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PALAVRAS-CHAVE: Resumo: Este artigo teve como objetivo analisar como equipes de projetos desenvolvem a
Estratégia. Pratica. pratica da estratégia através das atividades realizadas no ambiente do trabalho. Este estudo
Estratégia como focou na percepcdo das pessoas e nao nas organizagées. Para tanto, utilizando-se de uma
pratica. metodologia qualitativa, de corte transversal, anaisou através de entrevistas semi estruturdas

uma equipe de projetos vinculada a uma Universidade Federal localizada no nordeste
brasileiro. Sete membros da equipe foram entrevistados, sendo um gerente de projetos e seis
analistas. Os achados sugerem que as praricas estratégicas estdo vinculadas a ferramentas de
gestao de projetos, visitas, reunides e habilidades interpessoais, cursos e certificacao. A
praxis foi entendida como a operacionalizacdo das ferramentas através de reunides,
encontros e planos que fazem intercessdao entre as praticas e praticantes. Por fim, as
estratégias que emergem sao mais significativas do que as que foram deliberadas no inicio do
projeto. Assim, pode-se dizer que as praticas sdo utilizadas como estratégias, mas as
estratégias nao sao utilizadas como praticas na consecucdo dos objetivos.

KEYWORDS: Abstract: This article aims to analyze how project teams develop the practice of strategy
Strategy. Practice. through activities performed in the workplace. This study focused on the perception of
Strategy as practice. people rather than organizations. To this end, using a qualitative, cross-sectional

methodology, through semi-structured interviews, a project team linked to a Federal
University located in northeastern of Brazil was analyzed. Seven staff members were
interviewed, one project manager and six analysts. The findings suggest that strategic
practices are linked to project management tools, visits, meetings and interpersonal skills,
courses and certification. The praxis was understood as the operationalization of the tools
through meetings and plans that make intercession between the practices and practitioners.
Finally, emerging strategies are more significant than those that were deliberated at the
beginning of the project. Thus, it can be said that practices are used as strategies, but
strategies are not used as practices in achieving goals.
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PALABRAS CLAVE:
Estrategia. Prdctica.
Estrategia como

prdctica.

Resumen: Este articulo tiene como objetivo analizar cémo los equipos de proyecto
desarrollan la prdctica de la estrategia a través de actividades realizadas en el lugar de
trabajo. Este estudio se centré en la percepcion de las personas en lugar de las
organizaciones. Con este fin, utilizando una metodologia cualitativa, transversal, a través
de entrevistas semiestructuradas, se analizé6 un equipo de proyecto vinculado a una
Universidad Federal ubicada en el noreste de Brasil. Se entrevisto a siete miembros del
personal, un gerente de proyecto y seis analistas. Los resultados sugieren que las prdcticas
estratégicas estdn vinculadas a herramientas de gestidon de proyectos, visitas, reuniones y
habilidades interpersonales, cursos y certificacion. La praxis se entendio como la
operacionalizacién de las herramientas a través de reuniones, reuniones y planes que hacen
intercesion entre las prdcticas y los profesionales. Finalmente, las estrategias emergentes
son mds significativas que las que se deliberaron al comienzo del proyecto. Por lo tanto, se
puede decir que las prdcticas se usan como estrategias, pero las estrategias no se usan como
prdcticas para lograr los objetivos.
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Introducao

A literatura da area de administracao, a
cada dia, demonstra que o sucesso das
organizacdes se vincula a sua estratégia. De
acordo com Mintzberg e Waters (1985) a
estratégia é um padrao em um fluxo de decisoes
que varia entre o que foi planejado e o que foi
realizado. Neste aspecto, pesquisas como as de
Jarzabkowski (2005) e Whittington (1996, 2002,
2006) possibilitam compreender com a pratica
influencia a estratégia a partir das atividades
micro, ou seja, do que e como se faz a estratégia.

Diante as contingéncias modernas, o0s
fazedores de estratégia precisam, em diversas
ocasides, adaptar-se a diferentes realidades no
exercicio de suas funcdes. A estratégia como
pratica pode se tornar em mecanismo de
aprendizagem de como se fazer estratégia. Neste
sentido a abordagem denominada “estratégia
como pratica” tem crescido rapidamente nas
organizacdbes na busca de  diferenciais
competitivos para a vantagem competitiva.
Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007, p. 14)
afirmam que a “estratégia, de acordo com essa
visdo, ndo é algo que a organizagcdo possui, mas
algo que seus membros realizam”. Em outras
palavras, acreditam ser a estratégia um fluxo
situacional de atividades que produz resultados
desejaveis para o alcance dos objetivos
organizacionais.

Neste ponto de vista, a estratégia é
moldada por seus realizadores. Os praticantes nao
se limitam aos membros de nivel estratégico, mas
englobam os gerentes intermediarios e
funcionarios do nivel operacional. Para
Whittington (2006, p. 619), “o que esses
praticantes realmente fazem é a prdxis da
estratégia - as varias atividades envolvidas na
formulacdo deliberada e implementacao da
estratégia”. O autor acrescenta que uma parte
significativa do trabalho dos praticantes acontece
em uma sequéncia logica de episodios (de praxis),
tais como reunides, intervencoes de consultoria,
apresentacOes, projetos e conversas. A praxis
engloba atividades formais e informais, rotineiras
ou nao, que sao realizadas dentro ou fora das
organizacoes.

Uma das questdes relacionadas a pesquisa
sobre estratégia como pratica indaga sobre quais
sao as habilidades e os conhecimentos requeridos
para a execucao da estratégia (“estrategizar” ou o
mesmo que fazer estratégico) e como eles sao
adquiridos (WHITTINGTON, 2003). A fim de
executar as atividades de estratégia (ou seja,
realizar a praxis de estratégia), os académicos
entendem que um gerente intermediario precisa
possuir a habilidade para participar de
conversacoes sobre temas diversos com outros
pares que estejam envolvidos com a
administracdo da organizacao. Dessa maneira,
percebe-se uma conexao direta com a literatura
sobre comunidades de pratica, abordagem que
trata sobre aprendizagem no ambiente de
trabalho (LAVE, WENGER, 1991).

Na perspectiva das comunidades de
pratica, o entendimento é o de que, em

ambientes organizacionais, a pessoa aprende a medida
que participa de forma efetiva das atividades que sao
realizadas pelas pessoas no ambiente de trabalho. Este
processo é denominado “participacao periférica legitima”
(LAVE; WENGER, 1991). Ou seja, a aprendizagem nao é
concebida como sendo um fendmeno individual, no qual a
pessoa obteria e processaria as informacoes provenientes
de uma fonte detentora de conhecimento, mas sim como
um processo de pratica social. Na realizacdo da pratica
social, as pessoas envolvidas produzem coletivamente
conhecimento por intermédio da negociacdo de
significados que sao atribuidos as coisas, as pessoas € as
experiéncias vivenciadas.

Diferentes autores tém defendido a ideia de que a
aprendizagem ocorre por intermédio da experiéncia
(DEWEY, 1938; ELKJAER, 2004; JARVIS, 1987). Segundo
Jarvis (1987), por meio da transformacao de suas
experiéncias, as pessoas interpretam suas realidades
gerando novos conhecimentos, habilidades e atitudes.

E possivel observar na literatura da area de
aprendizagem a ideia de que as pessoas no ambiente de
trabalho obtém novas experiéncias e, por conseguinte,
aprendem, quando passam a fazer indagacoes. Essas
indagacoes, de acordo com Elkjaer (2004, p. 420) é o pré-
requisito para a aquisicao de conhecimento e "comeca
quando uma situacdo de incerteza é encontrada e os
humanos trabalham para resolver tal situacao”. Tendo em
vista que os gestores, em sua atuacao dentro das
organizacoes, lidam constantemente com situacoes para
as quais nao dispoem de conhecimento suficiente, o
envolvimento em processos de indagacao torna-se uma
pratica importante no ambiente de trabalho desses
individuos.

Apos estas reflexdes, infere-se que gerentes de
projetos, por se encontrarem inseridos em comunidades
de praticas, sao mais suscetiveis aos efeitos da estratégia
como pratica. Esta afirmacao corrobora com a sugestao do
PMI (2009) de que gestores de projetos trabalham em
atividades com inicio e fim, nao rotineiras, imersos por
licoes aprendidas pela experiéncia, ou seja, pelo exercicio
de suas praticas. Desta forma, o objetivo que guiou esta
pesquisa foi de analisar como equipes de projetos
desenvolvem a pratica da estratégia através das
atividades realizadas no ambiente do trabalho.

Os resultados deste estudo podem auxiliar na
compreensao dos métodos do estrategizar no contexto do
gerenciamento de projetos, tanto no aspecto formal
(comunidades de pratica®) quanto no aspecto informal
(relacao entre os pares). Neste aspecto, este estudo focou
nas pessoas e nao nas organizacdées como as pesquisas
desenvolvidas por Vaara, Kleymann e Seristo (2004),
Rouleau (2005) e Jarzabkwoski e Seidl (2008), atendendo,
assim, uma recomendacao de Golsorkhi et al (2010).
Ainda, este estudo busca contribuir para a compreensao
de como as atividades realizadas no ambiente de trabalho
colabora para o desenvolvimento da estratégia (JOHNSON,
MELIN, WHITTINGTON, 2003). Maia e Alves Filho (2015)
apresentam a possibilidade das micro-atividades trazerem
compreensdo de como recursos, competéncias e
estratégias sdo geridas a partir da pratica.

A construcao de atividades baseada na estratégia
como pratica tem como fundamento as interacdes sociais
entre sujeitos que ndo constitui, na pratica, um corpo

5 Comunidades de pratica sdo entendidas, neste trabalho, como
circulos formais de profissionais que compartilham metodologias,
ferramentas e cases de sucesso.
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estavel de significados compartilhados
(JARZABKOWSKI, 2005). Pessoas em ambientes de
projetos, onde as acbes sao pautadas por
metodologias testadas por comunidades de
pratica®, em teoria, nao compartilham a visao de
significados nao compartilhados. Segundo o PMI
(2009), ambientes de projetos sdo construidos a
partir da comunicacdao efetiva entre seus
membros, mediado pelo gestor de projetos que
tem a funcao de conceder significados especificos
para as diferentes etapas dos projetos. Neste
sentido, ambientes de projetos imersos em
significados compartilhados possuem uma pratica
como estratégia ou utilizam a estratégia como
pratica para a consecucdo de seus objetivos? A
resposta a esta pergunta € importante nao apenas
para ambientes de projetos, mas para as
comunidades de praticas e praticantes da gestao
de forma geral. Para as pessoas envolvidas em
projetos, os achados desta pesquisa poderao
trazer mais luz sobre suas metodologias, uma vez
que as decisbes sao pautadas, em sua grande
maioria, pelo o que estabelece as comunidades de
pratica de gestdo de projetos. Para as
comunidades de pratica este estudo visa fornecer
informacdes como as “boas-praticas” sao
operacionalizadas. E para pessoas envolvidas em
gestao de uma forma geral esta pesquisa pode
fornecer conhecimentos da gestao de projetos que
poderao ser utilizadas por empresas que operam
em estruturas diferentes.

Este artigo esta dividido em cinco secoes,
incluso esta introducdo. A segunda parte
apresenta a fundamentacao teorica. Em seguida,
as escolhas metodologicas que possibilitaram
coletar dados e informacdes no campo. A quarta
parte expde os resultados obtidos e os compara
com resultados de outras pesquisas. Por fim, sao
dispostas as consideracoes finais.

Estratégia como pratica

A estratégia como pratica parte da
perspectiva da formulacdo das estratégias
organizacionais. A estrutura conceitual da
estratégia segundo Nerur, Rasheed e Natarajan
(2008) apresenta Porter, Mintzberg, Pfeffer e
Williamson como os autores mais representantes
na area.

A estratégia como pratica surge a partir do
que os praticantes fazem. Neste sentido, a
estratégia como pratica, assim como defendido
por Mintzberg e Waters (1985) parte de uma
perspectiva mais emergente, ou seja, nao
deliberada, conforme apontado por Whittington
(1996).

Jarzabkowski (2005) afirma que o interesse
da estratégia como pratica sdao as atividades
realizadas no nivel micro. Em outras palavras, no
processo da formulacao em si em detrimento do
seu produto. Whittington  (2002) corrobora
com a autora supramencionada ao apontar que a
formulacdo da estratégia é coordenada pelo
processo da organizacao. Organizar para o autor
tem um significado importante, uma vez que

associa o papel do estrategista com o papel do
organizador.

Johnson et al (2007, p.3) afirmam que a estratégia
como pratica busca compreender “o que as pessoas
envolvidas no processo estratégico realmente fazem, e
como eles influenciam os produtos deste processo”.

Whittington  (2002) elabora seis questdes
relacionadas ao “estrategizar” e ao organizar. A primeira,
pergunta como e onde o trabalho de elaboracao de
estratégia e de organizacao ocorre. Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000) ao mostrar a evolucao das escolas da
estratégia. Entre elas, apresentam a escola de
planejamento que parte da premissa da estratégica como
um processo formal. Dito de outra maneira, a partir de um
planejamento estratégico. A literatura apresenta o uso do
planejamento estratégico como ferramenta de construcao
da estratégia. Aparentemente, muitas pessoas acreditam
que a formalizacao do planejamento em um documento se
constitui na propria estratégia (NEWTON, 2011). Esta
suposicdo dos praticantes se conflita com os principios da
estratégica como um processo da pratica.

A segunda pergunta versa sobre quem faz o
trabalho formal de elaboracdo das estratégias e
planejamento organizacional e como eles se tornam estes
profissionais. Whittington (2002) relata que a resposta a
esta pergunta é cerce da estratégia como pratica. Assim,
Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) asseguram que a
esséncia, o carater, de quem faz a estratégia
precisamente influenciam suas praticas neste processo.

A terceira pergunta, quais sao as habilidades
necessarias para o trabalho de elaborar estratégias, e
como elas sdo adquiridas foca na influéncia das
comunidades de pratica. Wenger (2002) expressa uma
ligacdo direta entre as comunidades de pratica no
desenvolvimento do conhecimento que é legitimado pelos
fazedores de estratégia no ambiente de trabalho.

A quarta pergunta, quais as ferramentas e técnicas
comumente utilizadas para elaborar estratégias e como
elas sao utilizadas na pratica preocupa-se com o exercicio
da pratica (rotinas compartilhadas) que serdao melhor
detalhadas no proximo tdpico desta fundamentacdo. O
mapeamento de boas praticas tem se tornado interesse de
varios académicos (RIGBY, 2001;KAPLAN; NORTON, 2004;
DINSMORE, 2005).

A quinta pergunta, como acontece o trabalho de
elaboracdo de estratégias e organizacdo busca
compreender a logica e o oredenamento desta construcao.
Na verdade o que Whittington (2002) busca com esta
pergunta é compreender como as empresas organizam a
formacdo da estratégia. Se ela é fruto do exercicio
pratico, entdao emerge (MINTZBERG; WATERS, 1985) pela
pratica.

A sexta e Ultima pergunta, como as estratégias sdo
comunicadas e consumidas busca identificar os produtos
do processo da estratégia. Neste aspecto, reunides, e-
mails, telefonemas, memorandos, projetos, planos,
graficos, entre outros, se constituem em possibilidades de
comunicacao da estratégia (DISMORE, 2005).

Com base no exposto, as perguntas levantadas por
Whittington (2002) foram incluidas no instrumento de
coleta de dados subdividindo-as nas categorias de
praticas, praxis e praticantes (WHITTINGTON, 2006) que
serao apresentadas no topico a seguir.
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Pratica, praxis e praticantes

A estratégia como pratica evolve
fundamentalmente observar a estratégia sob a
otica dos praticantes (JARZABKOWSKI, 2005). As
dimensodes confusas propostas pela autora foram
melhor categorizadas por Whittington (2006) em
um modelo baseados nos conceitos de praxis,
praticas e praticantes. Modelo este aceito e
difundido por Jarzabkowski, Balogun e Seidl
(2007) conforme apresentado na figura 1.

~ Praxis T~
Situated,
socially accomplished flows
/ of activity that strategically are \

izi / consequential
Strateglzmgl‘

for the direction and survival of the \

group, organization

~—__ orindustry -~
_ -

Practitioners
Actors who shape
the construction of practice
through wha they are,
how they act and what /
resources they
draw upon

Practices
Cognitive, behavioural,
\ procedural, discursive,
\ motivational and physical

\ practices that are combined,
coordinated and adapted
to construct practice

~— - ~

Figura 1 - Modelo conceitual para analise da estratégia
como pratica
Fonte: Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007)

Whittington (2006) solucionou a possivel
confusao de Jarzabkowski(2005) ao traduzir os
niveis da estratégia como pratica a parir da visao
dos atores (praticantes), das habilidades, técnicas
e ferramentas (pratica) e do fluxo de atividades
situadas (praxis). A figura 1 elucida bem este
pensamento, uma vez que, segundo Jarzabkowski,
Balogun e Seidl (2007) a estratégia compreende a
intersecao entre pratica, praxis e praticantes. A,
B e C representam a interacao e interconexao,
segundo estes, podendo ter focos distintos
dependendo do contexto e do problema
pesquisado.

As praticas segundo Whittington (2006)
referem-se as rotinas, as ferramentas ou formas
de gestdo ou o que é usado pelos gestores para
gerar a atividade. Whittington (1996) ja esbocava
este conceito quando elucubrou sobre a
necessidade de se compreender o que as pessoas
fazem e como fazem para que a empresa alcance
melhor desempenho. No entanto, isto vai além da
identificacdo das praticas, mas como elas foram
utilizadas e por que foram selecionadas. Johnson
et al (2007) destacaram quatro praticas, a saber:
1 - Procedimentos institucionalizados, uso de
planos formais; 2 - Ferramentas para construcao
de estratégia como matriz SWOT; 3 - Normas ou
comportamentos difundidos pela organizacao; 4 -
Episodios estratégicos como reunides, momentos
de confraternizacao, conversas informais.

Ainda, as praticas sao diversas e variaveis,
sendo combinadas e alteradas de acordo com o
uso a que se destinam para construcao da
atividade (ORLIKOWSKI, 2000, TSOUKAS;CHIA,
2002).

Os praticantes sao os protagonistas do se
fazer estratégia. Segundo Jarzabkowski, Balogun e
Seidl (2007) sao os que traduzem as praticas em

praxis. Dito de outra forma, segundo Jarzabkowski (2005)
sao as partes direta ou indiretamente envolvidas na
formulacdo das estratégias.

A praxis segundo Whittington (2006) se traduz no
agrupamento das acées humanas. Em outras palavras, a
conexao entre o que deliberadamente foi planejado e o
que emergiu na pratica. Jarzabkowski, Balogun e Seidl
(2007) afirmam que a praxis € um conceito que pode ser
operacionalizado em diferentes niveis micros e dinamicos,
deslocando-se fluidamente através das interacdes entre
niveis. Assim, a praxis é tentativa de explicacao detalhada
e profunda de como as praticas sao executadas.

Com base nas argumentacdes neste topico, os
niveis de praxis, praticas e praticantes foram utilizados
como unidades de analises para os achados desta pesquisa
empirica.

Aprendizagem Organizacional

A aprendizagem organizacional é fomentada pela
interacao entre seus membros. De acordo com Kim (1993),
as organizacoes aprendem pela troca de informacoes
entre as pessoas. Neste aspecto, os membros da clpula
estratégica devem observar mecanismos de aprendizagem
que funcionam para suas organizacbes, criando e
estimulando ambientes de parceria e desenvolvimento
mutuo.

Observa-se que os gerentes sao os mediadores
entre o que se planeja e o que se executa. Pela execucao
de tarefas, viabilizam o planejamento estratégico da
firma na qual atuam (ZAHRA; GEORGE, 2002). Estes
profissionais precisam aprender como executar essas
tarefas estratégicas. Conforme Mintzberg et. al. (2006), o
gerente pode ser compreendido como o individuo que tem
a responsabilidade por uma organizacao ou uma unidade
organizacional. O gerente desempenha um trabalho
marcado por pressao, mudancas, comunicacao oral,
orientacdo para solucdo e atividades com pessoas
externas, na mesma grandeza das pessoas internas a sua
organizacao.

Muitos gerentes nao conduzem eficientemente a
gestao estratégica de suas firmas. Um dos fatores que
parece colaborar para este fendomeno é o fato de que a
aprendizagem desses dirigentes a respeito da
administracdo estratégica nao acontece da maneira
adequada (LAVE; WENGER, 1991). A literatura académica
sobre este aspecto é escassa. Constata-se que pouco se
sabe a respeito da aprendizagem de gerentes em relacao a
como as estratégias sao realizadas (PANTOJA, 2004).

As pessoas aprendem no trabalho como resultado
de treinamentos, desenvolvimento pessoal e educacao
continuada. De acordo com Whittington (2006), dentro do
ponto de vista da estratégia como pratica, um tdpico
interessante para investigacao é como sao desenvolvidos
os praticantes da estratégia e aprendizagem. Os estudos
sobre comunidades de pratica, nas quais indicam que “é a
praxis que prepara o praticante” da estratégia
(WHITTINGTON, 2006, p. 626), podem auxiliar no
entendimento desta questao.

Percurso metodologico

Esta pesquisa € de cunho qualitativo e adotou o
método indutivo, o qual, segundo Diehl e Tatim (2006, p.
50), “considera que o conhecimento é fundamentado na
experiéncia” Esta escolha corresponde a investigacao do
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fendmeno da estratégia como pratica em
ambientes de projetos.

Este estudo é de corte transversal e foi
estruturado segundo o delineamento de Vergara
(2007) quanto aos fins e aos meios. Quanto aos
fins, se classifica como uma pesquisa descritiva,
pois buscou elencar as praticas e as praxis da
estratégia dos praticantes em ambientes de
projetos Quanto aos meios, se caracteriza como
uma pesquisa de campo, pois entrevistas foram
conduzidas para a consecucao dos dados. Para
Vergara (2007), a pesquisa de campo é uma
investigacdo empirica realizada no ambiente onde
ocorre ou ocorreu um fendmeno ou que dispoe de
caracteristicas para explica-lo. Também se
caracteriza como um estudo de caso, pois esteve
circunscrito em uma empresa de gestao e
execucao de projetos computacionais.

Como instrumento analitico, a pesquisa
bibliografica tornou possivel a estruturacao da
investigacao, justificando as escolhas
metodologicas e a fundamentacdo tedrica que
suportam os conhecimentos da estratégia como
pratica.

O universo desta pesquisa sao membros
de uma equipe de projetos vinculados a uma
Universidade Federal localizada no nordeste
brasileiro, aqui denominada LinuxGP. A unidade
de analise capta recursos estimulados pela lei da
informatica  (conforme as leis 8.248/91,
10.176/01, 11.077/04 e 13.023/14) e pela lei da
inovacao (conforme a lei 13.243/16) produzindo
produtos inovadores para empresas privadas. Os
projetos atendidos sdo originarios, em sua grande
maioria de empresas internacionais. A equipe é
formada por um gestor de projetos e treze
membros que trabalham em posicoes de analistas.
Participaram desta pesquisa, sete funcionarios,
sendo um gestor de projetos e seis analistas que
se mostraram disponiveis ao pesquisador no
momento da coleta de dados.

A coleta de dados foi feita através de uma
entrevista semiestruturada baseada nas cinco
perguntas propostas por Whittington (2006). Por
exemplo, no nivel de analise dos praticantes:
Quem faz o trabalho formal de elaboracao das
estratégias e planejamento organizacional e como
eles se tornam estes profissionais? No nivel de
analise das praticas: quais as ferramentas e
técnicas comumente utilizadas para elaborar
estratégias e como elas sao utilizadas na pratica?
No nivel de andlise de praxis: como e onde o
trabalho de elaboracdo de estratégia e de
organizacao ocorre?

As entrevistas duraram, em média, 35min e
13 segundos.

Os dados foram interpretados, segundo
Bardin (1977), através da técnica de analise de
conteldo. Foi utilizada uma grade simples para a
criacao das categorias com base em Whittington
(2006) traduzidas em trés categorias prévias: a)
Praxis; b) Praticas; c) Praticantes. Os discursos
dos informantes foram transcritos, codificados e
arranjados para também se executar a analise
pragmatica da linguagem (BAUER; GASKEL, 2011).
Neste processo, uma nova categoria emergiu: d)
comunidades de pratica. Os participantes da

pesquisa foram codificados seguindo a seguinte logica:
Gerente de Projetos (GP) e analistas (A1, A2, A3, A4, A5 e
A6). Assim, na sessao seguinte, apresentam-se 0s
resultados dos dados coletados.

Apresentacao e discussdo dos resultados

A estratégia como pratica se preocupa com o que
os estrategistas fazem (WHITTINGTON, 2002). Assim, esta
pesquisa buscou analisar como equipes de projetos
desenvolvem a pratica da estratégia através das
atividades realizadas no ambiente do trabalho. A partir
das respostas de sete informantes, os resultados se
desdobraram em quatro categorias de analises, a saber:
praticas, praticantes, praxis e comunidades de pratica. O
quadro 1 apresenta uma sintese dos principais achados
relacionadas as categorias supramencionadas.

Balanced scorecard,;
Visitas presenciais aos clientes;
Reunides por videoconferéncia;
Scrum;
Habilidade de negociacao;
6. Habilidade de entender as estratégias e
necessidades do cliente;
7. Habilidade para lidar com conflito;
8. Cursos;
9. Certificacoes;
10. Atender as especificacoes do cliente

U WN =

Pra 1. Parcerias com outras empresas e com
ticantes instituicoes de ensino;
2. Clientes (avaliacao dos objetivos

estratégicos);

3. Priorizacdo de projetos com base nos
objetivos estratégicos;

4. Definicdo do que é importante para o
cliente;

5. Estratégia baseada na disponibilidade
financeira;

6. Refinar a estratégia recebida;

7. Formacéo pela pratica e experiéncia.

Pra 1. Uso das ferramentas de gestao de projetos;
xis 2. Reunides de planejamento;
3. Encontros pessoais com o cliente para
compreender os requisitos do projeto;
4. Construcao dos planos (escopo, custos,
tempo, qualidade, etc.);
5. Reunides de acompanhamento.

Co 1. Exposicdo a novas ferramentas de gestao
munidades | de projetos;
de pratica 2. Exposicao a cases de sucesso;

3. Interacao com outros praticantes.

Quadro 1 - Praticas, praticantes, praxis e comunidades de pratica
da LinuxGP
Fonte: Dados da pesquisa (2018).

As praticas desenvolvidas pela equipe de projetos
da LinuxGP estao vinculadas tanto a ferramentas quanto
habilidades. Uma das ferramentas apontadas foi o uso do
balanced scorecard. A3 relata que “o balanced scorecard
€ usado para direcionar as estratégias do projeto”. Ainda
que o mesmo tenha explicitado que esta ferramenta nao é
mais utilizada, comentou que a partir das dimensoes
apesentadas por ela, as estratégias eram tracadas.
Destaca-se que equipes de projetos trabalham em
estratégias de curto prazo, ou seja, enquanto dura o
projeto. O gerente de projetos também comentou sobre
esta ferramenta e relatou que “as estratégias advindas do
balanced scorecard eram utilizadas como balizadoras da
promocao ou demissao dos membros da equipe” (GP).
Neste sentido, uma pratica para o processo de estratégia
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do projeto, também era aproveitada pelos
patrocinadores dos projetos como avaliacao de
desempenho dos funcionarios.

O uso do balanced scorecard, conforme
relatado pelos praticantes, corrobora com o que
Whittington (1996) falava sobre como as praticas
empreendidas pelas pessoas, no processo de
realizar a estratégia, podem levar ao alcance de
melhor desempenho. De fato, o relato do gestor
de projetos mostrou que o uso desta ferramenta
levou um projeto especifico a lucros significativos,
mais pelo conhecimento tacito de um membro
temporario do que a propria ferramenta. No
entanto, segundo ele, o uso da ferramenta foi
descontinuada ao passo que o membro que
dominava a ferramenta foi desligado da empresa.

Outras praticas como “visitas presenciais
aos clientes” (A2), “reunioes por
videoconferéncia” (A5), “scrum” (A1) foram
apresentadas como efetivas na elaboracao da
estratégia. As praticas apresentadas por estes
membros se caracterizam segundo Johnson et al
(2007) como normas ou comportamentos
difundidos pela organizacao. As visitas presenciais
aos clientes sao realizadas para “afinar os
requisitos” ou “para entrega formal de produtos”
(GP). As reunides por videoconferéncia sao
comuns e institucionalizadas, uma vez que a
maioria dos clientes estao em paises diferentes do
escritorio da LinuxGP. Scrum, apontado por A1 é
uma metodologia agil para planejamento de
projetos (SCHWABER, 2004) e usada para definir
as prioridades dos projetos para clientes. O
gerente de projetos resume muito bem o
proposito das praticas na elaboracdao das
estratégias “usamos para atender os requisitos dos
nossos clientes” (GP).

Neste sentido, requisitos se compreende
como padroes pré-definidos pelos clientes e
traduzidos pelo escritorio da LinuxGP em padroes
de qualidade que precisam de coesao da equipe
para atingir os resultados esperados.

Ainda na esfera das praticas, os
informantes apresentaram habilidades
importantes: “negociacdo e de entender as
estratégias e necessidades do cliente” (GP), “lidar
com conflito” (A4) e caminhos como “cursos” (A6)
e “certificados” (A7) para desenvolvimento
estratégico. Percebe-se que as habilidades
apresentadas se classificam como interpessoais.
No entanto, a grande maioria entende que os
caminhos empreendidos em cursos e certificados
(comuns em ambiente de projetos) nao qualificam
as pessoas € que apenas a exposicao pratica faz
com que eles aprendam (GP, A1, A3, A5, A6 e A7).
Contudo, cursos que estimulam o dominio de
técnicas e ferramentas, principalmente na area de
projetos, como relatou A6, posicionam, pelo
menos as pessoas, no caminho de estratégias que
se vinculam mais ao desenvolvimento de
conhecimento individual em detrimento do
conhecimento para a equipe. O GP se refere a
essa realidade como inerente ao ambiente de
projetos: “somos valorizados pelo que realizamos
e principalmente pelo que acertamos”. As
palavras do GP sao reveladoras uma vez que
apresenta uma pratica comum aos ambientes de

projetos, a experiéncia e aprendizagem pela pratica. As
palavras “melhores praticas” ressoavam nas faltas de
todos os informantes. A adesao a ideia de que precisam,
constantemente, se atualizarem e moldarem suas praticas
para as necessidades dos clientes exigiam em teoria, o
atributo de flexibilidade. Assim, o posicionamento da
equipe da LinuxGp parece corroborar com Jarzabkowski,
Balogun e Seidl (2007) ao entender que a estratégia é a
intersecao entre pratica, praxis e praticantes. Neste
sentido, sao dinamicos na consecucdo dos resultados de
seus projetos, nao apenas se adaptando, mas,
principalmente, buscando na experiéncia de sua equipe
exemplos e pistas para alcance dos resultados esperados
por aqueles que contratam seus servicos.

Os praticantes, segundo Jarzabkowski (2005), sao
os atores envolvidos no processo de se fazer estratégia. Os
ambientes de projetos se caracterizam segundo Dismore
(2005) como volateis e sujeitos a instabilidade uma vez
que os membros podem se sentir “sem-lar”, pois
geralmente ap6s o término do projeto, perdem seus
empregos.

Os informantes deste estudo, vinculados a esfera
publica parecem nao ter o sentimento “sem lar”, ou seja,
nao vinculados a um grupo ou equipe, mas profissionais
némades que se mudam quando o projeto é encerrado, e,
portanto expuseram que muitas pessoas trabalham no
processo de fazer estratégia, a saber: “parcerias com
outras empresas e com instituicoes de ensino” (GP),
“clientes” (A5). Estas pessoas, ou como fala Whittington
(2002) estrategistas, formam estas parceiras ou consultam
os clientes para “priorizacao de projetos com base nos
objetivos estratégicos” (A4), “definicdio do que ¢é
importante para o cliente” (GP). As respostas para esta
dimensao foram mais descritivas, ou seja, apontando,
especificamente as pessoas responsaveis pela estratégia.
Outra pessoa importante apontada pelo gestor de projetos
foi o gestor de contratos que formula a estratégia baseada
na “disponibilidade financeira”. Este, entretanto, nao faz
parte da equipe do projeto, mas membro da equipe do
cliente que contratou o trabalho. Destaca-se que todos os
informantes relataram que as pessoas envolvidas, tanto
gestores quanto analistas, trabalham na formulacdao de
estratégias com o proposito de refinar o escopo
(estratégia) idealizado pelo cliente no momento inicial da
contratacao, da abertura do projeto.

Os informantes relacionaram a praxis com a
operacionalizacao das ferramentas. Estes declararam que
a praxis se traduz pelo “uso das ferramentas de gestao de
projetos” (GP), “reunides de planejamento” (A3),
“encontros pessoais com o cliente para compreender os
requisitos do projeto” (A7), “construcao dos planos” (GP,
A4, A5 e A6) e “reunides de acompanhamento” (GP e A2).
Estes achados coadunam com Jarzabkowski, Balogun e
Seidl (2007) uma vez que entendem que a praxis é um
conceito operacionalizado em diferentes niveis micros e
dinamicos, deslocando-se fluidamente através das
interacdes entre niveis.

As comunidades de pratica foi abordada, apenas,
pelo gerente de projetos, possivelmente por este ser
certificado como gestor de projetos por um instituto
internacional que estimula a participacao em
comunidades profissionias na area. Segundo o gestor de
projetos, as comunidades possibilitaram “exposicao a
novas ferramentas de gestao de projetos”, “cases de
sucesso” e “interacao com outros praticantes”. A figura 2
apresenta um resumo dos achados.
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clientes, membros da
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Préticas -
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interpessoais, cursos,
\ certificacdes
\ e

Figura 2 - Formulacdo das estratégias pela pratica,
praticantes e praxis na LinuxGP
Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Os respondentes desta pesquisa, ainda que
tenham entendido as praticas, quem faz a
estratégia e a praxis de maneira semelhantes,
foram unanimes ao declarar que a estratégia
emergia ao longo do projeto. Ainda que eles nao
tenham wusado estas palavras, disseram que
“temos que adaptar a ideia original” (A5), “a
estratégia do projeto ja vem formalizada pelo
cliente, mas muitas coisas surgem e temos que
nos adaptar” (GP) ou “muitas vezes temos que
definir o que é importante para o cliente, pois
muitas mudancas ocorrem ao longo do projeto”
(A4). Os projetos sao construcées formais
(DISMORE, 2005), mas segundo os informantes
desta pesquisa, a ideia original do projeto, o
escopo, sofre muitas modificacdes. Neste sentido,
o planejamento formal inicial, ou na linguagem de
projetos, o termo de abertura do projeto, quase
sempre é modificado no processo de execucao.

Assim, os achados parecem sugerir que o
escritorio de projetos LinuxGP comprrende que as
estratégias ainda que formalmente declaradas, ou
seja, previamente definidas, sao modificadas ao
logo do ciclo de vida do projeto em virtude do
dinamismo na relacdo com os clientes.
Whittington (1996, p.731) compreende a
estratégia como pratica como “uma abordagem
emergente da estratégia”. As suposicoes tedricas
sobre a tematica de estratégia como pratica
também se confirmaram na percepcao dos
informantes sobre a relacdo de praticas,
praticantes e praxis em ambientes de projetos.

Consideracdes finais

O objetivo desta pesquisa foi analisar como
equipes de projetos desenvolvem a pratica da
estratégia através das atividades realizadas no
ambiente do trabalho. As dimensdes de praticas,
praticantes e praxis foram analisadas.

Em relacado as praticas, identificou-se que
ferramentas de gestao de projetos, Vvisitas,
reunides, habilidades interpessoais, cursos e
certificacdes se configuram como rotineiras e bem
disseminadas entre os membros da equipe da
LinuxGP. Foi possivel, também, entender que os
praticantes sdo constituidos por empresas
parceiras, instituicoes de ensino superior, clientes
e membros da equipe. Na verdade, os informantes
consideram como praticantes os stakeholders
diretos aos projetos.

Entre as praxis, a operacionalizacdo das
. — ferramentas, reunides, encontros e construcao de planos
’:f’r‘;;ems reunides, \\ se consolidlal.'am como métodos que fazem intercessdao
Estrategia Emergente [ Slonios construsiode entre as praticas e os praticantes.

A estratégia, entretanto, emerge no processo de
execucao dos projetos. Ainda que os planos formais sejam
entregues pelos clientes aos membros da equipe da
LinuxGP, estes quase sempre, sao modificados durante a
execucdo dos mesmos, exigindo que novas estratégias
sejam elaboradas.

Como recomendacao para estudos futuros, sugere-
se que outras pesquisas, busquem compreender como as
estratégias emergem em ambientes de projetos pela
pratica. Para este fim, recomenda-se que um estudo
acompanhe de forma longitudinal um projeto deste sua
abertura até sua finalizacdo mapeando as estratégias que
emergem em comparagao com as que foram formalmente
planejadas. Ainda é importante compreender como as
praticas, especificamente, influenciam a estratégia. Este
estudo mostra uma relacdo muito proxima entre pratica e
praxis. A literatura aponta para esta relacao. No entanto,
as fronteiras entre uma e outra ainda sao desconhecidas e
precisam de maiores esclarecimentos.

Por fim, respondendo a pergunta levantada na
introducao deste artigo, os achados parecem suportar que
0 ambiente de projetos da LinuxGP possui praticas como
estratégias e ndo utilizam a estratégias como praticas na
consecucao de seus objetivos.
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