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REsumo

O artigo tem como objetivo apresentar como foi desenvolvida, por
meio da gamificagdo na pratica, a estratégia de uma empresa
multinacional no segmento de desenvolvimento de software em
migrar o seu negocio para o modelo de cloud computing
(computa¢do em nuvem). A estratégia desenvolvida visa atender
as expectativas de resultados mundiais melhores em seus
processos internos e externos para aumentar a vantagem
competitiva temporaria da empresa diante da concorréncia. Neste
contexto, apresentam-se as experiéncias da pratica na conducao de
estratégias que emergiram de uma equipe de solu¢des de software
— time de vendas e atendimento a clientes e parceiros — por meio
de praticas gamificadas, propostas pela empresa, para capacitar os
colaboradores nas solu¢des de cloud computing. Desta forma,
propdem-se, através da abordagem da Estratégia com Pratica: a)
verificar como a praxis acontece nos diferentes niveis da
organizacdo e b) analisar como o0s praticantes participam da
estratégia como pratica. A pesquisa ¢ de abordagem qualitativa,
de carater exploratorio-descritivo, tendo como método de pesquisa
o estudo de caso. Na coleta de dados utilizou-se um roteiro de
entrevista semiestruturado com questdes abertas, observacdo
direta, documentos e a técnica de storytelling para capturar as
narrativas dos entrevistados, possibilitando a busca de
informagdes, rela¢des e contextos da pratica. Quanto a analise dos
dados, empregou-se o modelo proposto por [1], observando e
destacando: a prdxis, as praticas e os praticantes, através da
categorizagdo dos dados. Os resultados encontrados destacam a
existéncia da interacdo entre prdxis, pratica e praticante,
proporcionando na pratica de gamificacdo estudada até o
momento a obten¢do de mais de 400 certificagdes em cloud
computing.

Palavras-chave: Estratégia como pratica, gamifica¢do, cloud
computing.

1 INTRODUCAO

Os avangos da tecnologia da informagdo (TI) permitiram a
disponibilizagdo de solugdes em modelo de cloud computing
(computagdo em nuvem), sendo esta uma possibilidade vista pelas
organizagdes como um caminho para a redug¢@o nos volumes de
investimento em infraestrutura digital, habilitando uma maior
flexibilidade na demanda por servigos, com custos atrativos
devido a forma de funcionamento deste modelo de negodcio [2]
[3]

O termo cloud computing é sucessor de outro conceito na area
de tecnologia, o de virtualizag@o digital. Pode-se compreender que
a virtualizagdo consiste na execugdo de softwares em servidores
independentemente do computador com o qual estd se executando
este acesso, esta disponibilidade chamada de acesso externo [4].
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Ja o conceito de computagdo em nuvem ¢ definido como a
disponibilidade de aplicagdes computacionais oferecidas como
servicos a partir de acesso remoto (pode ser via Internet
configurando uma cloud publica, os hardwares ¢ softwares sdo
hospedados em datacenters remotos; ou em uma Intranet (rede
interna) configurado com uma cloud privada, onde o proprio
datacenter da empresa pode ser utilizado para acessos remotos de
todas as suas filiais) [5].

Neste ambiente dindmico e em constante crescimento dos
servigos oferecidos pela Internet, negocios que tem seus produtos
e servigos oferecidos no modelo de cloud computing aparecem
como uma vantagem competitiva tempordria para aquelas
organizagdes que estavam vinculadas ao modelo cliente-servidor
ou utilizando infraestrutura digital de TI propria, investindo as
vezes mais, gerando investimentos desnecessarios ou ndo
aproveitados; as vezes, menos do que o necessario, pois a
demanda do negdcio ndo era suportada pelo crescimento de TI. As
empresas fornecedoras de solugdes tecnoldgicas que tiverem
sucesso, portanto, participariam ndo somente como fornecedores,
mas como parceiros de negdcio percebendo e fornecendo
rapidamente as solugdes e as capacidades na medida em que o
negocio do cliente necessita. Este foi o rapido crescimento da
cloud computing que permeara os proximos anos da estratégia no
mundo da TI [6] [7].

A empresa alvo deste estudo de caso, doravante chamada de
TBQ, ¢ uma fornecedora de softwares, tem um histérico na
indistria de software de muitos anos, com produtos e modulos
para sistemas empresariais de gestdo, tais como ERP (Enterprise
Resourcing Planning) e outros modulos de sofiware empresarial
que oferecem processos de negdcios pré-construidos que tém sido
os pilares de muitas empresas atualmente. A TBQ vem
redefinindo suas solugdes e como estratégia mundial decidiu pela
migragdo de seu portfolio de produtos cliente-servidor para
produtos em cloud (nuvem).

Entdo, para isso, criaram-se ofertas de capacitagdo para ampliar
e intensificar o conhecimento destas equipes de colaboradores
neste novo conceito e, também, alavancar o namero de
certificagdes internas individuais dos produtos em cloud, visando
cumprir a estratégia mundial em seus processos internos e
externos de venda e atendimento a clientes; aumentando, assim, a
vantagem competitiva temporaria da empresa diante da
concorréncia. O design dessas ofertas consistiu, basicamente, em
um conjunto de video-aulas que sdo disponibilizadas num
ambiente digital para auto-estudo, sendo que ao final uma prova é
aplicada a fim de certificar o colaborador. Acompanhando esse
processo, a empresa identificou a falta de uma apropriagdo mais
efetiva das informagdes referentes a um determinado produto, na
relagdo com o tempo de dedicagdo dos colaboradores a
capacitagdo, bem como a pouca motivagdo desses para assistir as
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video-aulas e cumprir as exigéncias necessarias a conclusdo da
capacitagao.

No contexto de uma conversa informal com o Grupo de
Pesquisa Educagio Digital — GPe-dU UNISINOS/CNPQ', em
dezembro de 2013, motivada por outro projeto que estava sendo
concebido em parceria, surge a problematica acima referida. B
importante mencionar que naquele momento, o Grupo de Pesquisa
GPe-dU? estava iniciando pesquisas relacionadas a Gamificacio,
portanto, a conversa se desenvolveu a partir dessa perspectiva,
onde surgiu a ideia de criar uma camada gamificada ao processo
de capacitacdo ja existente, uma vez que redesenhar todo o
processo ja estabelecido pela empresa, acarretaria em um processo
mais longo e dispendioso. Instigados pela conversa, a empresa
reuniu um grupo de trés colaboradores, a quem foi dada a missao
de estudar a gamificagdo e realizar uma proposigdo, considerando
a ideia acima apresentada.

A gamificagdo propde o uso de conceitos e da logica de games,
utilizando seus elementos — mecénicas e dindmicas — para resolver
problemas e provocar a aprendizagem em contextos ndo game [8]
[9] [10], em diferentes areas e niveis de ensino [11]. As empresas
¢ instituigdes em geral podem fazer uso da gamificagdo para
engajar, socializar, motivar, ensinar ou fidelizar de maneira mais
eficiente seus colaboradores ¢ clientes [12].

A partir do processo em curso, a empresa, em setembro de
2014, convida o GPe-dU para realizar pesquisa vinculada a
experiéncia em desenvolvimento, como o GPe-dU ¢é responsavel
também pelo Seminario em Educagdo DigitalS, socializa essa
possibilidade entre os participantes. Surge, entdo, o interesse de
um grupo®, em acompanhar e documentar a experiéncia.

Diante do contexto apresentado, o artigo tem como objetivo
apresentar como foi desenvolvida a gamificacdo, por meio da
abordagem da estratégia como pratica, em uma empresa
multinacional no segmento de desenvolvimento de software em
migrar o seu negocio para o modelo de cloud computing
(computa¢do em nuvem). A estratégia desenvolvida visa atender
as expectativas de resultados mundiais melhores em seus
processos internos e externos para aumentar a vantagem
competitiva temporaria da empresa diante da concorréncia.
Apresentam-se, assim, as experiéncias da pratica na conducdo de
estratégias que emergiram de uma equipe de solu¢des de software
— time de vendas e atendimento a clientes e parceiros — por meio
de praticas gamificadas, propostas pela empresa, para capacitar os
colaboradores nas solugdes de cloud computing. Cabe comentar
que a pratica mencionada foi nomeada de “gamification” pelos
organizadores. O detalhamento da gamificagdo como estratégia de
capacitagdo de colaboradores desenvolvida na empresa estudada
encontra-se descrito em [13]. Desse modo, neste artigo, propdem-
se, por meio da abordagem da Estratégia como Pratica: a)
verificar como a prdxis acontece nos diferentes niveis da
organizagdo ¢ b) analisar como os praticantes participam da
estratégia como pratica.

Destaca-se que foram organizadas praticas nao tradicionais, em
novas formas que pudessem engajar as pessoas de uma maneira
que ndo fosse somente mais um trabalho; mas, que proporcionasse
o engajamento por meio de praticas sociais com imersdo na

1Representado pela Prof. Dra. Eliane Schlemmer.

*Projeto Gamificagdo em Espagos de Convivéncia Hibridos e
Multimodais: a educagdo na cultura digital, aprovadas em edital
do CNPq, relacionado a renovagdo da Bolsa Produtividade em
Pesquisa — PQ do CNPQ.

3Atividade curricular ofertada pelo Programa de Pés-Graduagdo
em Educacdo, mas aberta a outros PPG, sendo que em 2014/02,
compunham o grupo trés doutorando, vinculados ao PPG em
Administracdo, sendo um deles também integrante do GPe-dU.

* Autores desse artigo.
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atividade. Portanto, foram criadas praticas para alcangar o
objetivo corporativo. Observa-se que ndo eram praticas da
corporagdo, padrdes ou processos ja realizados anteriormente.
Estas foram definidas, delineadas e modificadas a medida que a
equipe se aproximava em potencializar o alcance do objetivo
estratégico desejado. Dessa maneira, o estudo proporcionou a
oportunidade de explorar teorias, conceitos e elementos diversos
tedrica e empiricamente.

Para compreender o fendomeno, no que diz respeito a lente
tedrica do estudo, foi empregado o conceito de Estratégia como
Pratica, pois nesta abordagem a compreensdo de que modelos,
planos e ferramentas estratégicas constituem-se em sistemas
simbolicos que condicionam as acgdes do fazer estratégia,
individuais e coletivas, no dmbito organizacional [14] [15] [1]
[16]. Torna-se, portanto, fundamental estudar as atividades e
praticas dos individuos no ambiente organizacional e,
principalmente, seus modelos e ferramentas utilizados para definir
e implementar a estratégia corporativa proposta, das mais diversas
maneiras, inclusive as ndo previstas pelo planejamento estratégico
da organizagao[17].

Como [18] afirmam, a Estratégia como Pratica esta preocupada
com quem faz a estratégia, como faz, por que faz e suas
implicagdes, mostrando que ¢ um campo fértil para
desenvolvimento de pesquisas que abordem os diferentes atores
da organizacgdo e suas interagdes na construgdo e implementacdo
da estratégia da organizagdo. A visdo da Estratégia como Pratica
possibilita nesta pesquisa, conforme [19], considerar os fatos
sociais como realizagdes praticas, na ideia de que o fato social é
um produto da continua atividade dos seres humanos, que aplicam
seus conhecimentos, processos ¢ regras de comportamento.

A analise destes contextos, ao evidenciar e entender as
atividades que os membros de uma organizagdo desenvolvem e
como estas se confundem com os procedimentos para tornar essas
mesmas atividades descritiveis, constitui uma verdadeira tarefa
para o pesquisador, que utilizando teorias sociais contemporaneas,
pode analisar de uma nova forma a pratica nos estudos
organizacionais. Estas constru¢oes embebidas nas atividades sao
denominadas de ‘prdxis’, este conceito descreve uma cadeia de
eventos sociais “em que opera¢do e agdo encontram-se, uma
sintese dialética do que que esta acontecendo em uma sociedade e
0 que as pessoas estao fazendo (p. 96)” [20].

A pesquisa é de abordagem qualitativa, de carater exploratorio,
tendo como método de pesquisa o estudo de caso. Para a coleta de
dados utilizou-se um roteiro de entrevista semiestruturado com
questdes abertas, observagdo direta, documentos e a técnica
de storytelling para capturar as narrativas dos entrevistados,
possibilitando a busca de informagdes, relagdes e contextos da
pratica. Quanto a analise dos dados empregou-se o modelo
proposto por [1], observando e destacando: a prdxis, as praticas e
os praticantes, através da categorizagdo dos dados. Na sequencia
sdo apresentados o referencial tedrico para situar a abordagem da
Estratégia como Pratica, a metodologia, a analise e discussdo dos
dados, bem como as consideragdes finais e as referéncias.

2 TEORIA

Nesta secao, apresenta-se o referencial tedrico sobre a estratégia
como pratica e os seus principais elementos.

2.1 Estratégia como Pratica

Pesquisadores vem desde 1990 delineando uma nova contribui¢do
ao campo de estudos e praticas da estratégia, com uma perspectiva
conhecida por estratégia como pratica social. A estratégia, mais
do que apenas um ajuste entre ambiente e organizagdo, ¢ um
padrdo de decisdes e propositos que envolvem todos os niveis da
empresa [16].

1181



SBC - Proceedings of SBGames 2017 | ISSN: 2179-2259

A perspectiva teorica da estratégia como pratica social pode ser
considerada por alguns pesquisadores como uma certa ruptura
paradigmatica nos estudos em estratégia, em especial por sugerir
para a disciplina alguns refinamentos socioldgicos oriundos do
desenvolvimento da teoria social contemporanea [21]. Estes
autores [21] ainda reforcam que a Estratégia cresce e renasce
através das praticas sociais em contextos historicos e
socioculturais, inconscientemente internalizados e incorporados
em um modus operandi dos individuos na forma de habilidades,
sensibilidade e predisposigdes.

Conforme [22], a estratégia ¢ algo que as pessoas fazem,
podendo ser considerada uma pratica social da mesma forma que
as praticas educativas, politicas e domésticas também sdo
consideradas; alinhando o strategizing (fazer estratégia) e as
praticas  sociais daquele determinado contexto. Nesse
envolvimento com a pratica, a visdo estratégica eminentemente
econdémica vem cedendo espago para abordagens sociologicas,
interessadas ndo somente na estratégia como algo que a
organizagdo tem, mas como algo que as pessoas fazem [23].

Compreender a estratégia como uma pratica ¢, em resumo, vé-
la como uma atividade situada e realizada socialmente, construida
por meio de agdes e interagcdes de multiplos atores que realizam a
pratica estratégica, sejam eles estrategistas, planejadores,
executores ou influenciadores da estratégia [1].

Do ponto de vista tedrico tem-se, segundo [24], a estratégica
como pratica, como uma oportunidade de progredir ¢ descartar
residuos filosoficos das visdes processuais que valorizam o
individualismo metodolégico, e sugerem uma abordagem que
foque nas praticas sociais como base para explicar uma estratégia
que surge ¢ se consolida ao longo do tempo.

Também [16] sugere estudar as praticas e atividades das
relagdes entre estratégia ¢ o ambiente institucional, e ndo apenas
econdmica de uma empresa, mas a realizacdo de estudos e
pesquisas em profundidade dentro das organizagdes.

E importante considerar nessa perspectiva de que a estratégia
esta influenciando e sendo influenciada pelo seu contexto, pois
nao € possivel considerar os atores separadamente do contexto ou
situagdo [25]. Desafiando os pesquisadores a compreender
realidades confusas ao fazer a estratégia na pratica, buscando
conhecer o mundo dos praticantes que ¢ permeado pela
concorréncia, disputa de prioridades, stakeholders (partes
interessadas), quantidade de informagdo excessiva, mas
incompleta, em que o praticante busca formar estratégias
reconhecidas e aceitas pelos mercados, instituicdes e
consumidores [26].

Investigar, analisar e descrever o modo como os individuos se
utilizam das estruturas para realizarem suas atividades e assim
reproduzirem ou modificarem essas estruturas [14], pode fornecer
as pistas para compreender a estratégia; inclusive reconhecendo o
fato de que mais importante do que a configuragdo estrutural em
si ¢ 0 modo como as pessoas administram-nas no seu cotidiano
organizacional [16].

Desta forma, a estratégia como pratica fornece base para
entendimento desses fatores ao buscar “entender ndo s6 o que os
atores fazem, mas como e por que fazem aquilo, assumindo a
estratégia como consequéncia de um conjunto de atividades em
constante estado de transformaco (p. 25)” [25]. Nesta abordagem
torna-se importante relacionar pesquisas micro com contextos
mais macro, através de confrontos diretos entre as abstra¢des e as
complexidades da gestdo e da agdo organizacional, propondo uma
visdo relacional composta por dois polos distintos: macro
(institui¢des sociais, econdmicas, politicas) e micro (discursos,
atos, pensamentos, gestos) que coexistem em uma tensdo
relacional [17] [27].
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Praxis: Estratégia é
situada como
socialmente

comprometida com o

fluxo das atividades

organizacionais

Praticantes:
competéncias,
conhecimentos
atuando dentro e fora
da empresa

Praticas:
administrativas,
discursivas, episodicas

Figura 1: Abordagem baseada em atividade, interacéo entre
praxis, praticas e praticantes. Adaptado de [1].

Possibilitar ou fornecer um poder de analise tedrica maior com
uma abordagem através da estratégia como pratica, relacionada a
uma série de agdes coletivas destes atores organizacionais; onde
praxis, praticas e os praticantes interferem mutuamente em suas
atividades, conforme demonstrado na Figura 1, podendo surgir
interesses e objetivos divergentes destas intersec¢des entre estes
atores organizacionais.

2.2 Praxis, Préticas e Praticantes

A praxis compreende a interacdo entre 0S macro e micro
contextos, em que a atividade é construida [28], nos contextos
sociais macro ou mais amplos ¢ possivel observar a corrente dos
movimentos sociais em atividade, isto ¢, o que esta acontecendo
em uma sociedade [20]. Micro contextos compreendem qualquer
grupo engajado em seu proprio local de constru¢do da prdxis, o
que as pessoas estdo fazendo. Estratégia esta situada como uma
atividade que ¢ localizada dentro desta prdxis; construida pelos
atores durante a interacdo com as institui¢des sociais, econdmicas
e politicas [1].

O foco na pratica significa abandonar a visdo da estratégia
fragmentada por etapas, como a formulagdo separada da
implementagdo; para adotar um pensamento onde a estratégia ¢
percebida como um fluxo de atividade organizacional, com o
pensar e o agir interligados em uma constru¢do mutua, sendo
dificil dissocia-los [25]. A praxis é observada no fazer estratégia,
sendo construida e aplicada em continuidade, se referindo aos
praticantes que realmente agem na construcdo da estratégia.
Portanto, podemos compreender que a pratica se refere aquilo que
as pessoas fazem no cotidiano organizacional e que estdo
relacionadas a formulagdo e implementagao das estratégias [29].
Estes sdo como mediadores da agdo, pode-se examinando suas
consequéncias para a estratégia, compreender as praticas em uso e
como os atores estabelecem esse uso e incorporam em sua rotina
organizacional. Essa complexidade tem sido um desafio para a
comunidade académica do campo da estratégia, resultando em
novos olhares, e amadurecimento da estratégia como pratica [1].
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Atores

Mediagdo
através das
Praticas

Estruturas
coletivas

Atividades

Atividades compartilhadas

Figura 2: Framework para estudar estratégia como pratica.
Adaptado de [1].

Ao estudar a estratégia com pratica, conforme a Figura 2,
observa-se cada vez mais na visdo de [1], como algo a ser feito,
como uma pratica vista por meio da mistura de agdo e dire¢do, na
qual o conhecimento adquirido com essa interagdo faz com que a
estratégia acontega. Ainda, de acordo com a autora, as atividades
estratégicas sdo desenvolvidas, na pratica, como um sistema de
atividade composto por atores (principais agentes), estruturas
coletivas e atividades praticas.

A estratégia como pratica ressalta as interagdes entre os
intervenientes e seu contexto. As praticas estratégicas habilitam a
interagdo entre as diferentes partes da organizag@o, na construcdo
da atividade estratégica compartilhada, definindo conforme [25]
que Prdxis: sdo fluxos de atividade socialmente realizados pela
diregdo da estratégica no sentido de preservar o grupo,
organizagdo ou setor da industria. Praticas: sdo de ordem
cognitiva, comportamental, processual, discursiva, motivacional
e/ou fisica; sendo combinadas, coordenadas e adaptadas para
construir a praxis. Praticantes: sdo atores que moldam a
construcdo da pratica através de quem eles sdo, como eles atuam e
quais recursos eles compdem.

Do encontro destes trés elementos temos o “fazer estratégia” ou
strateziging que compreende o vinculo entre eles. Assim, entende-
se que o “fazer estratégia” é composto por este grupo de atores
interdependentes [30], que realizam atividades consideradas
estratégicas na medida em que os resultados de suas acdes
contribuem para a sobrevivéncia ¢ para a vantagem competitiva
da organizagdo [31], representando o grande foco onde o
problema de pesquisa esta para ser compreendido [29].

3 METODOLOGIA

A pesquisa ¢ qualitativa, de carater exploratorio-descritivo, tendo
como método de pesquisa o estudo de caso [32] na empresa TBQ.
A abordagem qualitativa, conforme [33], permite ver um
fendmeno na sua totalidade, garante a riqueza dos dados, bem
como facilita a exploragio de contradicdes e paradoxos. E
adequada para contestar questdes que requerem uma descrigdo,
interpretagdo e explicacdo mais detalhada sobre o fendmeno a ser
estudado, o que também justifica a caracterizagdo desta pesquisa
como de natureza exploratoria-descritiva, ja que tem como
objetivo verificar como ocorre o processo de formagdo da
estratégia na empresa estudada.

Quanto a sele¢do do caso, o estudo realizou-se a convite da
propria empresa aos pesquisadores, a fim de auxiliar os diretores
da Unidade a compreender o fendmeno em questdo na
organizagao.
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Para a coleta de dados utilizou-se um roteiro de entrevista
semiestruturado com questdes abertas, observacdo direta,
documentos ¢ a técnica de storytelling para capturar as narrativas
dos entrevistados, possibilitando a busca de informagdes, relagdes
e contextos da pratica.

O roteiro de entrevista semiestruturado, era composto por
questdes abertas, as quais permitiram maior riqueza de detalhes
nas respostas, maior participacdo e conhecimento da realidade dos
entrevistados. O roteiro baseou-se em questdes resultantes do
marco teodrico revisado. No total, 40 colaboradores participaram
da pratica “gamification” e teve a duragdo de um més e meio (em
torno de 60 dias, com pausas para eventos dentro da organizagao).
Os colaboradores foram os sujeitos sociais da pesquisa,
envolvidos no desenvolvimento da pratica estratégica da
organizagdo. Foram entrevistados e participaram da técnica de
storytelling 11 pessoas: o Diretor de vendas e atendimentos a
clientes e parceiros (1), os gerentes dos times (3), os
organizadores da pratica (2) e colaboradores (5). As entrevistas
foram gravadas e posteriormente transcritas. Os dados da
transcri¢do serviram de base para a analise dos dados. Cada
entrevista teve a duragao média de 20 minutos; apenas a entrevista
com o Diretor teve a dura¢do de 40 minutos.

A observacdo direta permitiu aos pesquisadores obter
informagdes sobre as estratégias desenvolvidas pela equipe
observada e suas aplicagdes no proprio ambiente e contexto
estudados, isto ocorreu por meio da participagdio em
apresentagdes, reunides, prestando atengdo a cultura e ao modus
operandis da TBQ in locus. Foi utilizado um tablet com bloco de
notas para registrar as observagdes realizadas, permitindo a
posterior comparagdo com as demais fontes de evidéncias,
oportunizando a triangulagdo dos dados, a qual evita o viés
potencial de uma unica fonte de dados e auxilia na construcéo de
analises mais completas e precisas, por meio da convergéncia das
fontes de evidéncia [34] [32].

Os documentos permitiram o acesso as informagdes de
planejamento, controle e execugdo de todas as atividades
relacionadas ao contexto em estudo, bem como encontrar e
comprovar evidéncias e esclarecimentos acerca do objeto de
estudo. Entende-se que a analise de documentos pode permitir aos
pesquisadores elaborar novos conhecimentos e buscar explicacdes
e novos enfoques sobre o tema pesquisado. No contexto deste
artigo, envolveu o manual da pratica elaborada, registros em
arquivos power point (ppt), o plano estratégico, contendo a
missdo, a visdo e os valores praticados pela organizagdo. A analise
documental possibilitou a verificagdo dos processos que
representam a identidade organizacional da empresa pesquisada.

A técnica de storytelling é uma ferramenta que permite
contar a histéria de praticas e pessoas, relatando as suas
necessidades, desejos e pensamentos acerca de fatos ocorridos.
[35] afirma que investigar contextos e praticas desconhecidas
para reconhecer semelhancas entre as realidades, e
compreender o que as pessoas tém a dizer, pode inspirar e
gerar novas compreensdes. [36] acredita que o storytelling ¢
uma ferramenta que transmite mensagens de modo natural,
conferindo aprendizado e desencadeando a narrativa das praticas
vivenciadas pelos atores, esta narrativa que ocasiona em uma
sintese expressa através da storytelling gerando empatia e
compreensdao tanto para o ator da narrativa, quanto para o
pesquisador, garantindo que as informagdes sejam disseminadas
do ponto de vista de quem vivenciou a pratica descrita naquele
contexto.

Para a andlise dos dados coletados, empregou-se o modelo
proposto por [1], observando e destacando: a prdxis, as praticas e
os praticantes, através da categorizagdo dos dados, confrontando
os resultados das entrevistas, da observagdo direta e dos
documentos da organizacdo com o que é apresentado na literatura
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da Estratégia como Pratica. Na proxima se¢do, descreve-se como
ocorreu o processo de estratégia, detalhando os procedimentos
adotados nas suas concepgdes, com o objetivo de entender como
aconteceram na pratica dentro do contexto pesquisado.

4 DiscussAo

Neste capitulo, apresenta-se a analise e a discussdo dos dados com
o intuito de responder aos objetivos propostos no estudo. A
identidade da organizag@o sera preservada, conforme orientacdo
do Diretor que esta a frente da pratica estratégica em curso, para
tanto, no artigo foi usado o acronimo TBQ como pseudoénimo do
nome real da organizagdo pesquisada.

4.1 Caracterizacdo da Empresa

Fundada a mais de 40 anos, com subsidiarias em mais de 130
paises, a TBQ ¢ lider mundial em software empresarial e servi¢os
relacionados com software, com mais de 263.000 clientes em
varios segmentos ao redor do mundo. A TBQ estd entre as mais
importantes subsidiarias da empresa em todo o mundo. Com mais
de 3.700 clientes, a companhia atua em todo o territorio nacional
apoiada por uma rede de mais de 200 parceiros de negocios.
Presente ha 19 anos no pais desenvolve solugdes para simplificar
os processos das empresas, tornando-as mais eficientes e
produtivas, como ¢ o caso do foco atual da empresa, no
desenvolvimento e adaptacdo das aplica¢des em cloud computing.

4.2 Anédlise das Categorias Analiticas

A andlise das categorias analiticas tem como base os conceitos
estabelecidos na fundamentagdo teodrica deste estudo, e estes se
dividem em prdxis, praticas e praticantes; além dos dados
coletados com os entrevistados da pratica em estudo.

4.2.1 Categoria de Andlise: Praxis

A praxis ¢ a forma como o colaborador executa a agdo, ou seja, ¢
o como fazer do praticante, que é relevante porque modifica ou
caracteriza a agfo, fazendo uma adaptagdo entre a estratégia
existente e as particularidades que ocorrem no dia a dia da
empresa [25] [16] [29]. Dessa forma, a prdxis pode ser observada
por meio de relatos das agdes presentes na narrativa 1: “De inicio
foi o entusiasmo. De saber exatamente qual vai ser a proposta,
né? E a duvida, sera que todo mundo vai se engajar, sera que
realmente as pessoas vdo entrar... foi muito fora do nosso
contexto, do nosso dia-a-dia; de trazer um tema de o Poderoso
Chefdo, colocaram uma decoragdo aqui, entdo, construir as
familias e aquela coisa era muito diferente do nosso dia-a-dia
aqui, né? E, foi, foi muito bom, foi algo que me motivou de inicio.
Esta questdo de ter um desafio e tu colocar as pessoas focadas a
discutir e a desenvolver... porque o nosso trabalho é cada um por
Si muitas vezes aqui, entdo, no momento que tem um tema e tu
coloca outras pessoas e com outras perspectivas, com outras
formas de analisar aquilo ali, gera uma discussdo bem positiva
assim, consegue perceber aquele assunto de varias formas, né, e
desenvolver melhor”. (NARRATIVA 1, COLABORADOR).

As praticas estratégicas sdo o resultado das tradi¢des, normas,
regras, rotinas, e procedimentos padronizados
(institucionalizados) da organizag@o, porém adapta¢des propostas
com relagdo a estes padrdoes de interagdo ¢ interpretacdo
despertam nos envolvidos o interesse em fazer a estratégia, ndo
somente cumprir o que foi estabelecido [26]. Isto pode ser
observado na continuacdo da narrativa 1: “4 constru¢do das
familias eu achei que foi interessante, a interag¢do entre as
familias, as articulagoes com as outras familias, e a questdo de
ter os desafios diarios, de tu realmente parar e estudar algo que
foi proposto, né, e que era algo do nosso dia-a-dia e tu poder ver
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com outros olhos e ouvir a opinido dos outros também”.
(NARRATIVA 1, COLABORADOR).

Os diversos atores organizacionais sdo capazes de interagir
segundo normas pré-estabelecidas, a fim de socialmente realizar
as atividades compartilhadas [25] demonstrado através da
narrativa 2, o colaborador explica que: “FEu lembro muito de parte
de competicdo, foi engragado assim, porque a gente estava
trabalhando e ai de repente tinha que sair para fazer um jogo que
ganhava ponto. Mas, até entdo, é que a gente como trabalha, tem
eu e mais, acho que a S., também, que ja participou, a gente
trabalha mais com suporte de vendas, entdo, o final do més pra
gente é bem complicado. E ai, teve partes bem competitivas, eu
lembro de cenas assim bem competitivas porque eu acho que a
galera meio que esquece que estd no meio do trabalho (risos).
Mas, eu ndo vou nem mentir porque eu também entrei no clima,
né?” (NARRATIVA 2, COLABORADOR).

O colaborador explica como a estratégia foi colocada em
pratica dentro da organizagdo, como foi diferente, comparando
com outras vivéncias suas, dizendo que: “Cara, assim, eu
primeiro, quando vi, ouvi falar a primeira vez, eu achei um tanto
estranho, né, po, fazer essa pratica de uma brincadeira, um jogo,
no meio do, no meio do nosso dia-a-dia turbulento... enfim. E ai,
quando, foi apresentada a estratégia, eu achei estranho. Dai, td, o
pessoal fez a apresentag¢do da proposta da pratica, com o objetivo
de disseminar o conhecimento no portfolio de produtos em cloud
computing dentro do time. Ai, aquela coisa, assim, me despertou...
me surpreendeu porque foi uma forma diferente de disseminar o
conhecimento dentro do time. Eu trabalhei em varias outras
empresas, duas empresas grandes anteriores, e eu nunca passei
por essa situagdo, nunca Vi essa situagdo como foi apresentado
aqui. As pessoas também ndo tinham conhecimento e, hoje,
absorveram muito mais esse compartilhamento de informagoes
durante essa pratica. Entdo, acho que foi sensacional, assim, a
metodologia que foi criada pelos guris e, foi uma coisa, assim,
que no inicio deu o maior barulho porque a gente questionava:
Ah, mas como assim, cara? E dai vinha aquela coisa assim... a
gente estd criando uma estratégia, né, a gente ndo tem um
padrdo, entdo vamos analisar esse caso, esse caso e esse outro
caso”. NARRATIVA 3, COLABORADOR).

Outra fala que explica a prdxis realizada na organizagdo, uma
visdo geral, por meio da interpretacdo das palavras do Diretor de
vendas e atendimentos a clientes e parceiros: “No inicio ndo
houve modificagdo no time, mas o "espirito de time" mudou,
afetando a performance de forma positiva, 3 itens chamaram a
minha atengdo a motivagdo da equipe, a possibilidade de
acompanhar os perfis dos colaboradores e o aprendizado coletivo
nas interagoes entre colaboradores que estdo muitas vezes no
mesmo local fisico, mas ndo se conheciam, e a prdtica
proporcionou isto. Mas ai veio um desafio durante a prdtica,
como continuar com este nivel de satisfagdo durante todo o jogo.
Por isso inclusive chamei vocés aqui, eu estou sem oculos.... mas
quero alguém para olhar, achei que este era um evento singular e
chamando professores, pesquisadores para olhar
academicamente, acho que isto é possivel. Mesmo com os
problemas de fechamento dos quarters quero promover as
melhores prdticas de gestdo. Eu me aventurei. Chamei o pessoal
em torno de uma bandeira, na América Latina se pode fazer algo
tdo bom, ou até melhor. Claro, eu contei com mais do que a
colaboragdo, contei com a condescendéncia dos participantes
pois as regras da prdtica mudavam durante as jogadas... a
estratégia local ndo tenho como explicar como ela surgiu, mas na
pratica posso te contar como a gente chegou la”. (NARRATIVA
11, DIRETOR).

As praxis sdo ferramentas construidas e disponibilizadas na
organizagdo, que auxiliam o desenvolvimento dos processos
diarios da estratégia [1], e a legitimagdo destas praticas sdo aceitas
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e desempenhadas (prdxis) por todos os atores organizacionais
(praticantes). Entende-se que as atividades desempenhadas pelos
colaboradores da TBQ relatadas, definem sua prdxis, ou seja, o
modo como as praticas foram executadas pelos praticantes da
estratégia para a obtengdo dos resultados [26].

4.2.2 Categoia de Andlise: Praticas

As praticas orientam as atividades do dia a dia [25] [16]. As
praticas podem ser associadas ao processo que orienta o
colaborador no desenvolvimento das atividades. Assim, verificou-
se que os organizadores da pratica participavam neste processo, de
modo a coordenar, orientar e instruir os colaboradores na
execugdo das tarefas determinadas no gamification, isto pode ser
demonstrado através da narrativa 6, em que um dos organizadores
da pratica explica que: “Existia o objetivo principal de que 80%
das pessoas chegassem com pelo menos 1 certificagdo em uma
solucdo de cloud computing até o final da prdtica estratégica
estabelecida, pois uma constatagdo em todos os cantos da ... no
mundo, de que é chato e demorado passar pelos tutoriais, por isto
poucos fazem, e poucos ou quase ninguém obtém as certificagoes.
Que houvesse engajamento do maior numero de pessoas pois a
pratica seria voluntaria e ndo obrigatoria para os colaboradores.
Foi pedido pelo R. que ndo fosse uma prdtica feita
individualmente, mas em grupos... mas com alguma parte
ludica... algo fantastico. Pois somente um ranking para pontuar
atividades, ndo permitiria acompanhar no tempo a evolug¢do do
conhecimento adquirido pelas participantes. Foi criada uma
ludicidade com a estrutura das familias com os papéis, direitos e
deveres, possibilidade de aliangas, desafios propostos (xadrez,
foosball, cartas, pintura de unhas, rodobaca, Xbox e soletrar
palavras), questoes sobre cloud elaboradas a partir dos web
assesments (tutoriais) ou pelas proprias familias. Foi divido em 3
fases, no final da primeira fase deveriam apresentar um estudo de
caso real baseado em uma das solugdes de cloud computing,
demonstrando os conhecimentos aprendidos com a prdtica até
aquele momento”. NARRATIVA 6, ORGANIZADOR).

Para compreender como ocorre a percepcdo das praticas
estratégicas, é necessario entender como os atores organizacionais
constroem e reconstroem significados e de que forma eles
compartilham e interpretam tais significados [1]. O colaborador
descreve que: “Tinham todas as certificagbes para fazer, entdo,
eram varias certificagdes e ai tu tem que entrar na internet, tu tem
que pesquisar, tu tem que aprender, sabe? Td em outra lingua,
entdo, tu tem que parar e pensar mais. SO que no meio teve
competicdo (risos). Esta competicdo, olha, tinha gente ai olhando
muito de cara feia um pro outro (risos). E o negocio era assim, o,
olha 50, aquela familia, eu ndo vou mentir, aquela familia a gente
ndo quer que ganhe, entdo, a gente precisa botar aquela familia
pra baixo. Hum, teve alianca, que ninguém sabia, a gente tinha
uma alianga que a gente ndo desafiava ninguém de uma familia e
eles ndo nos desafiavam. Mas, a gente também tinha aquela
familia que a gente ndo queria que ganhasse, ainda mais que os
organizadores colocavam a pontuagdo na televisdo, a gente todo
dia tava de olho ali. Todo dia tava de olho! E uma pratica
saudavel...”. NARRATIVA 2, COLABORADOR).

As praticas estratégicas ocorrem no momento em que todos
praticantes mobilizam-se, unindo seus conhecimentos para
proporcionar a organizagdo o alcance da vantagem competitiva
[26]. Outro ponto a ser considerado como pratica da TBQ é o bom
relacionamento da equipe durante a pratica, visto que gera uma
cultura amistosa e contribui com o desenvolvimento das
atividades diarias. O colaborador relata: “Uma coisa que eu até
ndo mencionei, mas que foi muito legal é que quando foram
sorteadas as familias, né, o pessoal deixou a vontade, assim. Ah,
vocés escolham por quem vocés quiserem, com quem VOcés
querem se reunir. E, claro, que naturalmente, algumas pessoas se
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reuniram por afinidade, por conversar mais; mas, eu tive a
oportunidade de ter contato com pessoas de outros subtimes no
nosso time, ai isso acabou gerando uma integra¢do maior
também. Esse é um outro ponto positivo também, bem legal. Além
do conhecimento, a integra¢do mais no time, entdo, acho que isso
é um ponto bem importante”. (NARRATIVA 3,
COLABORADOR).

As praticas estratégicas ocorrem no momento em que toda a
equipe se mobiliza, unindo seus conhecimentos para proporcionar
a organizacdo o alcance da vantagem competitiva, desta forma as
rotinas organizacionais socialmente definidas contribuem para a
formag@o de um processo continuo de atividades onde o poder ¢
situacional [25] [26] [1]) proporcionando a medida que a pratica
avanga, um relacionamento mais proximo da equipe envolvida,
visto que gera uma cultura de confianga, contribuindo com o
desenvolvimento das atividades diarias. Um gerente explica que:
“A questdo dos organizadores também, a maneira como foi feita a
proposta, tipo ta tu tem um cajado: Toma! Tu é o dono, tu cria a
estratégia! Aquilo ali é um pouco complicado porque ndo adianta
tu da o cajado na mdo de uma pessoa se o time ou se 0 grupo ndo
identifica o poder que ta na mdo daquela pessoa. Claro, porque
tu traz uma estratégia, e se as regras ndo tdo claras ou estdo
claras pra ti e ndo estdo pro teu colega... ai, tu vai ter dilema, tu
vai ter problema. Tu que vai ter que gerenciar esta situa¢do,
essas pessoas pra que todo mundo saia feliz. As regras estdo
sendo criadas a medida que a pratica do jogo ta andando, foi um
desafio muito grande. Mas, isso foi o grande ensinamento. A
gente, gracas a Deus, conseguiu, ‘“‘fuuuuuuuu...”, levantar a
tampinha e tirar a pressdo, pra panela ndo ferver demais, né, que
isso era o mais critico, que a gente tinha ali de risco, né? Acho
que o risco maior era esse, daqui a pouco ter uma briga grande
ou alguma coisa muito séria que a gente ndo conseguisse
reverter”. (NARRATIVA 8, GERENTE).

Considerando as narrativas, evidencia-se a pratica da criagdo,
modificagdo e adaptacdo da estratégia com a participagdo dos
praticantes, aprofundando o relacionamento entre os mesmos. Tal
comportamento se apresenta na estratégia como pratica como
fator relevante para o alcance das metas estabelecidas, visto que
contribuiu para a efetivago da estratégia da organizagao.

4.2.3 Categoria de Andlise: Praticante

O praticante ¢ o sujeito que executa diariamente uma série de
atividades estratégicas compartilhadas de modo repetitivo e,
assim, torna-se imprescindivel para a realizagdo das estratégias
organizacionais [25] [1] [29]. O Diretor de vendas e atendimentos
a clientes e parceiros relata que, por conta do papel que
desempenha na organizagdo, sua estratégia principal durante a
pratica, foi desenvolver o engajamento de todos participantes,
solicitando que compreendessem quando houvesse alguma
mudanga nas regras, pois explicava a todos que a pratica estava
em desenvolvimento. Ainda assim servia de canal junto aos
Gerentes, para fazer chegar os apontamentos e solicitagdes de
mudanga necessarias trazidas pelos participantes. Os
organizadores da pratica, que estavam encarregados de planejar as
atividades diarias do gamification e acompanhar as tarefas
realizadas pelos participantes, verificavam os impactos e
retornavam a todos com a decisdo tomada.

A forma peculiar de agir dos atores, conforme [25] considera
importante frente a diferentes situagdes que se apresentam na
execugdo das atividades diarias, praticadas de acordo com cada
fungdo, conforme relato da gerente: “Sabe que a rotina de
trabalho nesse periodo da pratica era uma das coisas que a gente
discutia muito no comego. Td, mas como é que vai ser? Porque se
der muito trabalho, dai como é que eu vou gerenciar? Dai os
caras ndo vdo responder, ndo vao fazer o que tem que fazer...e foi
discutido varias vezes. Como é que nds vamos gerenciar a
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quantidade de carga extra que vai gerar ou... e, ai, isso era uma
coisa que o Diretor sempre falava, cara deixa, ndo vamos ficar
enfiando muito o dedo assim, tentando fazer um micro
management ali, que as coisas se organizam. E, de fato, todo
mundo que se dedicou a prdtica teve a parcela do extra para
poder dar conta do trabalho, ou seja, eu ndo tive um problema
maior que foi gerado, alguém que deixou alguma coisa pendente
por causa da prdtica estratégica, isso foi muito legal. Nesse
sentido, eu vi muito profissionalismo, profissionalismo da parte
de todos ali”’. NARRATIVA 10, GERENTE).

Observa-se que o relacionamento entre colaborador e
organizagdo torna-se estratégico a medida que o dinamismo da
pratica produz resultados, ndo sendo os mesmos de
reconhecimento imediato pelos praticantes, como salienta o
colaborador: “A rotina de trabalho nesse periodo foi terrivel! Foi
terrivel pra nos! Era fechamento de quarter, que é um periodo
super complicado pra nds, assim, e teve momentos que
simplesmente a gente teve que dizer: ndo vai da, ndo vou fazer,
ndo da, ndo posso. Mas, mesmo assim, a gente conseguiu se
esforgar e fazer tudo”. NARRATIVA 5, COLABORADOR).

Percebe-se, nas narrativas, a importancia do trabalho conjunto
dos atores organizacionais empenhados na realizagdo das
atividades praticas em prol do alcance dos objetivos
organizacionais. O colaborador relatou que: “Foi uma descoberta
interessante, eu acho, eu entrei, vou confessar, eu entrei nenhum
pouco disposta, tanto que a gente formou a familia, assim, dos
restos, a gente ah, td vamo fingir que a gente td interessado no
negocio. E, no fim, a gente acabou ficando, e acabou se
esfor¢ando e acabou ganhando, né? Entdo, foi uma descoberta
bem interessante, assim, que a gente ndo sabia que ia ir tdo longe
na pratica”. (NARRATIVA 4, COLABORADOR).

Conforme as narrativas percebe-se que os praticantes sdo
responsaveis pela execugdo das atividades, sendo estes os
executores das praticas estratégias propostas, validando, sugerindo
mudangas [1], e assim compondo o sucesso da estratégia
estabelecida.

5 CoNcLUSAO

’

A Estratégia como Pratica ¢ uma abordagem tedrica que
compreende a realizagdo das estratégias por meio da conexdo das
praxis realizadas pelos praticantes que apresentam tipos de
comportamentos orientados pelas praticas sociais [29].

O objetivo geral de verificar como foi desenvolvida na pratica a
estratégia pela empresa TBQ visando migrar o seu negocio para
cloud computing foi atingido, visto que se constatou que os
objetivos da pratica estratégica de que 80% das pessoas
chegassem com pelo menos uma certificagdo em uma solugdo de
cloud computing e do engajamento de todos os participantes
foram superados, obtendo-se os resultados até 0 momento:

a) Todos os times passaram nos testes postados, € nos testes

feitos pelos proprios times sobre Cloud Computing.

b) A participagdo ndo era obrigatoria ¢ apenas uma pessoa nao
participou desde o inicio pela questdo de licenca-
maternidade.

¢) Em trés semanas (21 dias), 185 certificagdes foram
completadas, isto é, os web assessments foram assistidos e
os testes de certificacdo realizados.

d) Todos os 40 colaboradores fizeram as 10 certificacdes de
Cloud. Alguns colaboradores (20%) efetuaram as
certificagdes do segundo nivel que sdo mais avangadas e
tem um processo de certificagdo mais burocratizado,
somando até o momento 480 certificagdes.

e) Os colaboradores tiveram participacdo registrada em todas
as palestras de Cloud promovidas pela TBQ durante o Cloud
Month (evento mundial).
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f) Todos os times da pratica estratégica apresentaram uma
aplicagdo de solugdo em Cloud Computing do portfolio,
com um caso real para os outros times. Todas as perguntas
relativas aos casos apresentados foram respondidas pelos
times.

Os resultados encontrados neste estudo destacam a existéncia
da interacdo entre prdxis, pratica e praticante, alinhando
constantemente estes trés elementos conforme destacado no
trabalho de [1], possibilitando o fazer estratégia acontecer entre os
praticantes num determinado contexto.

Quanto aos objetivos especificos, este estudo permitiu verificar
os elementos contidos e criados em um ambiente organizacional,
interagindo mutuamente (regras, rotinas e procedimentos) novos e
velhos, que possibilitaram a promocgao da pratica estratégica em
suas particularidades cotidianas favorecendo o alcance das metas
estabelecidas pela corporacdo. Em ultima instancia, evidenciou-se
que o praticante, por ser o responsavel pelas agdes didrias da
organizagdo, torna-se peca indispensavel para sucesso do processo
de implementacdo da estratégia da instituicdo.

Como estudos futuros sugere-se seguir acompanhando os
resultados da pratica, verificando longitudinalmente se esta pratica
sensibilizou os indicadores corporativos da TBQ (adog¢do de
solugdes de cloud computing, principalmente no que tange os
clientes atendidos pelo TBQ).

A mesma pratica serd rodada novamente com outra tematica
dentro da TBQ, assim, seria importante verificar se os elementos
conforme [1] ressalta irdo ser narrados de forma diferente pelos
participantes neste novo momento da atividade estratégica
proposta.

Também sugere-se um aprofundamento das bases tedricas para
contemplar questdes relacionadas a lideranca e poder. Além de
um aprimoramento do método de pesquisa para suportar o
entendimento e crescimento da pratica, pois a mesma pratica
estratégica sera utilizada no TBQO DKOM 2015 (Developer Kick
Off Meeting) um evento interno da TBQ, envolvendo pelo menos
8 paises e 20.000 desenvolvedores de software alinhando as
mesmas, as praticas da organizagdo, neste caso com um nimero
maior de participantes com diferentes caracteristicas regionais.
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