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RESUMO

A tecnologia tem se tornado um aspecto integrante da maioria das organizacfes. De
fato, as tecnologias estdo em constante evolugcdo e transformacao, criando novos
comportamentos e trazendo novos fendmenos aos pesquisadores para investigagao
no contexto em que se encontram. Especificamente na tecnologia da informacdo,
observa-se uma mudanca gradativa do campo de pesquisa, partindo de questbes
mais técnicas, ligadas a tecnologia, para uma visdo mais voltada a organiza¢do, com
informacdes gerenciais e estratégicas (ORLIKOWSKI e SCOTT, 2008). Esta
mudanca traz novos desafios para investigacdo na darea, com abordagens
promissoras, como a sociomaterialidade, que reconsidera o status da tecnologia na
pesquisa organizacional. O objetivo deste trabalho é apresentar a sociomaterialidade
como uma possivel lente tedrica para a conducdo de pesquisas sobre as
implicacGes da Tl nas organiza¢des. Com esse objetivo, fundamentar-se-a na nogao
de que o aspecto sociomaterial ndo diz respeito a tecnologia, mas a pratica, na qual

a tecnologia esta incorporada. A argumentacdo a ser desenvolvida neste ensaio,
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basear-se-4, essencialmente em trés pontos: na visdo de Orlikowski a respeito da
sociomaterialidade; no estabelecimento de que a tecnologia pode ser representada e
estudada por seus artefatos (responsaveis pela interacdo da tecnologia com os
atores sociais); e na assuncao de que as praticas sdo passiveis de interpretacao por
meio das rotinas organizacionais: criadas e estabelecidas, também, a partir da
interacdo entre tecnologia e 0s atores sociais.

PALAVRAS-CHAVE: TECNOLOGIA DA INFORMACAO. ARTEFATOS DE TI.
ROTINAS ORGANIZACIONAIS. SOCIOMATERIALIDADE.

INTRODUCAO

As organizagdes precisam acompanhar as tendéncias e 0s eventos
significativos que estdo a ocorrer no ambiente externo para que possam se manter
competitivas e sustentaveis em ambientes caracterizados por constantes mudancas
(MORAES et al., 2004). Essas mudancas impdem aos gestores alguns desafios. Um
deles situa-se em prover flexibilidade e agilidade aos novos modelos
organizacionais. (LAURINDO, 2001). Em tal ambiente instavel, a Tecnologia da
Informacdo (TI) assume um papel de vital importancia para a melhoria da
competitividade das organizacdes; pode representar uma ferramenta estratégica
para a analise de dados, transformando-os em informacdes confiaveis e atualizadas.
A informagdo organizada modifica 0s processos de decisdo, a estrutura
administrativa e a maneira de trabalhar das empresas, possibilitando a execucéo de
acOes realmente Uteis aos negocios (GABLE, 2010).

A Tl torna a informag&o compreensivel e aplicavel na solugéo de problemas e
na tomada de decisdes que irdo se transformar em diretrizes e pressupostos
estratégicos, propiciando novas maneiras de obter vantagens em relacdo ao

desempenho dos concorrentes (BORGES, 1995; PORTER e MILLAR, 1985).
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De fato, as tecnologias estdo em constante evolucdo e transformacéao,
criando novos comportamentos e trazendo novos fenbmenos aos pesquisadores
para investigacdo no contexto em que se encontram. Contudo, apesar de décadas
de pesquisa e desenvolvimento de uma extensa literatura, bem como varios éxitos
importantes, projetos de desenvolvimento de sistemas de software ainda sao
considerados probleméticos, com um numero significativo de exemplos relacionados
a desempenhos insatisfatérios (MCLEOD, MACDONELL e DOOLIN, 2011). Além
disso, ndo séo totalmente claras as formas de alcancar a harmonia entre a area de
Tl e seu impacto na organizacdo. Assim, é possivel questionar se as organizacdes
estdo adotando novos processos e se as estratégias utilizadas contemplam os
beneficios que a Tl pode oferecer (LUFTMAN, 1996).

A tecnologia tem se tornado um aspecto integrante da maioria das operacdes
de negdcios, seja um pequeno usuéario de internet, um escritério de advocacia de
médio porte, ou um grande fabricante de automéveis (ORLIKOWSKI e SCOTT,
2008). Dificil se pensar em qualquer organizagcdo contemporanea que, em algum
nivel, ndo dependa de algum tipo de tecnologia. Contudo, na medida em que a
tecnologia € tratada como um fenémeno organizacional ocasional ou separado,
perde-se a possibilidade de ver como ela € parte integrante de toda a organizacao
em todos os tempos, lugares e circunstancias. Ademais, especificamente na
tecnologia da informacdo, observa-se uma mudanca gradativa do campo de
pesquisa, partindo de questdes mais técnicas, ligadas a tecnologia, para uma visédo
mais voltada a organizacdo, com informacfes gerenciais e estratégicas
(ORLIKOWSKI e SCOTT, 2008).

Essa questdo faz surgir novos desafios para investigacdo na area, com
abordagens promissoras para reconsiderar o status da tecnologia na pesquisa
organizacional, e assim aumentar o entendimento acerca das praticas da vida
organizacional contemporanea. Tais abordagens séo julgadas mais adequadas para
métodos qualitativos, que permitem aprofundar o entendimento do fenémeno

estudado. Nesse sentido, uma das possibilidades é a abordagem sociomaterial,
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cujos principios desafiam a premissa que a tecnologia, o trabalho, e as organizacdes
devem ser conceituados separadamente, e avancam na opinido de que ha uma
ligacdo inseparavel entre o técnico e o social (ORLIKOWSKI e SCOTT, 2008).

O objetivo deste trabalho é apresentar a sociomaterialidade como uma
possivel lente tedrica para a conducdo de pesquisas sobre as implicagfes da Tl, e
seus artefatos, nas organizacfes. Com esse objetivo, fundamentar-se-a na nocéo de
gue o aspecto sociomaterial ndo diz respeito a tecnologia, mas a prética, na qual a
tecnologia esta incorporada (ORLIKOWSKI e SCOTT, 2008). A argumentacédo a ser
desenvolvida neste ensaio, basear-se-4, essencialmente em trés pontos: na visao de
Orlikowski a respeito da sociomaterialidade; no estabelecimento de que a tecnologia
pode ser representada e estudada por seus artefatos (responsaveis pela interacédo
da tecnologia com o0s atores sociais); e na assuncdo de que as praticas sao
passiveis de interpretacdo por meio das rotinas organizacionais: criadas e
estabelecidas, também, a partir da interacéo entre tecnologia e os atores sociais.

Este artigo esta estruturado em quatro secdes, incluindo esta introducédo. A
segunda secdo traz o referencial teérico selecionado para a discussao proposta. Na
terceira secdo tem-se uma pesquisa realizada nos artigos da ANPAD (Associagéo
Nacional de Pés-Graduacéo e Pesquisa em Administracéo), sobre os temas abordados
nesse trabalho. A quarta e Ultima secao trazem as consideracdes finais do trabalho,

ponderacdes e a proposta de novos caminhos de pesquisa.

1 REFERENCIAL TEORICO

Apresentam-se, em trés topicos consideracfes sobre Sociomaterialidade,

Artefatos de Tecnologia da Informacéo e Rotinas Organizacionais.
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1.1Sociomaterialidade: uma breve apresentacao

Orlikowski e Scott (2008) ponderam que, embora se possa dizer que a
tecnologia tem certa materialidade, faria pouco sentido falar de sociomaterialidade
de uma tecnologia, sem considerar a pratica. A pratica € o espaco em que o social e
0 material estdo constitutivamente entrelacados. Embora a maioria dos estudos se
ocupam em mostrar que social e o material sdo completamente interligados, os
estudiosos estariam apenas comecando a considerar como ocorre tal
entrelacamento. Os autores argumentam também que a materialidade € intrinseca
as atividades diarias e suas relacdes com o social. Como um teste, sugerem ao
leitor considerar fazer qualquer coisa no mundo (seja em casa, na estrada ou em
organizacdes) que ndo implique, de alguma forma, meios materiais (por exemplo,
corpos, roupas, alimentos, espetaculos, edificios, salas de aula, dispositivos, papel,
telefone, e-mail, etc.).

O entrelacamento entre o social e 0 material ndo privilegia os seres humanos
ou a tecnologia (em interacbes de sentido Unico), nem os liga por meio de uma
forma de reciprocidade mutua (em interacdes de duas vias). Em vez disso, o social e
0 material sdo considerados intimamente relacionados - ndo h& social que também
nao seja material, e ndo ha material que ndo seja também social (ORLIKOWSKI,
2007). A sociomaterialidade muitas vezes ocorre em conjunto com a tecnologia e
seus artefatos, que compdem parte da materialidade envolvida na questéo.

Em relacdo a relevancia da tecnologia, Orlikowski e Scott (2008) apontam
que, do ponto de vista dos fenbmenos organizacionais, a tecnologia parece estar em
toda parte no mundo da préatica. Um exemplo: orcamentos anuais corporativos para
a gama de tecnologia se elevam na faixa dos bilhdes de ddlares para as grandes
empresas, e 0s gastos em tecnologia sdo, para muitas empresas, 0 seu maior
investimento. Apesar dessa importancia, Orlikowski e Scott (2008) constatam que do
ponto de vista da pesquisa organizacional, a tecnologia é expressivamente ausente

do mundo da organizag&o, uma vez que, ao longo da ultima década de pesquisa em
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administracao, mais de 95% dos artigos publicados nas principais revistas de gestao
nao consideraram ou levaram em conta o papel e a influéncia da tecnologia na vida
organizacional. As pesquisas enquadradas de acordo com o0s principios de uma
abordagem sociomaterial, desafiam profundamente a suposi¢cao que a tecnologia, o0
trabalho e as organizacdes devem ser conceituados separadamente (ORLIKOWSKI
e SCOTT, 2008). Assim, tal enfoque avanca na ideia de que h& uma
inseparabilidade inerente entre o técnico e o social.

No que diz respeito a uma agenda de pesquisas futuras neste campo,
Orlikowski e Scott (2008) apontam um desafio importante: o desenvolvimento de
formas de pensar e falar sobre 0s mundos sociais e materiais como inseparaveis,
como constitutivamente emaranhados. Por fim, os autores acreditam que a
perspectiva sociomaterial pode oferecer uma abordagem promissora para
reconsiderar o status da tecnologia na pesquisa organizacional, e dessa forma

aumentar o entendimento das préaticas na vida organizacional contemporanea.

Na mesma linha de pensamento de Orlikowski e Scott encontram-se
Leonardi, Nardi, e Kallinikos (2012), que asseveram que um dos temas mais
populares, mais citados, mais debatidos, e mais criticados nas areas de sistemas e
de gestdo da informacao é o tema da sociomaterialidade. Segundo os autores, em
geral, os trabalhos que escrevem sobre sociomaterialidade iniciam com uma
descricdo do termo sociomaterial - uma fusdo deliberada das palavras social e
material - toda materialidade € social na medida em que foi criada através de
processos sociais e que € interpretada e utilizada em contextos sociais, e toda acao
social é possivel por causa de alguma materialidade.

Leonardi (2011) argumenta, também, que as fronteiras entre o social e o
material ndo sdo pré-determinadas; sdo promulgadas na pratica do préprio trabalho.
A esse respeito, vale a pena destacar que a pratica aparece constantemente com

um destaque especial nos artigos envolvendo o tema da sociomaterialidade.
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Leonardi, Nardi, e Kallinikos (2012) indicam que por muitos anos, 0S
estudiosos  organizacionais, interessados em  mudangcas tecnoldgicas
(operacionalizando tecnologia como o0s processos de trabalho realizados em
conjunto com maquinas), realizavam pesquisas em nivel macro (tendo a
organizacdo como a unidade de andlise), com o objetivo de investigar os efeitos que
a mudanca de tecnologia havia promovido na estrutura formal de determinadas
organizacdes. Na medida em que os achados desta geracdo de pesquisas
ofereciam um namero cada vez menor de insights interessantes, uma nova onda de
investigacdo em nivel micro (com o individuo ou grupo como unidade de analise)
comecgou a explorar como as pessoas nas organiza¢cdes usavam as tecnologias para
realizar seu trabalho.

Uma das dificuldades de desenvolvimento do tema reside no fato de que
varios pesquisadores da area de organizagbes ndo se consideram estudiosos de
tecnologia. Nessa medida, a acdo natural de ignorar o papel da tecnologia nos
processos organizacionais especificos € também agravada pelo fato de que as
novas tecnologias mudam com frequéncia e o estudo desses aspectos requer o
continuo aprendizado sobre as mudancas tecnoldgicas (LEONARDI, NARDI e
KALLINIKOS, 2012).

Leonardi, Nardi, e Kallinikos (2012) apresentam trés conceitos que podem
ajudar a entender melhor o entrelagcamento entre o material e o social: materialidade,
sociomaterialidade e sistemas sociotécnicos. Em relacdo a materialidade, os autores
utilizam um exemplo interessante, ao sugerir que se considere uma tecnologia fisica,
como um martelo. Seria relativamente facil de isolar e descrever um conjunto de
propriedades a ele inerentes. Por exemplo, pode-se apontar para o aco da qual a
cabeca foi formada, a fibra de vidro que foi moldada no punho, e a borracha que foi
colocada no topo da fibra de vidro. Pode-se facilmente dizer que os materiais a partir
dos quais o martelo foi feito eram de aco, fibra de vidro e borracha. Mas, quando se
passa da esfera do fisico para o digital, torna-se muito mais dificil isolar os materiais

dos quais uma tecnologia € construida. Assim, perguntam 0s autores: quais S8o 0s
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materiais que compdem um documento do Microsoft Word? Quais sdo 0os materiais
que formam as ferramentas de midias sociais? A maioria dos artefatos de tecnologia
da informacédo, como programas de computador e varias aplicacdes de software ndo
tem “fisicalidade”, concluem.

Em suma, segundo Leonardi, Nardi, e Kallinikos (2012), a materialidade pode
ser Util aos pesquisadores por: a) dirigir a atencdo dos pesquisadores para as
propriedades intrinsecas aos artefatos tecnoldgicos; b) lembrar que essas
propriedades sao fixas, pelo menos por um curto periodo de tempo, €; c) incentivar a
exploracdo ndo apenas dos meios pelos quais as propriedades intrinsecas se
tornam fixas, mas também como esse fendmeno afeta o que as pessoas consideram
ser importante para o seu trabalho. Entdo, ha de se concordar com Leonardi, Nardi,
e Kallinikos (2012), que a seguinte formulacédo € pertinente: por que simplesmente
nao usar o termo “Tecnologia” em vez de “Materialidade™? Para responder a essa
pergunta, os autores se voltam para outro termo: “sociomaterialidade”.

Os tedricos organizacionais defendem um entrelacamento do social com a
materialidade da tecnologia, mas focam, principalmente, na forma como um novo
artefato funde-se com um sistema social da organizacdo durante a sua adocao e
utilizacdo. Contudo, ndo abordam o entrelagcamento de fato (LEONARDI, NARDI, e
KALLINIKOS, 2012). Os autores consideram também que, falar de
sociomaterialidade € reconhecer e manter sempre presente a mente que a
materialidade funciona como um elemento constitutivo do mundo social, e vice-
versa.

Leonardi (2011) oferece uma teoria sobre como o social e o material tornam-
se enredados. Sugere que as agéncias humanas coordenadas (agéncia social) e as
coisas que a materialidade de uma tecnologia permite as pessoas fazerem (agéncia
material) tornam-se interligadas em sequéncias que produzem os fendémenos
empiricos que chamamos de “tecnologias”, por um lado, e “organizag¢des”, por outro.
A agéncia humana - outro elemento citado por Leonardi (2011) na teoria da

sociomaterialidade - geralmente definida como a capacidade de elaborar e realizar
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objetivos individuais (EMIRBAYER e MISCHE, 1998). A perspectiva da agéncia
humana sugere que trabalho das pessoas ndo é determinado pelas tecnologias
empregadas. Pesquisas mostram que, mesmo diante das tecnologias
aparentemente mais restritivas, agentes humanos podem exercer a sua discricao
para moldar os efeitos que essas tecnologias acarretam no seu trabalho
(BOUDREAU e ROBEY, 2005).

1.2 Artefatos de Tecnologia da Informacao

Leonardi, Nardi, e Kallinikos (2012) consideram que os Sl (Sistemas de
Informacédo) sdo comumente vistos como dispositivos representativos da realidade
mediante a entrada de dados, processamento e saida de informagéo. A abordagem
sociomaterial, permite que o conceito de tecnologia da informacéo seja tratado em
uma nova perspectiva, definido como emaranhamento sociotécnico de artefato de
Tl, préticas de trabalho, usuérios e desenvolvedores.

A tecnologia da informacdo se caracteriza como um importante elemento
associado ao trabalho nos mais diversos niveis organizacionais, como chao de
fabrica, aplicacbes comerciais, na integracdo de processos junto aos clientes, ou
mesmo no mercado mundial (MANSELL et al, 2007).

Os artefatos de TI constituem uma parte significativa da tecnologia da
informacé&o. Eles séo especificados e criados com o objetivo de apoiar as atividades
humanas nos mais diversos cenarios. Quanto a aplicacdo, os artefatos podem ser
utilizados em rotinas organizacionais ou individuais; também podem ser encontrados
nos mais variados formatos, e as possibilidades de suas aplicacbes também se
tornam amplamente distintas (ZANG et al, 2011).

Uma melhor compreenséao das implica¢cdes do uso dos artefatos de Tl pode

ajudar as organizagfes a avaliar melhor seus sistemas de informac¢do assim como
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sua influéncia nas rotinas organizacionais, de modo que possa oferecer novos
insigths para o entendimento do relacionamento entre o social e o material,
explorando as diferentes visdes do conceito (ORLIKOWSKI e SCOTT, 2008).

Zang et al (2011) asseveram cinco elementos essenciais para a formacao dos
artefatos de TI: hardware, software e sistema operacional, software aplicativo, o
conteudo do aplicativo, e artefatos auxiliares.

Zang et al (2011) apontam para uma frequente discordancia entre
pesquisadores que atuam na area de Sistemas de Informacéo, em relacdo ao fato
de se caracterizar uma area de conhecimento em particular, ou se pertencem a
outras areas de conhecimento ja existentes, como por exemplo, gestdo, engenharia
ou comunicacbes. Os autores também salientam o fato dos pesquisadores, em
geral, se interessarem mais pelo fendmeno no contexto onde o artefato de Tl esta
inserido, do que pelo artefato propriamente dito. Em outras palavras, um sistema
ERP (Enterprise Resource Planning) pode trazer estudos sobre o comportamento
das pessoas, processos organizacionais e capacidades dindmicas da organizacao,
mas sem revelar detalhes sobre a tecnologia envolvida no sistema.

Segundo Zang et al (2011), artefatos de TI podem assumir diversas
configurag@es, a partir de regras de negdécio e procedimentos definidos no ambito
das organizacdes onde operam. Software e sistemas de informacdo estdo entre os
tipos mais comuns de artefatos de Tl. Caminhando na direcdo de um marco teorico
acerca dos artefatos de TI, os autores retratam um quadro consolidado, visando
melhor entendimento dos conceitos extraidos da literatura sobre os artefatos de TI,

demonstrados no quadro 1.
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Quadrol. Noc6es populares de Artefatos de Tl

Fonte

Descricao

Orlikowski e lacono
(2001, p. 121))

Pacotes de propriedades materiais e culturais
embalados em alguma forma socialmente reconhecivel como
hardware e/ou software

Benbasat e Zmud
(2003,. 186))

A aplicacdo de TI para permitir ou apoiar alguma(s)
tarefa(s) incorporada(s) dentro de uma(s) estrutura(s), que em si

é incorporada(s) dentro de um contexto(s)", na qual a sua
design de hardware/software "encapsula as estruturas, rotinas,
normas e valores implicitos nos contextos em que o artefato
estéa inserido

King e Lyytinen Processamento sistematico de informag¢des na empresa
(2004,p. 541)) humana
Hevner et al Construtos  (vocabulario e  simbolos), modelos
(2004, p. 77)) (abstragbes e representagfes), métodos (algoritmos e préticas),
e instancias (implementadas e prot6tipos de sistemas"
Agarwal e Lucas "A integracdo do processamento légico encontrado em

(2005, p. 394)) computadores com armazenamento massivo de bancos de
dados e conectividade de redes de comunicacédo”, desde que
"inclua infra-estrutura de TI, inovacdes com tecnologia, e

especialmente, a Internet

Fonte: Zang et al. (2011)

A definicdo de Tecnologia da Informacéo trazida por Orlikowski e lacono
(2001) discorre que a mesma esta além das ferramentas tecnoldgicas vigentes no
ambiente organizacional. Segundo as autoras, as conceitua¢cfes relacionadas a
tecnologia da informacédo estédo divididas em cinco categorias distintas: ferramenta,
proxy, conjunto, computacional e nominal. Cada uma das categorias € explicada a

seqguir:

e Ferramenta - o artefato estd ligado a sua construgdo interna,
independente do contexto organizacional ou social onde esta inserido.
Os estudos nesse sentido apontam para o desempenho e a

capacidade de processamento.
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Proxy — possui foco nos aspectos considerados fundamentais da
tecnologia da informacao, sua propriedade ou valor. S&o estudados os
valores investidos e, tecnologia e as mudancas ocorridas sao
acompanhadas ao longo do tempo para compreender o verdadeiro

papel desempenhado pela tecnologia nas organizacoes.

Conjunto — embora o artefato de Tl possa ter um papel principal na
maneira como a tecnologia é percebida nas organizagcbes, trata-se
também de um elemento que faz parte de um pacote maior, destinado

a alguma atividade socioecondmica.

Computacional — importa com a capacidade da tecnologia em
manipular, armazenar, recuperar e transmitir informacdes, ligadas

geralmente a algoritmos e modelos computacionais.

Nominal — ocupa-se com os nomes e atribuicbes aos artefatos de TI,
gue podem surgir como "tecnologia da informacéo”, "sistema de
informagao”, ou “computador”, onde muitas vezes podem representar

diferentes conceitos.

Orlikowski e lacono (2001) destacam, ainda, que existem varias maneiras de

como teorizar os artefatos de Tl, baseadas em cinco principios:

N&o sdo naturais, neutros, nem universais; sdo implicados na acao e
efeito, pois séo desenvolvidos e utilizados por pessoas, e moldados
pelos valores e interesses de cada um.

Sao incorporados em algum tempo e lugar, e ndo em sua materialidade
iognorada.

Sao normalmente feitos sob uma diversidade de componentes

fragmentados, baseados no trabalho em conjunto.
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¢ Nao sao independentes, mas surgem a partir das praticas sociais, que
implicam em mudancas ao longo do tempo.
e Sao dinamicos, uma vez que sao reinventados, e incorporam

constantemente novas caracteristicas.

Por sua vez, Zang et al. (2011) entendem que o contexto onde o artefato
de Tl é implementado se torna um componente importante para pesquisas na area,
pois devido as tecnologias méveis podem ser utilizados, com relativa frequencia,

fora do seu local de trabalho.

1.3 Rotinas Organizacionais

Para Pentland e Feldman (2005:795), as rotinas sdo definidas como “ac¢des
repetitivas, com padrdo reconhecivel de acfes interdependentes, envolvendo
multiplos atores”. Os autores ainda apontam para a oportunidade de pesquisa das
rotinas organizacionais como elementos fundamentais para o entendimento das
organizacdes, pois envolvem seus aspectos ostensivos, performativos, o poder de
agéncia dos individuos e a relacdo com os artefatos.

Pentland e Feldman (2005) também apontam para um papel de estabilidade
organizacional que pode ser empregada pela rotina, quando esta é observada a
distancia, ao longo do tempo. Por outro lado, a rotina também pode indicar uma
condicdo de mudanca continua, pautada em uma visdo de flexibilidade e acdo dos
agentes que realizam a rotina.

O aspecto performativo representa as “agdes especificas, por pessoas
especificas, em locais e momentos especificos”, enquanto que o aspecto ostensivo
constitui-se da “definicho ou principio da rotina” (PENTLAND e FELDMAN,

2005:796). Desta forma, o aspecto ostensivo esta relacionado a estrutura geral da

88



V.8

N. 2

Juiz de Fora
Jul/Dez 2017
ISSN 2177 3726

rotina, enquanto o performativo é a acéo realizada na rotina. Além disso, os artefatos
séo tratados como itens fundamentais das rotinas organizacionais, se apresentando
por meio de relatérios e informacdes (aspecto performativo), ou regras e

procedimentos formais (aspecto ostensivo), ilustrados na figura 01.

Figura 01 — Rotinas organizacionais como sistemas generativos

Rotina Organizacional

a7 =

Ostensiva Performativo

- _4&F

N\

Artefatos

Fonte: Pentland e Feldman (2003)

Uma rotina organizational se constitui de duas partes relacionadas, onde uma
parte se baseia na ideia abstrata da rotina (ostensivo), enquanto a outra parte
consiste em suas performances, realizadas por pessoas, em momentos especificos,
por meio de tarefas coordenadas (PENTLAND e FELDMAN, 2005). O pleno
entendimento das relacfes existentes entre estes dois aspectos (ostensivo e
performativo) pode despertar para o potencial de estudos das rotinas como fonte de
mudanca organizacional. Outro ponto importante relatado por Pentland e Feldman,
consiste no fato de que os individuos podem influenciar as rotinas, por meio de sua
acao no dia-a-dia, para alcancar um resultado desejado.

Pentland e Feldman (2003) apontam também para o cuidado, no sentido de
lidar com os dois aspectos das rotinas como elementos totalmente entrelacados,
eliminando possiveis diferencgas entre eles. Assim, em uma rotina organizacional, 0s
artefatos podem definir e influenciar tanto os aspectos ostensivo quanto 0s aspectos

performativos. Artefatos, por sua vez, podem assumir formas diferentes, a partir de
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regras de negocio e procedimentos, inerentes ao contexto onde se encontram.
Como exemplo, temos computadores e bancos de dados, que suportam a tomada
de decisbes, que podem compor uma importante maneira de coleta de dados sobre
as rotinas (PENTLAND e FELDMAN, 2003).

Por outro lado, na visdo de Parmigiani e Howard-Grenville (2011), os artefatos
exercem pouca influéncia, em geral, sobre a maneira como as rotinas sao
executadas. Entretanto, essa afirmagao é questionada por D’Adderio (2011), a qual
defende o artefato ocupando uma posicéo central na rotina. Na visdo de Parmigiani
e Howard-Grenville (2011), o conceito de rotina organizacional pode ser visto a partir
de duas compreensdes distintas: padrfes estaveis versus mudanca continua.
Também retratam que as rotinas podem ser transferidas entre organizacfes, assim
como os genes se difundem no interior de uma populacdo. Como exemplo, trazem a
comparacao entre empresas franqueadas e nao franqueadas, sugerindo que as
primeiras utilizam as rotinas padronizadas de forma mais ampla.

Howard-Grenville (2005) destaca que, apesar de serem consideradas
estaveis e flexiveis, as rotinas estdo sendo tratadas como elementos que podem
proporcionar uma mudanca enddégena nas organizacdes, ou seja, de dentro para
fora. Uma vez que as rotinas séo criadas para atingir uma determinada performance
deveriam, a principio, se encaminhar para a estabilidade. Alguns tipos de
organizacdes, como montadoras de automoveis, apresentam menos espaco para
flexibilizacdo das rotinas do que outros tipos de organizagdo, como empresas de
tecnologia, por exemplo. Assim, as rotinas podem emergir a partir da forma como o
trabalho € organizado, das caracteristicas da organizacéo, e dos modelos cognitivos
dos participantes.

Assim, o estudo das rotinas organizacionais como um sistema, pode propor
diferentes oportunidades de trabalhos para os pesquisadores. Por um lado, pode-se
inicialmente desconsiderar a estrutura interna da rotina e trata-la como uma “caixa

preta”. Em outra vertente, pode-se aprofundar na complexidade das interacdes entre
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0S aspectos ostensivo, performativo e seus artefatos (PENTLAND e FELDMAN,
2003).

2 A BUSCA PELO ENTRELACAMENTO: uma proposig¢ao

Partindo-se do principio de que a sociomaterialidade pode ser expressa e
encontrada nas rotinas organizacionais, espaco de aplicacdo de diversas
tecnologias, e de que os artefatos podem representar a tecnologia empregada com
vistas a melhoria das préticas organizacionais, buscou-se levantar o estado da arte a
respeito da problematizacdo desses temas no Brasil. Para tanto, empreendeu-se

uma pesquisa na base de publicacbes da Anpad (http://www.anpad.org.br/~anpad/)

por entender que essa entidade representa o forum maximo de discusséo sobre os
temas abordados neste trabalho e sobre os Estudos Organizacionais no Brasil.
Também foram considerados os ultimos dez anos (2004 a 2014).

As palavras-chave utilizadas inicialmente foram “tecnologia da informacéao”,
“rotina”, “sociomaterial” e “artefato”. A primeira pesquisa, com “tecnologia da
informacgao” retornou um total de cento e vinte e trés artigos. Apés analise individual,
foram selecionados quarenta e trés, que circunscreviam aos aspectos
organizacionais e gerencias da Tl, mais adequadas aos objetivos deste trabalho.
Pelo mesmo motivo, a palavra “rotina” foi refinada para “rotinas organizacionais” e
retornou dois artigos, “sociomaterial” ndo retornou nenhum artigo, e “artefato”
retornou onze artigos, sendo somente um ligado a gestdo da informacdo. Um breve
resumo com 0s principais pontos dos artigos pesquisados apresenta-se nos quadros
2,3e4:
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Quadro 2. Pesquisas sobre tecnologia da informacéo
Autores Objetivos do Estudo | Metodologia Principais Resultados Concei-
tos
Encon-
trados
Amaral, Avaliar a relagdo Andlise de Um novo modelo validado TI
Ziviani, De existente entre o equacdes
Muylder,Parr | desempenho estruturais
eiras, organizacional, a
Neves, governancade Tle a
Kilimnik gestdo de processos
(2014) em projetos
Wiedenhoft, | Compreender como Entrevistas A adocéo da GTI ocorre muito mais | Tl
Luciano, ocorre a decisao em pela legitimacao de seus
Testa (2013) | acerca da adogdo de | profundidade mecanismos do que com base em
mecanismos de GTI elementos formais internos a
em termos do organizagéo.
processo
Diehl, Testa, | Analisar como os Estudo de Resultados corroboraram o TI
Luciano USUdrios corporativos | caso modelo, indicando que a influéncia
(2012) se adaptam as social e emocdes tém papel
mudancas de Tl numa fundamental na adaptacgéo, e que
organizacéo resisténcia pode culminar
Rasera, Verificar a existéncia Survey e teste | Diversos aspectos da GTI estdo TI
Cherobim de associages entre | de Mann- associados significativamente com
(2011)) diversos aspectos da | Whitney indicadores de inovag&o, com
GTI e indicadores de excecao da entrega de valor
inovagao
Santilli, Analisar como a Pesquisa Gestéo de Contratos de Tl afetaa | TI
Luciano, Governanca de Tl é qualitativa Governanca de Tl através de
Testa (2011) | afetada pela Gestéo exploratéria normas e procedimentos técnicos
de Contratos de Tl em | em um estudo
um contexto de de caso
terceirizacao
Silva, Observar as Entrevistas Distanciamento no entendimento TI,
Ribeiro diferentes percepgbes | semiestrutura- | da GTI entre os gestores Artefato
(2011) da presenca de GTI dase responséaveis pela dire¢do

de um departamento
de tecnologia da
informacdo de um
Tribunal de Justica
Estadual

observacdes
participantes

estratégica e a equipe operacional
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Pereira, Analisar como a Estudo de A substituicdo de um sistema de TI
Martins, substituicdo de um caso informacao gerencial
Maia (2011) | sistema de

informac&o gerencial (SIG) pode impactar na aceitacédo

(SIG) pode impactar do novo sistema pelo usuario, a

na aceitacéo de um depender principalmente do seu

novo sistema pelo grau de ludicidade

usuario
Silva, Analisar as Survey e As empresas analisadas sédo TI
Dornelas perspectivas do andlise de semelhantes, e preocupam-se em
(2011) alinhamento cluster ter uma estratégia de negdécio

estratégico entre explicitamente definida, mas com

estratégia de baixo nivel de informatizacao

negoécios e tecnologia

da informacédo em

empresas de software
Sgarbi, Analisar como 0s Survey O APL de TI
Costa, aspectos da
Farias, capacidade de TIC estudado encontra-se em um
Amorim, inovacéo do APL de nivel de alerta, fragilidades
Candido TIC influenciam a sua identificadas
(2010) competitividade

sistémica
Amaro Analisar a evolugéo Estudo de A implantacdo da GTI apresenta TI
(2010) do emprego da GTI caso uma série de desafios, conflitos e

na Marinha do Brasil dificuldades
Morais, Analisar como a Survey Uso incipiente de instrumentos TI
Tavares tecnologia da especificos de Tl na GCS entre os
(2010) informacao vem fornecedores locais

sendo utilizada para

auxiliar a gestéo da

cadeia de

suprimentos (GCS)
Scheeren, Analisar um Estudo de Evidéncia de ganhos da TI
Filho (2010) | mecanismo de caso implantacdo do modelo de GTI

governanca de Tl para a organizacdo

utilizado por uma

organizacéo
Dornelas, Compreender o Entrevistas Apontam para uma tendéncia de TI,
Baptista, processo de alinhamento da préxis da Rotinas
Junior, alinhamento organizacdo com o0s elementos do
Freitas, estratégico de (TI) de modelo teérico escolhido
Costa (2010) | uma empresa do

setor siderdrgico
brasileiro
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Rezende, Analisar o Survey Dificuldades dos municipios na TI
Leite (2009) | alinhamento, as organizacdo dos dados municipais,
relacdes e na disponibilizacéo de informacdes
contribuicbes da TI e nos planos de gestéo dos
nos planos e municipios
municipais e na
gestdo de 110
prefeituras brasileiras
Silva, Analisar como os Estudo de Investimentos em Tl influenciam TI
Moraes direcionadores do uso | caso positivamente as decisGes sobre
(2009) de TI, influenciam na sua governanga, e 0 contexto
estruturacdo de sua interno ndo influencia diretamente
governanca 0s aspectos das decisdes sobre
sua governanga
Canuto, Analisar a relacéo Survey Hipotese corroborada do tipo de TI
Cherobim entre os investimentos em Tl serem
(2009) investimentos em Tl e diferentes em virtude do Grau de
o grau de Informatizacéo
informatizacéo (Gl)
das organizagfes
Silva, Analisar as Estudo de Potencialidade da Tl como TI
Dornelas perspectivas do casos condutora do alinhamento
(2009) alinhamento multiplos estratégico
estratégico entre
estratégia de
negocios e Tl nas
pequenas empresas
de software do Porto
Digital
Rezende Analisar a integragéo, | Survey Dificuldades dos municipios na TI
(2008) o alinhamento e as organizacdo dos dados municipais,
contribuicbes da TI na disponibilizacdo de informacdes
nos planos municipais e nos planejamentos para fins de
e na gestao de 101 gestéo dos municipios.
municipios.
Bezerra, Analisar os impactos Estudo de Os impactos apurados foram TI
Dornelas causados pela caso significativos, indicando para uma
(2008) adocéo da realidade fora de controle
terceirizacdo néo-
seletiva em tecnologia
da informacéo para
uma empresa de
utliities
Souza, Joia | Propor uma Ensaio Proposicao de um modelo TI
(2008) articulagdo entre os Tedrico conceitual teérico
modelos de
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alinhamento
estratégico de TI
existentes, de modo a
integrar seus varios
elementos comuns,
propondo um modelo
conceitual

Passos, Estudar as praticas de | Survey As informag0@es obtidas permitem TI
Ceita (2008) | implementacao de tracar um perfil daquelas praticas
projetos de Sistemas gue resultam em impactos
de Tl em empresas positivos nos projetos de TI
localizadas em
Salvador
Araujo, Entender qual é a Entrevistas Na percepcéo dos entrevistados,o | Tl
Carneiro causa das filas nas problema das filas nos bancos
(2007) agéncias bancérias, brasileiros é complexo e
porque a implantag&o transcende a capacidade de
de caixas eletrdnicos gestéo.
néo foi suficiente
Luciano, Analisar como o Estudo de Identificadas oportunidades de TI
Pilatti, Rech, | framework COBIT caso melhoria nos processos estudados
Testa (2007) | pode auxiliar no e propostas a¢des que promovam
aprimoramento dos 0 uso das melhores préaticas de TI,
processos de Tl entre de acordo com o COBIT
a empresa
terceirizada e aquela
que terceiriza o
servico
Fumagalli, Identificar e descrever | Estudo de Verificou-se que os investimentos TI
Piva, Kato 0s impactos dos caso em Tl na organizacédo resultam em
(2007) investimentos em TI melhor alocacéo de recursos;
nas diferentes areas melhor comunicacéo e fluxo de
funcionais que informacao entre areas e aumento
compfem uma da qualidade dos servicos
organizacdo
hospitalar
Busanelo, Analisar o processo Estudo de Processo de institucionalizacdo do | Tl
Vieira, de institucionalizagdo | Caso alinhamento estratégico de
Lopes, do alinhamento negacios e a Tl esta em fase de
estratégico de desenvolvimento
Periotto negécios e Tl em uma
(2007) cooperativa agricola
localizada no polo de
Navirai-MS
Silva, Investigar o Estudo de Tl tem grande impacto nos TI
Callado alinhamento negadcios da empresa objeto de
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(2007) estratégico entre caso estudo e o maior desafio dela é a
negoécio e Tl em uma adaptacéo da infraestrutura de TI
empresa de as capacidades organizacionais
desenvolvimento de para que elas estejam alinhadas
software internamente

Vicenzi, Identificar o Estudo de FURB possui um nivel médio no TI

Domingues, | alinhamento entre a caso gue diz respeito & EN; n&o possuiu

Silveira Estratégia de Negdcio ETI que a diferencie das demais

(2007) (EM) e a Estratégia instituicdes.
de Tecnologia da
Informac&o (ETI) na N&o possui alinhamento entre a EN
Universidade eakETI
Regional de
Blumenau (FURB)

Affeldt, Vanti | Analisa de forma Estudo de Resultados encontrados permitiram | Tl

(2007) exploratéria, o apoio caso priorizar variaveis estratégicas para
da légica difusa para alinhar o binbmio TIxEstratégia
o alinhamento
estratégico entre Tl e
gestdo dos negoécios

Santos, Avaliar a performance | Analise Resultados obtidos indicam a TI

Macedo, da converséo dos Envoltdria de validade da utilizacdo da

Benac, investimentos em TI Dados (DEA) metodologia para a avaliacdo da

Amorim de alguns bancos em eficiéncia comparativa da

(2007) operag¢éo no Brasil no conversdo dos investimentos em
ano de 2003 bancos brasileiros

Pires, Kato Medir a relacéo entre | Correlagdo de | 26 variaveis distintas, entre as 58 TI

(2007) as variaveis de Spearman variaveis de informatiza¢éo
informatizacéo e as consideradas apresentaram
variaveis de correlacdes significativas com oito
desempenho das das nove variaveis de impacto
concessionarias de testadas
automoveis brasileiras

Alves, Silva, | Examinar as Estudo de Melhoria dos indicadores, com TI

Fonseca implicacBes da caso aumento das despesas licitadas,

(2007) adogéo da Tl para o maior utilizacdo do pregéo e
controle gerencial ampliacdo do namero de
exercido sobre o ciclo fornecedores cadastrados
de suprimentos do
Governo Federal

Luciano, Identificar a Survey Ainda néo ha uma viséo clara de TI

Testa, percepc¢ao dos todos os beneficios da gestao de

Rohde beneficios da gestdo servicos de Tl, em especial

(2007) de servicos de TI, agueles com retornos indiretos ou

bem como
dificuldades e

mais ténues
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caminhos para a sua
adocao

Rodrigues, Compreender como o | Estudo de Em todas as empresas TI,
Assolari ERP contribuiu e caso entrevistadas a utilizagdo do ERP Artefato
(2007) ainda contribui para o trouxe beneficios e contribuicdes de TI
crescimento dos nos negocios
negoécios das
empresas
pesquisadas
Santos, Avaliar em que Estudo de A incorporacao da Tl permitiu ao TI
Riboldy, medida o uso de Tl caso governo o desenvolvimento de
Fonseca, pode contribuir para o acOes mais eficazes e efetivas no
aprimoramento da que tange a gestéo do ISSQN
Bovo (2006) | agado “Gest&o do
Imposto sobre Servigo
de Qualquer Natureza
(ISSQN)”
Rezende, Analisar os Estudo de Dificuldades das prefeituras na TI
Guagliardi instrumentos de caso organizacdo dos dados municipais,
(2006) planejamento na disponibilizacdo de informacdes
municipal e as e nos planejamentos para fins de
contribui¢cbes da Tl na controle
gestédo de prefeituras
Souto, Dill Discutir o controle e Estudo de Relacdo entre a adog¢éo do ERP e | TI,
(2006) sua evolucao caso transformacdes ocorridas em Artefato
considerando as diferentes intensidades no controle | de Tl
influéncias trazidas organizacional
pela introducéo das
tecnologias
informacionais nos
mais variados
processos da
organizacdo
Pires, Validar e reespecificar | Survey Possibilidade de predizer intengcdo | TI
Yamamoto, a construcdo de de comportamento de uso do
Filho (2006) | modelo tedrico com referido servigco a partir de
base no trabalho de expectativa de performance
Venkatesh et al.
(2003)
Almeida, Analisar os impactos Estudo de Houve aceitacao da implantacdo TI
Gongcalves, da implantacédo de caso de tecnologia de informagéo
sistemas de Tl numa
Novaes, instituicdo de saude
Simonetti
(2006)
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Luciano, Definir um conjunto Estudo de Necessidade de adaptacéo dos TI
Testa, de elementos, a partir | caso controles do COBIT a terceirizacéo
Freitas do COBIT, para
(2006) melhor gerenciar e

controlar uma

terceirizacao através

de BSP (Business

Server Provider)
Gama, Analisar como o Estudo de N&o tem havido correlacdo positiva | Tl
Magnos departamento de Tl caso entre o nivel de Governancga de TI
Martinello de uma empresa do e a performance das métricas
(2006) setor siderdrgico esta operacionais

exercendo a

governanca
Favoreto, Elencar impactos Exploratério Impactos causados pela Tl TI
Ishikawa, favoraveis dos bastante Uteis as organizagfes
Favoreto, recursos de Tl sobre modernas, face ao contexto
Aquino, a comunicacao ambiental
Favoreto interna
(2006)
Galas, Erico | Avaliar os impactos Exploratério O estudo demonstrou que o grau TI
Veras do grau de de importancia dos fatores
Marques importancia dos influencia na avalia¢éo do nivel de
(2006) fatores na avaliacéo alinhamento da Tl com o negdcio

do nivel de

alinhamento da Tl

com o negodcio
Mello, Stal, | Analisar o avanco Estudo de Necessidade de ampliagdo do TI
Queiroz tecnoldgico caso conhecimento do banco acerca do
(2006) proporcionado pela Tl cliente, como algo essencial para

no setor de servigos
bancérios,
especialmente no
Internet banking

melhorar a eficiéncia e a eficacia
do atendimento

Fonte: elaborado pelos autores
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Quadro 3. Pesquisas sobre rotinas organizacionais

Autores Objetivos do Estudo | Metodologia | Principais Conceitos
Resultados Encontrados
Spuldaro | Propor um Ensaio Proposicdo para Rotinas
(2013) complemento a Teobrico estudar a organizacionais
abordagem capacidade de
institucional das agéncia e rotinas
rotinas com troca de
membros
Raupp, Pesquisar a relacédo Estudo de Descrevem Rotinas
Pegorini, existente entre rotinas | caso elementos de organizacionais
Becker e | de aprendizagem e a aprendizagem que
Ruas consolidacédo de reforcam as
(2013) determinadas competéncias

competéncias
organizacionais

organizacionais

Fonte: elaborado pelos autores

Quadro 4. Pesquisas sobre artefatos (gestdo da informacéo)

Autores Objetivos do Estudo | Metodologia | Principais Conceitos
Resultados Encontrados
De Sordi, | Apresentar um | Design A percepcdo dos | Artefato de Tl
Meireles artefato de software, | science USUArios
(2014) para analisar a coeséo | research demonstrou a
entre as sec¢bes de eficacia do
textos. software em
identificar
problemas de

coesdo em textos
extensos

Fonte: elaborado pelos autores
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Em uma analise preliminar do campo, é possivel perceber a importancia dos
estudos sobre tecnologia da informagé&o. Pelos artigos encontrados, observa-se que
as pesquisas envolvendo gestdo e governanca de TI, em geral, apontam para
guestbes envolvendo medicdo de desempenho organizacional, identificacdo de
mecanismos adotados, mapeamento de competéncias do gestor, aparentemente
preocupadas em medir o impacto do fendmeno tecnologia da informacdo no
desempenho da organizacdo. Em relacdo as rotinas organizacionais, tem-se nas
Gltimas pesquisas uma enfoque cognitivo, voltado para o individuo, com foco na
aprendizagem e na agéncia humana, e uma oportunidade de trabalhos voltados para
0 ambiente da pratica e como as rotinas sdo criadas e estabelecidas. Em relacdo
aos artefatos, a pesquisa analisada sugere uma ferramenta de produtividade
especifica, com uma atencdo especial para os dispositivos moveis, mas estudados
de forma desacoplada e autbnoma, dentro da organizacdo. Finalmente, ndo foram
encontradas (ainda) pesquisas envolvendo a visao da sociomaterialidade, nem do
entrelacamento entre rotinas e artefatos, sugerindo um caminho promissor para

futuros trabalhos.

CONCLUSOES

E possivel inferir que o que diferencia as organiza¢des quanto ao uso que
fazem da tecnologia esta relacionado com a maneira com que sao geridas e como
suas rotinas estdo constituidas e sao executadas na pratica. Para isso, torna-se
necessario identificar quais fatores determinam a interacdo entre pessoas,
tecnologia e processos num ambiente organizacional sob uma nova lente tedrica,
para melhor perceber o fendbmeno da tecnologia e sua influéncia dentro da propria
organizacao.

Destaca-se aqui a extrema importancia e relevancia dos trabalhos analisados.

Entretanto, a proposta aqui estabelecida € de uma nova visado da organizacdo, com
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0 argumento da necessidade de se compreender o processo de desenvolvimento de
novas rotinas, com olhar para o surgimento de sistemas de artefatos, onde o social e
o técnico sdo considerados Unicos e entrelacados, em uma perspectiva
sociomaterial, ao invés de artefatos individuais analisados isoladamente. Nem todos
os artefatos influenciam a organizacdo da mesma maneira, nem através dos
mesmos mecanismos (CACCIATORI, 2012; LEONARDI, 2011; ORLIKOWSKI,
2007).

Essa nova visdo pode mudar a propria compreensdo das rotinas, mostrando
que os padrdes observaveis e repetitivos de comportamento nas organizacdes sao
realizados por individuos conscientes, com poder de agéncia, e ndo por respostas
fixas a estimulos pré-estabelecidos. Essa agéncia, ou capacidade dos individuos em
alcancar seus objetivos, impacta nas rotinas, que mudam a todo o tempo. Para uma
melhor compreenséo destas novas rotinas, € necessario ir além do entendimento do
individuo e examina-lo no contexto de artefatos onde opera. Mesmo o papel dos
artefatos nas rotinas ainda € controverso. Alguns autores reforcam seu papel na
padronizacdo do comportamento organizacional, enquanto outros jA se preocupam
com o conhecimento empregado no projeto dos artefatos, para ocasionar mudanca
nos processos organizacionais (CACCIATORI, 2012).

A interacdo entre a tecnologia e 0s atores sociais produz circunstancias
particulares onde as rotinas sdo criadas e estabelecidas. Uma abordagem em
direcdo a esse objetivo implica rever as teorias existentes que ja abordam a
tecnologia de forma que elas incorporam uma perspectiva mais sociomaterial. Além
disso, a sociomaterialidade pode oferecer uma lente teorica para auxiliar no
entendimento das rotinas organizacionais, de modo a obter novos insigths para o
entendimento do entrelacamento entre o social e o material, explorando as
diferentes visbes que possam auxiliar na avaliacdo e implementacdo de novas

tecnologias da informacgé&o nas organizacoes.
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AN ANALYSIS OF INFORMATION TECHNOLOGY UNDER THE OPTICS OF
SOCIOMATERIALITY

ABSTRACT

Technology has become an integral part of most organizations. In fact, technologies
are constantly evolving and transforming, creating new behaviors and bringing new
phenomena to researchers for research in the context in which they find themselves.
Specifically in information technology, there is a gradual change in the field of
research, from more technical issues, linked to technology, to a more organizational
view, with management and strategic information (ORLIKOWSKI and SCOTT, 2008).
This change brings new challenges for research in the field, with promising
approaches such as sociomateriality, which reconsiders the status of technology in
organizational research. The aim of this paper is to present sociomateriality as a
possible theoretical lens for conducting research on the implications of IT in
organizations. To this end, it will be based on the notion that the sociomaterial aspect
is not about technology but about the practice in which technology is embedded. The
argument to be developed in this essay will be based essentially on three points:
Orlikowski's view on sociomateriality; in establishing that technology can be
represented and studied by its artifacts (responsible for the interaction of technology
with social actors); and on the assumption that practices are amenable to
interpretation through organizational routines: created and established, also, from the

interaction between technology and social actors.

KEYWORDS: INFORMATION TECHNOLOGY. IT ARTIFACTS. RGANIZATIONAL
ROUTINES.SOCIOMATERIALIDADE.
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