&?'!/*5'(#, redes e legitimidade. Isso porque, após o 
envio do contexto pergunta-resposta dos alunos para o 
e-mail do professor, o conteúdo desenvolvido pelo gru-
po era revisado e avaliado. Caso houvesse alterações 
a serem realizadas, os grupos deveriam retornar com 
as correções. Entretanto, nem sempre houve retorno. 
Nesse caso, foi considerado pelo professor apenas o tra-
balho desenvolvido em sala, ou seja, houve desconto de 
-%".&) 3.&-X%&,+-.3+0.9X%&$.&."+A+$.$ 6&

A partir do estabelecimento de uma matriz 6 × 6, 
cada linha e coluna representando uma temática abor-
dada na disciplina, foram transportados os dados ao 
#/2-=&('$j@=dGI8&).*.&+$ -"+,+'.*&.!&* $ !&/%*(.$.!&
entre os temas. De forma a estabelecer uma melhor 
interpretação da Figura 1, os nós representam cada 
temática: Teoria do Desenvolvimento Econômico 
EIhGMU& =!%(%*,+!(%& E=B7MU& c%-+"%*.( -"%& $%&
Ambiente (MON); Visão Baseada em Recursos (VBR); 
Vantagem Competitiva Sustentável (VCS) e Forças 
Competitivas de Porter (FOR). 

Figura 1 -  

TDE

ISO
FOR

VCS

VBR

MON

\&).*"+*&$.&^+?#*.&S8&;&)%!!<A 3&+$ -"+,+'.*&2# &"%-
dos os temas apresentaram alguma relação com al-
gum outro tema. Isso demonstra que os alunos não 
analisaram um tema isoladamente das outras te-
máticas estudadas. Ainda, das atividades recebidas, 
%!& " (.!& (&2# &%!&.3#-%!&'%-! ?#+*.(&+$ -"+,+'.*&
maior relação com os outros foi o tema Vantagem 
Competitiva Sustentável (VCS), com maior nó da 
Figura 1. A temática sobre VCS recebeu 14 relações. 

G-"* ".-"%8& .&(."*+0& ? *.$.& ) *(+" & +$ -"+,+'.*&
que os temas que mais receberam relação um com o 

outro foram Teoria do Desenvolvimento Econômico 
 &=!%(%*,+!(%8&) */.0 -$%&#(&"%".3&$ &2#."*%&* 3.-
ções entre si. Acredita-se que isso tenha ocorrido 
porque os textos dessas duas temáticas são os pri-
meiros trabalhados e apresentados em sala. Talvez 
)%*&+!!%&,+?#*.$%&)%*&(.+!&" ()%&'%(%&" (5"+'.&$.!&
$+!'#!!: !6& \+-$.& -.& ^+?#*.& S& ;& )%!!<A 3& ) *' 4 *&
que o monitoramento do ambiente foi o que obteve 
menos relações.

O professor também elaborou uma avaliação in-
dividual com consulta nos textos sobre as apresen-
tadas no Quadro 3.

No Quadro 4 foram apresentadas sete questões. 
No entanto, a questão 1 era comum a todos os alunos. 
As questões 2a, 2b e 2c eram sorteadas, assim como 
as questões 3a, 3b e 3c.

Após a aplicação desse método de ensino, foi rea-
lizada a entrevista com o professor. Os resultados são 
discutidos na sequência. 

Para uma melhor estruturação da entrevista, 
seu roteiro partiu dos fatores Autoavaliação, Corpo 
Discente, Metodologia e Conteúdo, conforme pode 
ser observado no Quadro 4.

No concernente à autoavaliação, o professor co-
menta e referencia experiências e conhecimentos 
(.+!&%*+ -".$%!&[&$%'R-'+.6&d !! &! -"+$%8& 3 &.,+*(.k

quanto à experiência, sinto-me à vontade para fazer re-

*&JK'#$')-('$-'/("&$'$%(L-".&<$M$-'4%/$5'$5/.N)."&$'$&#$

diversas disciplinas que já trabalhei propiciam fazer e 

'D%*".&($/$./)-'O5/$'4$./)-'D-/#$/(3&)",&."/)&"#<$[...] a 

academia e a capacitação com o mestrado, doutorado, 

4'$%'(4"-'4$&%(/21)5&($/$./)!'."4')-/<

Sobre a didática, o professor comenta que:

inicialmente, houve a conversa com a coordenadora 

do curso sobre a possibilidade de ampliar o conteúdo 

da ementa da disciplina, visto que com o doutorado 

percebeu que o curso poderia ampliar e expandir co-

nhecimentos para assuntos tratados na ciência, prin-

cipalmente em estudo stricto sensu<$

A didática teve como base uma metodologia dialé-
tica entre professor e coordenador. Ao adotar práti-
ca colaborativa dentro de sala de aula, esse processo 
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também foi considerado, na visão do professor, para 

estabelecer um momento de tensão, mas que também 

fosse de construção, de forma que a apresentação não 

/./(('##'$./4/$14$4/)P*/3/<$[...]$I'B'Q#'$./)#"5'(&($
que houve uma pressão em termos de que parte da 

)/-&$#'("&$%'*&#$5"#.1##K'#$'4$#&*&<$

Percebe-se que, num primeiro momento, a abor-
dagem se deu mais de uma forma comportamental 
do que propriamente cognitivista. Entretanto, o pro-
fessor acredita que “a cobrança da nota é importante, 

pois os alunos não estão acostumados com esse tipo de 

metodologia e, muito menos, se posicionarem perante 

outros colegas”. Essa forma de condução vai ao encon-
tro dos preceitos de Bertero (2006) e Marion (2006), 
em que é preciso unir teoria e prática para que o alu-
no possua competências de um administrador. 

O professor salienta ainda que:

Por meio dessa estratégia de ensino, é possível esti-

mular habilidades como apresentação, comunicação, 

Quadro 3 

Stakeholders

Quadro 4 

Fatores Questões

Autoavaliação

Corpo Discente

Metodologia

Conteúdo



 

 
78

*"5'(&)J&$'$&(314')-&JR/<$A*S4$5"##/@$')B/*B'$&-"-1-

5'#$('*&."/)&5&#$&/$('#%'"-/$5'$14&$"5'"&$./)-(L("&<$

TL$ /$ ./)!'."4')-/$ &5BS4$ 5&#$ %(P%("&#$ ('#%/#-&#$ '$

relações que fazem entre os temas, para que tenham 

uma visão holística do campo organizacional, no 

.&#/$5&$5"#."%*")&$./4$&$'#-(&-S3"&<

Mesmo com planejamento da aula, houve situa-
ções que exigiram do docente um “plano b” para con-
dução da disciplina.

9)2'*",4')-'@$&$."5&5'$2/"$&-")3"5&$%/($14&$.&-L#-(/2'$

e um de nossos alunos perdeu seu empreendimento, o 

que fez com que fosse feita uma reengenharia da ordem 

5&#$ &%('#')-&JK'#<$ M1-(&$ #"-1&JR/$ 2/"$ &$ #'4&)&$ &.&-

dêmica de administração, mas que conforme palestra 

2'"-&$#/0('$)'3P."/#$8U8@$/#$&*1)/#$5'B'("&4$('#%/)5'($

um contexto pergunta resposta alinhando conteúdo da 

5"#."%*")&$ ./4$/$ ./)-'O5/$5&$%&*'#-(&<$7'#4/$&##"4@$

tudo ocorreu tranquilamente, até porque a turma era 

pequena e então o nosso relacionamento era mais es-

-('"-/<$A*S4$5/$F1'@$/#$&*1)/#$EL$!&B"&4$.1(#&5/$51&#$

5"#."%*")&#$&)-'("/(4')-'$./4"3/<$

Um professor deve saber coreografar sua aula e 
estar preparado para estratégias emergentes. No 
caso da resposta do professor, há de se inferir que 
essa didática foi aplicada com uma turma de apenas 
nove alunos. Uma pergunta agora que se levanta é: 
será que em um grande grupo o resultado também 
seria o mesmo?

Outra constatação do professor se deu em relação 
à correção dos trabalhos pelos alunos: Outro ponto 

é que os alunos faziam em sala, cumprindo com as 

exigências da disciplina, mas, ao encaminharem seus 

papers para o e-mail, eu retornava solicitando altera-

ções e não reenviam. 
Por esse motivo, na análise do contexto per-

gunta e resposta, não constam as áreas Teoria dos 
6-&?'!/*5'(#, Legitimidade e Redes. Talvez aqui a es-
tratégia mais adequada fosse a de validar o material 
produzido pelos alunos somente quando postado 
corretamente no sistema acadêmico da IES.

Sobre a aplicação prática da teoria estudada, o 
professor destaca:

Era muito interessante ver alunos utilizando termos e 

conteúdos de teorias que até então não haviam visto e 

"5')-">".&)5/$&%*".&0"*"5&5'$%&(&$-&*<$V)#$&*1)/#$#'$5'-

senvolveram melhor na apresentação, enquanto outros 

se desenvolveram melhor nas discussões e outros no de-

#')B/*B"4')-/$5/$./)-'D-/$%'(31)-&$'$('#%/#-&<$

l&)%!!<A 3&) *' 4 *&2# 8&( !(%&! -$%&#(.&1-+-
ca didática para todos os alunos, cada um evolui de 
uma forma diferente, isso talvez porque cada aluno 
possua um estilo de aprendizagem diferente do outro 
(KOLB, 1984; MARION; MARION, 2006). Outro pon-
to a ser ressaltado é que o aluno só terá participação 
."+A.&2#.-$%&+$ -"+,+'.*&.)3+'.4+3+$.$ &).*.&$ " *(+-
-.$%&'%-" 1$%& (&!#.&A+$.&)*%,+!!+%-.3&EcGHH=\cU&
CAFFARELLA, 1999).

Quanto ao conteúdo destaque, observou-se o 
=!%(%*,+!(%& &.&>.-".? (&@%() "+"+A.&B#!" -"5A 38&
conforme apresentado na análise de dados secundá-
rios (Tabela 1 e Figura 1), sendo reforçado pelo pro-
fessor: Talvez pelo fato de que o segundo texto tenha 

#"5/$/$9#/4/(>"#4/@$>"./1$4&"#$.*&(/$'$2L."*$%&(&$/#$&*1-

nos fazerem relação. Além disso, o professor aponta 
ainda que: a Vantagem Competitiva Sustentável ga-

)!&B&$5'#-&F1'$)&#$./)B'(#&#$'$)/#$('*&-P("/#. 
Infere-se aqui que os alunos não trabalharam com 

obras seminais e sim com estudos correlatos pelas 
temáticas. Talvez esse possa ter sido um viés para 
que os alunos aceitassem e entendessem melhor as 
temáticas, relacionando-as umas às outras.

O tema de menor relação foi o de Legitimidade. 
;4$B"(-15'$5'$14&$415&)J&$5'$5&-&@$ 14&$&*1)&$ #P$

cursava a determinada disciplina na quinta-feira de 

manhã, por isso o professor fez as relações, explicou 

/$-'4&$'$')-('3/1$14$('*&-P("/$'*&0/(&5/$%'*&$&*1)&@$

relacionando com as demais temáticas.
O professor ainda destaca que: no trabalho in-

terdisciplinar que os alunos também deveriam fazer, 

1-"*",&(&4$ &#$ '#-(&-S3"&#$ 5'$ 14$ %*&)/$ 5'$ )'3P."/#$

')F1&5(&)5/$'4$&*314&#$-'4L-".&#<$9).*1#"B'$/1-(/#$

professores desconheciam tais teorias. 
G!! &'%-" D"%&)%!!+4+3+".&* ,3 "+*&2# &.&$ ) -$R--

'+.&$ &"*.O "Z*+.&$ &#(&)*%/ !!%*&+-,3# -'+.8&O5&2# &%&
professor tende a trazer experiências do stricto sensu 

para dentro de sala de aula.

Conclusões

7&)* ! -" & !"#$%&/.0&* / *R-'+.&.&%4*.!&'+ -"<,+-
cas, que junto à estratégia apresentada pode ser uma 
(.- +*.&$ & .)*%D+(.*&%!& .3#-%!&$%&( +%& '+ -"<,+'%&
e não considerar apenas leituras didáticas. Além dis-
so, pode-se perceber que essa estratégia de ensino 
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foi aplicada nas últimas fases do curso. Talvez essa 
prática pudesse ser mais bem explorada em fases ini-
ciais, de forma a incentivar o uso e a leitura de mate-
*+.3&'+ -"<,+'%8&'%(%&.*"+?%!&$ &'%-?* !!%!& &* A+!".!6&

Constatou-se, tanto pelo tratamento de análise de 
conteúdo no #/2-=&(' UCINET quanto na fala do pro-
fessor entrevistado, que o conteúdo mais facilmente 
"*.4.3W.$%&/%+&%&=!%(%*,+!(%6&\!) '"%!&'%(%&%&"+)%&
de artigo e quantidade de alunos também devem ser 
considerados, já que não tiveram acesso às obras se-
(+-.+!8&,+'.-$%& !!.& D)3+'.9X%&.&'.*?%&$%&)*%/ !!%*6&
O número reduzido de alunos possibilitou uma maior 
interação entre alunos e professor.

Outro ponto a destacar é que o professor preci-
sou reestabelecer prazos em virtude de catástrofes 
e mudanças internas da IES. Isso pode ser visto por 
um lado positivo, pois no ambiente organizacional o 
administrador, às vezes, também precisa readequar 
os prazos e, para isso, precisa ter competências es-
senciais. Essas competências foram de certa forma 
mais exploradas do que em um seminário apenas 
expositivo, que muitas vezes não permite analisar os 
conteúdos de uma maneira integradora.

Depreende-se que é preciso que o docente esteja 
)* ).*.$%&  & )3.- O & !#.& .#3.& ) -!.-$%&  (&)%!!<A +!&
falhas, e que determine antecipadamente o objetivo da 
aprendizagem com determinada estratégia de ensino.

Conclui-se, de maneira geral, que a experiência re-
latada no ensino de Administração contribuiu para o 
#!%&$ &(." *+.3&'+ -"<,+'%&$ -"*%&$ &!.3.&$ &.#3.8&.+--
da que tentando garantir a presença e proatividade 
e comprometimento dos alunos. Os resultados foram 
satisfatórios na percepção do professor ao expor os 
ganhos obtidos pelos comentários em discussões e 
montagem de relatórios escritos pelos alunos. 

Além disso, sugere-se que outras didáticas sejam 
.$%".$.!&).*.&,+-!&$ &'%().*.9X%& &2# &%& !'%)%&$%&
estudo seja ampliado com a realização de um focus 

group com os alunos, que pode proporcionar outra 
percepção sobre a proposta de ensino. 

Este artigo não teve a preocupação de defender 
ou acusar o método utilizado, mas sim de apre-
sentar possibilidades para estratégias de ensino 
em sala de aula, nesse caso com a disciplina de 
Estratégia. Algumas disciplinas podem conseguir 
mais facilmente desenvolver essa didática, enquan-
"%&%#"*.!&)%$ *X%&" *&(.+%*&$+,+'#3$.$ 6&7&)*+-'+).3&
4 - ,<'+%&$ !!.&( "%$%3%?+.& /%+& +-!"+?.*&%&.3#-%&.&
pensar no conteúdo com sua prática e demais con-
teúdos da disciplina.
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