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Resumo

Penna, Marcia Alessandra Fernandes de Oliveira; Pinto, Sandra Regina da
Rocha. A influéncia dos artefatos nas interacGes entre atores, durante as
oficinas de Lego® Serious Play®, sob uma perspectiva sociomaterial. Rio
de Janeiro, 2020. 135p. Dissertacdo de Mestrado - Departamento de
Administracdo, Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

Estudos recentes sugerem que 0s materiais ocupam um importante papel nas
organizagdes que precisa ser mais bem compreendido (BOXENBAUM et al., 2018;
NICOLINI; MENGIS; SWAN, 2011). Artefatos menos convencionais como
LEGOS séo empregados em empresas, na intencdo de apoiar a organizacao em seu
desenvolvimento e mudanca.

Esta pesquisa de cunho qualitativo, buscou entender como, na percepcéo dos
facilitadores, os artefatos influenciam e medeiam as interacGes entre diversos
atores, durante as oficinas de Lego® Serious Play® (LSP), para o alcance de
objetivos preestabelecidos.

Por meio de entrevistas semiestruturadas e o proprio método LSP, 20
entrevistados foram envolvidos na coleta de dados. A analise de conteudo e um
framework para conducdo de pesquisas, com base em perspectivas sociomateriais
(MOURA,; BISPO, 2019), serviram de orientacdo para sua analise.

Nessa pesquisa, buscou-se uma fundamentacdo tedrica para promover uma
aproximag&o entre os estudos sobre agéncia material e o Serious Play (SP) no
campo das organizac6es, de modo a aumentar a compreensdo sobre a influéncia dos
artefatos nas préaticas de SP realizadas nas empresas. Dessa maneira, observa-se
que: (1) os artefatos podem influenciar e mediar as interacbes humanas
estabelecidas em espacos reflexivos; (2) o play na abordagem SP pode ser
concebido como um sistema heterogéneo de artefatos que interagem, se
complementam e sdo mutualmente constitutivos; (3) o atingimento dos objetivos
preestabelecidos nas oficinas de LSP depende de associagdes e relagdes sociais

mediadas e influenciadas por esse sistema de artefatos.

Palavras-chave

artefatos; sociomaterialidade; agéncia material; Serious Play; Lego Serious
Play.
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Abstract

Penna, Marcia Alessandra Fernandes de Oliveira; Pinto, Sandra Regina da
Rocha (Advisor). The influence of artifacts on actors’ interactions during
Lego Serious® Play® workshops from a sociomaterial perspective. Rio
de Janeiro, 2020. 135p. Dissertacdo de Mestrado - Departamento de
Administracdo, Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

Recent research suggests that matters play an important role in organizations
that needs to be better understood (BOXENBAUM et al., 2018; NICOLINI,
MENGIS; SWAN, 2011). Unusual artifacts like LEGOS have been used in
companies with the intention to support individuals and organizations in its
development and change.

A qualitative research, sought to understand from the facilitators' perspective,
how artifacts mediate and influence interactions between various actors during the
Lego® Serious Play® (LSP) workshops, in order to achieve a work-related
predefined objective.

Twenty semi-structured interviews were conducted for a qualitative research
that also adopted LSP as a method for data collection. Content analysis and a
framework for a research, based on socio-material perspectives (MOURA,; BISPO,
2019), served as guidance for its analysis.

In this research, a theoretical basis was sought to promote an approximation
between material agency and Serious Play (SP) studies in the field of organizations,
in order to increase the understanding of the artifacts influence in SP practices
carried out in companies. In this way, we contributed to demonstrate that: (1)
artifacts can influence and mediate human interactions established in reflective
spaces; (2) play in the SP approach can be conceived as a heterogeneous system of
artifacts that interact, complement and are mutually constitutive; (3) the
achievement of pre-established objectives in the LSP workshops depends on

associations and social relations mediated and influenced by this artifact system.

Keywords
artifacts; sociomateriality; material agency; Serious Play; Lego Serious Play.
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“Imaginar é o principio da criagdo. NOs
imaginamos 0 que desejamos, queremos O que
imaginamos e finalmente criamos aquilo que
queremos”.

George Bernard Shaw
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1
Introducao

Pesquisas sugerem que artefatos desempenham um papel importante nas
organizagdes que precisa ser melhor compreendido (BOXENBAUM et al., 2018;
NICOLINI; MENGIS; SWAN, 2011). O artefato é um dispositivo mediador que
representa, temporariamente, um conhecimento compartilhado ou uma crenca. Ele
pode ser material, como méaquinas ou ferramentas que incorporam conhecimentos
passados, ou pode ser simbdlico, como a representacdo de ideias (MACPHERSON
et al., 2010). Artefatos menos convencionais como LEGOS vém sendo empregados
em empresas, na intencdo de apoiar individuos e a organizacdo em Sseu
desenvolvimento e mudanca. Statler, Heracleous e Jacobs (2011) declaram que
esses artefatos sdo manipulados em métodos que utilizam diferentes modalidades
de expressdo e interacao, que se estendem para além das dimensdes exclusivamente
cognitivas ou linguisticas. Weick (2007) argumenta que as ferramentas da l6gica
tradicional presumem que o mundo €é estavel e previsivel. Deixar de lado essas
ferramentas ndo é desistir de encontrar uma maneira vidvel de se manter em
movimento, mas ¢ uma forma de “ganhar acesso a leveza em forma de intuigdes,
sentimentos, histdrias, improvisacdo, experiéncia, imaginacdo, escuta ativa,
presenca, novas palavras e empatia, permitindo que as pessoas resolvam problemas
e liberem todo o seu potencial” (p11. Tradugao livre).

J& Boxenbaum et al. (2018) manifestam-se convictos do potencial de expandir
e fortalecer os estudos da organizacdo, considerando representacoes e intervencoes
expressas em linguagem verbal bem como aquelas apresentadas de forma material
e visual.

Neste trabalho, a pesquisadora, que é certificada no método Lego® Serious
Play® (LSP), quis compreender, pela 6tica dos facilitadores dessa ferramenta,
como os artefatos medeiam e influenciam as interacGes entre diversos atores,
durante as praticas de workshops orientados pelo método LSP.

O LSP foi desenvolvido pelo grupo LEGO® entre 1996 e 2001
(KRISTIANSEN; RASMUSSEN, 2014). A ideia é que as pessoas possam dar
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forma a sua imaginacdo, construindo e externalizando conceitos — tornando-os
tangiveis e compartilhdveis. Esse método segue a abordagem do Serious Play®
(SP) que descreve situacdes em que as pessoas se envolvem em “brincadeiras”,
deliberadamente, com a intencdo de alcancar objetivos relacionados ao trabalho
(STATLER; HERACLEOUS; JACOBS, 2011). Sob a conduc¢éo de um facilitador,
cria-se um espaco reflexivo onde essa ferramenta serve de fio condutor para guiar
0s participantes em suas anélises. S&o criadas configuragdes coletivas onde atores
se relnem, temporariamente, deixando o seu dominio e suspendendo as estruturas
sociais habituais para que as estratégias e estruturas existentes possam ser
questionadas (BUCHER; LANGLEY, 2016).

Para alcancar o objetivo da pesquisa, optou-se pela adog¢do de um framework
teodrico da sociomaterialidade que esta inserido no campo dos Estudos Baseados em
Pratica (GHERARDI, 2011). Compreende-se que a pratica nao € equivalente a uma
atividade individual, mas sim a uma arena moldada socialmente, na qual as
atividades sdo coletivamente negociadas e onde é proporcionada uma analise
focada nos elementos materiais que sdo constituintes do social (LEONARDI, 2017,
ORLIKOWSKI, 2007).

Com esta pesquisa, pretende-se aproximar os estudos sobre a agéncia material
a abordagem do SP, no campo das organizages, buscando fundamentacéo tedrica
na literatura sobre artefatos e sociomaterialidade. Promovendo, principalmente aos
profissionais de desenvolvimento organizacional, uma maior compreensao sobre a
influéncia dos artefatos nas intervencdes realizadas nas empresas.

A pesquisa de cunho qualitativo utilizou entrevistas semiestruturadas e o
préprio método LSP para a coleta de dados. Para a analise dos dados, 0 método
Anadlise de Conteddo e o framework proposto por Moura e Bispo (2019)

fundamentaram o caminho para a resposta a pergunta de pesquisa.

1.1.
O Inicio do Percurso

Em 2014, a pesquisadora, buscando alternativas que pudessem facilitar a
colaboracgéo entre pessoas no ambiente organizacional, obteve uma certificagdo no
método LSP, uma ferramenta que a visa facilitar o pensamento dos participantes

de um workshop, assim como a comunicacdo entre eles, de modo a obter-se
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solugcbes para as questdes de uma organizacdo, de times e de individuos
(KRISTIANSEN; RASMUSSEN, 2014). Ao desempenhar seu papel de facilitadora
com essa ferramenta, ela acredita que, comparada a outras técnicas mais
convencionais, o LSP contribui para uma melhor compreensdo dos modelos
mentais manifestados pelos participantes durante as oficinas.

Mais tarde, jA& no mestrado, no estudo das rotinas organizacionais, a
pesquisadora aprofundou seu conhecimento sobre os mecanismos internos que
compdem a dindmica das rotinas organizacionais, sob a perspectiva da pratica.
Nela, os artefatos ndo estdo apenas associados a aspectos estaticos, mas também
atuam ao lado de atores humanos, como agentes e influenciadores nos aspectos da
dindmica organizacional (D’ADDERIO, 2011). A pesquisadora passou a se
interessar pela pesquisa sobre artefatos e suspeitou que o contetdo apreendido
também pudesse contribuir para uma melhor compreensédo sobre a influéncia dos
artefatos durante as praticas do LSP.

Interesse similar também estava presente nas agendas de pesquisas contidas
nos artigos lidos. Entre eles, destaca-se a necessidade de se identificar ndo apenas
quais artefatos, mas quando e que caracteristicas eles apresentam na colaboragéao
interdisciplinar (NICOLINI; MENGIS; SWAN, 2011) ou identificar como 0s
artefatos contribuem para a geracdo de conhecimento colaborativo (MARIANO;
AWAZU, 2016). Nas pesquisas sobre métodos baseados em artes, com foco no
desenvolvimento gerencial, ha o interesse em se compreender o efeito dos
diferentes artefatos disponiveis frente aos resultados pretendidos, identificando o
que ird orientar essa escolha em futuras intervengdes (TAYLOR; LADKIN, 2009).

A perspectiva da sociomaterialidade sé surgiu posteriormente, durante a
coleta de dados, mas esta introducdo sera discutida no capitulo 2 sobre o percurso
metodoldgico.

Portanto, do alinhamento das agendas de pesquisas com o interesse da
pesquisadora e a facilidade ao acesso do campo empirico do LSP, nasceu o objetivo

principal desta dissertacéo.
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1.2.
Objetivo Principal

O objetivo final desta dissertacdo é compreender como os artefatos, na
percepcdo dos facilitadores, influenciam e medeiam as interagOes entre diversos
atores, durante as oficinas orientadas pelo método LSP, para o alcance de objetivos

preestabelecidos.

1.3.
Questao de Pesquisa

O objetivo principal gerou a seguinte questdo central de pesquisa: Como, na
percepcao dos facilitadores, os artefatos influenciam e medeiam as interacdes entre
diversos atores, durante as oficinas de LSP, para o alcance de objetivos
preestabelecidos?

1.4.
Objetivos Intermediéarios

Para que o objetivo principal fosse atingido, os seguintes objetivos
intermediarios foram definidos:

e revisar a teoria e 0 debate académico contemporaneo envolvido nas
discussdes sobre artefatos, sociomaterialidade e SP, no campo
organizacional,

e identificar, dentro das oficinas do LSP, para quais objetivos
primordiais os facilitadores utilizam o método; e

e buscar relacionamentos l6gicos entre o0 arcabouco teorico revisado e a
pratica percebida pelos facilitadores, visando responder a pergunta de

pesquisa.

1.5.
Delimitacdo do Estudo e Conceitos Chave

As interacOes sociais dentro das organizacdes séo influenciadas e moldadas
por artefatos, que assumem diversos papeis: forjam as trajetorias de aprendizagem

(MACPHERSON et al., 2010), asseguram que determinados padrfes sejam
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repetidos (PENTLAND; FELDMAN, 2008), desempenham um papel critico na
solugdo de problemas (CACCIATORI, 2012), incorporam premissas ou regras
complexas, no caso de artefatos tecnoldgicos (D'ADDERIO, 2011), ou mesmo
medeiam a colaboracdo entre grupos multidisciplinares em areas de fronteira
(STAR; GRIESEMER, 1989). Esses artefatos sdo o que MacPherson (2010)
denominou “artefatos da pratica”.

No presente estudo, a perspectiva adotada foi a da prética, cujo espaco de
pesquisa foram as oficinas conduzidas por facilitadores do método LSP que
orientam as atividades, no intuito de alcancar um objetivo contratado. O termo
préatica aqui citado é o apresentado por Gherardi (2011) e refere-se a ldgica da
situacdo de um contexto e volta-se para a compreensdo de “como os praticantes
reconhecem, produzem e formulam as cenas e regulam os negécios do dia a dia (p.
48. Traducdo livre)”.

Os artefatos serdo avaliados pela visdo dos facilitadores por meio de seus
relatos sobre os workshops(oficinas) de LSP. Neste estudo, limitou-se a analise as
oficinas que sdo conduzidas em empresas, com grupos que ja compartilham rotinas
organizacionais onde gestores ‘contratam’ um workshop tendo algum objetivo
especifico em mente. Entretanto, ndo € alvo deste trabalho avaliar o resultado dos
workshops, desempenho do grupo ou do método LSP. O olhar se volta para os
artefatos que compdem a prética e que encontra nos LEGOS um artefato central
cuja agéncia material se entrelaca com a agéncia humana, gerando o fenémeno a
ser analisado nesta dissertacao.

Uma vez que o objeto de pesquisa esta limitado a grupos pertencentes a uma
mesma organizacdo, durante as oficinas, elementos das rotinas organizacionais
(atores, crencas, ideias, valores etc.) se deslocam para o0 ambiente onde as oficinas
sdo conduzidas. Durante os workshops, os participantes sdo questionados sobre
projetos, estratégias ou questdes relacionadas ao dia a dia da organizacdo ou de suas
equipes. As respostas sdo dadas por meio da constru¢do de modelos simbdlicos e
metaforicos de LEGOS, que sdo compartilhadas no grupo. A esséncia dos
workshops de LSP é o ndo-julgamento, pensamento livre e a interacdo ludica entre
seus participantes (HANSEN; MABOGUNJE; HAASE, 2009), podendo fazer com
que os elementos da rotinas organizacionais se manifestem abertamente durante as

oficinas.
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Nessa intervencdo, os artefatos funcionam como o que Taylor e Ladkin
(2009) definem ser “o sabor do més”, adicionando algo novo e, de acordo com
Hansen, Mabogunje e Haase (2009), promovendo oportunidade para que ocorra
uma “brincadeira social” e “discursiva” que permita clarificar necessidades,
enquadrar problemas e construir consenso.

Os workshops adotam a abordagem proposta pelo SP, que emprega
mudancgas especificas de técnicas e midia (uso de materiais 3-D, como LEGOS ou
argila) para trabalhar questbes da organizacdo. Durante o levantamento do
referencial tedrico para esta dissertacdo, foram identificadas trés principais
definigdes relacionadas ao termo SP. Schrage (2000), utiliza o conceito de SP para
descrever os processos de prototipagem nos quais 0s projetistas adotam uma atitude
ludica para “improvisar como brincam com a incerteza” (p.2), criando uma série de
possiveis solu¢bes simuladas para um dado problema. J& Statler, Heracleous e
Jacobs (2011) propdem que o SP é um paradoxo de intencionalidade. Esses autores
desassociam a adocdo de qualquer material, intervengdo ou resultado especifico e
estendem o conceito a uma pratica que se manifesta sempre que os participantes se
envolvem em alguma forma de diversdao como instrumento para alcancar algum
objetivo sério na organizagdo, manifestando, entdo, um paradoxo de
intencionalidade. Para este trabalho, foi adotada a definicdo apresentada e
defendida por Roos, Victor e Statler (2004) que sugerem que o “SP ¢ um modo de
atividade que se baseia na imaginacdo, integra as dimensdes cognitiva, social e
emocional da experiéncia e intencionalmente traz os beneficios emergentes da
brincadeira para os desafios organizacionais.” (p. 563. Traducdo livre).

O foco deste trabalho sédo os artefatos, com destaque para os LEGOS e sua
influéncia nas interac@es entre atores durante os workshops, onde sdo conduzidas
dindmicas com o método LSP. Essa influéncia sera estudada por uma perspectiva
sociomaterial que reconhece o entrelace de agéncias materiais e humanas e abarca
distintas teorias que possuem em comum a tentativa de compreender os fendmenos
organizacionais e sociais pela materialidade da acdo (MOURA,; BISPO, 2019).

Leonardi (2013) confronta duas teorias nas quais o0s estudos da
sociomaterialidade, podem ser fundamentados: o realismo agencial e o realismo
critico. Na primeira, ndo héa interacao social que seja indissociavel da materialidade,
existe apenas uma Unica que funde os dois componentes que é sociomaterial. J& no

realismo critico, o contexto social e material existem e séo distintos. O social e 0
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material se tornam sociomateriais quando ha o imbricamento de agéncias sociais e
materiais. Neste trabalho a perspectiva adotada € a do realismo critico.

Estudos nesse paradigma entendem que o social e o técnico (material) séo
ontologicamente distintos e sdo entidades, fenémenos e objetos separados que
interagem ou se conectam para produzir um fenémeno organizacional. A qualidade
de um estudo é medida pela acuracidade em se representar um fendmeno e sua
generalizagdo para explicar fendmeno similar (HULTIN, 2019). Dessa forma, nesta
pesquisa, os artefatos podem ser analisados por suas caracteristicas e affordances
(termo que sera explicado mais a diante), como no caso dos LEGOS, pecas que se
encaixam e permitem a construgéo e desconstrucdo independentemente do contexto
social no qual estéo presentes.

Esta pesquisa ndo se ateve a um arcabouco tedrico sociomaterial Unico para
a analise dos resultados. Abordagens como: a Teoria Estética e vertentes da Ciéncia
e Tecnologia suportaram as analises apresentadas.

O estudo de campo envolveu os facilitadores certificados com diferentes
graus de experiéncia no meétodo LSP, atuando como consultores ou como
contratados para o quadro fixo de empresas. Parte-se do principio de que o0s
facilitadores possuem o entendimento e a percepgdo acerca do fenémeno a ser
estudado e, normalmente, por atuarem em mais de uma organizagdo, possuem um
espectro amplo sobre o objeto de estudo.

Geograficamente, os facilitadores conduzem workshops em distintas
cidades do Brasil, atuando em empresas com os mais diferentes portes. Eles
narraram suas experiéncias respondendo as perguntas do roteiro de pesquisa, sem
estarem limitados temporalmente. Entretanto, cabe ressaltar que dentre o0s
entrevistados ndo ha facilitadores formados com mais de seis anos de certificacdo
no método LSP o que acaba impondo um limite temporal de seis anos de

experiéncia narrada na pesquisa.

1.6.
Relevancia da Pesquisa

Com este trabalho, espera-se promover uma aproximagédo entre os estudos
académicos sobre artefatos e a perspectiva da sociomaterialidade com as pesquisas
focadas em praticas do SP. Sendo assim, profissionais responsaveis por

intervencdes, principalmente na area de desenvolvimento organizacional, passam a
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obter uma maior clareza sobre a influéncia dos artefatos empregados no SP,
permitindo que sejam utilizados com maior discernimento e informagéo.

Apesar de ndo ser o foco principal, acredita-se que este trabalho colabore com
algumas das agendas de pesquisas identificadas na literatura académica que comp0s
esta pesquisa. Nicolini, Mengis e Swan (2011) sugerem as seguintes perguntas com
relacdo ao papel de objetos na colaboragdo interdisciplinar: “primeiro, se hd uma
gama apropriada de objetos disponiveis; segundo, se 0s objetos certos sdo usados
no momento certo; e terceiro, se as pessoas atribuem diferentes papéis aos objetos
em questao” (p.627. Tradugao livre). Nao obstante o fato de que os autores
apresentam essas questdes se referindo a objetos da pratica organizacional na qual
0s atores estdo rotineiramente envolvidos, entende-se que esse trabalho dialoga com
as questdes aqui levantadas por tratar, em parte, sobre o papel de artefatos
empregados na colaboracdo interdisciplinar, entre individuos que compartilham
praticas. Uma outra aproximacdo ocorre quando Mariano e Awazu (2016), em uma
revisdo bibliografica sobre artefatos com foco em gestdo de conhecimento,
recomendam uma linha de pesquisa direcionada para processos, apresentando as
seguintes questdes: Como os artefatos contribuem para a construcdo de
conhecimento  colaborativo? Como o0s artefatos contribuem para o
compartilhamento de conhecimento?” (p.1347.Tradugdo livre). J& Taylor e Ladkin
(2009) identificam em seu artigo a necessidade de aprofundamento de técnicas
projetivas e propdem uma investigacdo mais ampla sobre as diferentes “midias”
associadas a essas técnicas. Os autores enumeram as seguintes perguntas: Qual é a
diferenca entre esculpir estratégias a partir do barro em vez de LEGOS? E o que
nos guiaria para projetar um método baseado em artes que usasse argila ao invés de
LEGOS? Existe uma diferenca entre desenhar com giz de cera e pintar com
aquarelas?” (p.67. Tradugdo livre). Certamente, este trabalho ndo ira tratar dessas
perguntas diretamente, mas ira tangencia-las, na medida em que clarificam o papel
dos LEGOS e sua influéncia na obtencdo do alcance de alguns objetivos
predefinidos, permitindo que, futuramente, o resultado desta pesquisa possa servir
de fonte para outras que desejem enderecar as perguntas aqui apresentadas. Além
disso, este trabalho ilustra empiricamente como diferentes abordagens
sociomateriais podem ser combinadas na analise de préticas, especificamente

explorando o aspecto da materialidade e analisando, dentre outros aspectos, 0s
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conflitos estabelecidos entre a materialidade dos artefatos e os atores, expandindo

0 espaco de pesquisa onde a sociomaterialidade pode ser investigada.
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O Percurso Metodolégico

No caminho percorrido para se desenvolver este estudo, nove principais
etapas foram cumpridas e serdo detalhadas a seguir. A primeira delas foi a
identificacdo do problema, objetivo e questdo de pesquisa. Com base no problema
identificado, estabeleceu-se a questdo de pesquisa que determinou o que se estava
buscando no campo. A partir de entdo, em uma segunda etapa, delimitou-se o que
faria parte do escopo da pesquisa, obtendo-se mais clareza sobre aquilo que nao
seria tratado no trabalho, em uma etapa denominada recorte. A questdo delineada
na primeira etapa orientou a escolha do método de pesquisa a ser utilizado,
constituindo-se entdo uma terceira etapa. A reviséo de literatura, que apesar de estar
configurada em uma quarta etapa, de fato perpassou todas as fases da pesquisa,
auxiliando desde a compreensdo do problema até a analise dos resultados e, por
isso, foi constantemente revisitada. Na etapa cinco, com base na revisdo de
literatura e na pergunta de pesquisa, o roteiro de entrevistas foi estabelecido e na
etapa seguinte, testado em uma entrevista piloto. A sétima etapa foi a composicéo
dos sujeitos que fariam parte da entrevista e por fim, a oitava e nona etapas que sao

respectivamente a pré-analise e a coleta de dados e analise de dados.

2.1.
Identificacdo do Problema, Objetivo e Questao de Pesquisa

A pesquisadora sempre manifestou interesse em compreender e buscar
alternativas que pudessem promover a colaboracdo entre pessoas no ambiente
organizacional. Durante 0 mestrado, no estudo sobre rotinas organizacionais,
obteve acesso a teorias que discorriam sobre 0s mecanismos internos das rotinas na
pratica. Essas revelaram o papel dos artefatos como mediador de interacGes nas
organizaces (HARRISON et al., 2018; MACPHERSON et al., 2010). Logo fez
sentido o aprofundamento nesse tema. Os acessos aos artigos publicados em

revistas cientificas também demonstraram agendas de pesquisas que reforgaram o
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interesse da academia nessa tematica, conforme apresentado no item 1.6 deste
trabalho.

A escolha do campo veio da experiéncia da propria pesquisadora na
facilitacdo de workshops com o meétodo LSP. Essa escolha agregou mais um
elemento a pesquisa, 0 SP.

Portanto, o interesse da pesquisadora, agregado aos estudos sobre artefatos
nas rotinas organizacionais e as agendas de pesquisa, deram origem ao objetivo e a
pergunta de pesquisa.

Creswell (2009) define que uma boa definicdo de objetivo contém
informacdes sobre o fenémeno a ser explorado, quem ird participar do estudo e onde
sera realizado. J& a questdo central € uma pergunta ampla que questiona o principal
fendmeno do estudo. Com o intuito de se obter criticas ao objetivo e a questdo de
pesquisa que foram estabelecidos, esses pontos foram compartilhados com
membros experientes de um grupo de pesquisa sobre rotinas organizacionais,
mestrandos na area de organizac@es e a orientadora desta dissertagéo.

A questdo e a pergunta de pesquisa foram, entdo, refinadas e passaram a servir

de norte para as préximas etapas do desenvolvimento deste estudo.

2.2.
Delimitagdo da Pesquisa

A dissertacdo se desenvolve em um processo iterativo. A medida que se
avanca na exploragdo do referencial tedrico, antes da entrada no campo, novas
ideias surgem e torna-se necessario revisitar o objetivo e as questdes de pesquisa
para refina-los. Creswell (2009) orienta estabelecer limites ao escopo, as definicdes
tedricas, ao local em que o estudo sera realizado, aos sujeitos que serdo
entrevistados, ao periodo em que se dara a pesquisa e considerar as questdes éticas
que se refletem na forma como o trabalho sera apresentado respeitando as
necessidades dos entrevistados. A maioria dessas decisdes foram refletidas no item
1.5 deste trabalho.
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2.3.
Escolha dos Métodos

Alguns fatores sinalizam quando uma pesquisa qualitativa é indicada e uma
delas baseia-se no fato de a pesquisa explorar o “como?” ¢ “o qué?”, em contraste
as pesquisas quantitativas que exploram o “por qué?” (CRESWELL, 2009). Dada
a questdo da pesquisa - Como, na percepcdo dos facilitadores, os artefatos
influenciam e medeiam as interacfes entre diversos atores, durante as oficinas de
LSP para o alcance de objetivos preestabelecidos? - a abordagem qualitativa foi a
escolhida para este estudo. Tal abordagem deve ser empregada sempre que se tem
a intencdo de valorizar o entendimento da realidade por meio da ética das pessoas
envolvidas, e consiste em uma perspectiva na qual, segundo Denzin e Lincoln
(2006, p. 17), “os pesquisadores estudam coisas em seus cenarios naturais, tentando
entender ou interpretar os fendmenos em termos dos significados que as pessoas a
eles conferem” A concepgao adotada foi a construtivista social, que confia nas
visdes que 0s sujeitos apresentam para constituir o fenémeno a ser pesquisado
(CRESWELL, 2009).

Quanto aos procedimentos de pesquisa e coleta de dados, um conjunto de
métodos foi adotado: pesquisa bibliografica para a revisdo de literatura, entrevistas
semiestruturadas e o proprio método LSP para coletas de dados empiricos.

Uma vez que a perspectiva adotada foi a sociomaterial, baseou-se em um
framework proposto por Moura e Bispo (2019) para a anéalise dos dados de forma
conjugada com um método de analise de contetdo. Este ultimo método foi
escolhido por ser geralmente utilizado com um desenho de estudo cujo objetivo é
descrever um fendmeno (HSIEH; SHANNON, 2005), estando compativel com a

questdo de pesquisa.

2.3.1.
Métodos para Coleta de Dados

Nessa secdo, serdo apresentados os métodos empregados para a coleta de
dados: a entrevista semiestruturada e o préprio LSP que foi utilizado para a

obtencéo de dados junto aos facilitadores.
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2.3.1.1.
Entrevistas Semiestruturadas

Moura e Bispo (2019) declaram que a entrevista tradicional restringe a
habilidade de captura abrangente dos aspectos sociais, principalmente pelo foco na
agéncia humana, desprivilegiando a agéncia material, 0 que poderia impactar as
analises e o resultado do estudo. No caso desta pesquisa, a pesquisadora ja conhecia
o fenbmeno a ser estudado. Além de estruturar a entrevista com base na
materialidade do artefato central, que € o LEGO, pode intervir com perguntas mais
especificas quando as respostas identificavam uma oportunidade de se explorar a
materialidade e as agéncias nos discursos apresentados. Procurou-se assim,
minimizar o efeito da centralidade da agéncia humana nas entrevistas realizadas.

Na introducdo das entrevistas, 0 objetivo da pesquisa era esclarecido e
solicitado aos entrevistados que identificassem para quais finalidades o método
havia sido aplicado. Os dados foram coletados pedindo sempre que suas respostas
fossem pautadas nas experiéncias vividas durante os workshops de LSP. Quando
pertinente, o proposito dos workshops declarados a pesquisadora era resgatado na
tentativa de evocar a memaria do entrevistado sobre as experiéncias vividas.

As perguntas aplicadas nas entrevistas foram detalhadas no item 2.5 deste

estudo.

2.3.1.2.
LSP como Método de Coleta de Dados

Outro método acrescentado as entrevistas, foi a adocdo parcial do LSP. Uma
ultima pergunta era respondida pelos entrevistados por meio da construcdo de um
modelo com LEGOS. A parcialidade, aqui citada, se deve ao fato de néo ter sido
realizado nenhum exercicio de reconexdo com o método conforme recomendado
nas préaticas do LSP quando participantes ja tiveram contato prévio com o método.
A pesquisadora baseou-se no fato dos entrevistados serem facilitadores com
experiéncia em LSP e partiu para a aplicacdo da atividade central que consiste na
apresentacdo de uma pergunta e a constru¢dao de um modelo, conforme descritos no
item 3.2.3 deste trabalho.

A intencdo com a adogdo desse méetodo foi aproximar os entrevistados ao

objeto de pesquisa enriquecendo a coleta de dados com a aplica¢do do LSP que é
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considerado um método baseado em artes, que utiliza técnicas projetivas como
meio de realizar reflexdes sobre uma determinada questédo (TAYLOR; LADKIN,
2009). Savin-Baden e Katherine Wimpenny (p.7). definem a investigacdo artistica
como “o uso do processo artistico; o fazer e fazer da arte como um meio de entender
a experiéncia.”

Taylor e Ladkin (2009) declaram que uma técnica projetiva possibilita uma
representacéo ndo discursiva de um conhecimento instintivo. O objeto serve como
reflexdo e habilita maneiras de se trabalhar que sé se tornam disponiveis quando
este conhecimento se transforma em um objeto no mundo (LINSTEAD, 2006). O
autor declara que formas estéticas assumem um importante papel em transformar

conhecimento tacito invisivel em visivel.

2.3.2.
Métodos para a Analise de Dados

Nesta pesquisa, dois métodos complementares foram utilizados para a analise
de dados: um framework — utilizado para orientar pesquisas com a abordagem
sociomaterial — e a analise de conteido — método empregado para identificacdo de

categorias a partir da transcri¢do das entrevistas — que serdo descritos a seguir.

2.3.2.1.
Framework para Pesquisas com a Abordagem Sociomaterial

Um framework para pesquisas com a adocao da lente sociomaterial (Figura
1) foi sugerido por Moura e Bispo (2019). Uma vez que 0 acesso ao artigo no qual
este framework é apresentado s6 ocorreu na etapa de analise dos dados, o modelo
foi adotado a partir dessa fase. De acordo com os autores, o primeiro passo é definir
o fendmeno sob investigacao, seguido da definicdo da abordagem sociomaterial que
melhor ir4 suportar o pesquisador no processo de analise. A pergunta apoiard o
pesquisador a analisar e interpretar os dados tendo em mente o papel dos agentes

materiais e humanos que compde o fenémeno.
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Figura 1: Framework para estudos baseados na sociomaterialidade
Fonte: Moura e Bispo, 2019

Esse framework serviu como guia e influenciou o olhar de como a
pesquisadora analisou 0s dados por meio da ferramenta de analise de conteido que

sera descrita a seguir.

2.3.2.2.
Andalise de Contelido

O objetivo da andlise de contetdo em pesquisas qualitativas é transformar,
sistematicamente, uma quantidade expressiva de texto em um sumario organizado
e conciso, consolidando os resultados mais relevantes (ERLINGSSON;
BRYSIEWICZ, 2017). Segundo Bardin (1977), a analise de contetdo é um
conjunto de instrumentos de cunho metodolégico em constante aperfeicoamento,
que se aplicam a discursos extremamente diversificados. Ou seja, textos sao
avaliados para se chegar a resposta da questdo de pesquisa. Porém, esses textos séo
oriundos de formato verbal, impresso ou eletrdnico obtido por meio de narrativas,
entrevistas semiestruturadas, grupos focais, observacdo ou documentos como
artigos, livros ou manuais (KONDRACKI; WELLMAN; AMUNDSON, 2002).

Existem trés diferentes abordagens relacionadas a uma andlise de conteudo,

conforme o Quadro 1.
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Tlpoc(:ioen?giljlse B Inicio do Estudo Definicéo de E?Jntzlgsfagfﬁ'g\?:
Codigos P
Cadigos sdo Codigos sao
Andlise de Conteldo ~ ~odig derivados dos dados
: Observacao definidos durante a
Convencional L) coletados na
andlise de dados !
pesquisa
Codigos séo Teoria e achados
Anélise de Contelido . definidos antes e
Teoria relevantes na

Diretiva

durante a andlise de
dados

pesquisa

Anédlise de Contetido
Somatica

Palavras-chave

Palavras-chave sao
definidas antes e
durante a andlise de
dados

Palavras-chave sao
derivadas do
interesse do

pesquisador ou da

revisdo de literatura

Fonte: Hsieh e Shannon, 2005

De acordo com Hsieh e Shannon (2005) as principais diferencas entre as
abordagens convencional, diretiva e somatica residem na forma como os codigos
iniciais sdo elaborados. Um cddigo pode ser considerado como um rétulo, um nome
que descreve exatamente a mensagem principal de uma unidade de texto. Os
cbdigos sdo organizados em uma categoria quando descrevem diferentes aspectos,
semelhancas ou diferencas, do contetido do texto que se aproximam.

Em uma analise de conteddo convencional, as categorias sdo derivadas de
dados, durante a fase de analise. O pesquisador geralmente consegue obter uma
compreensdo mais rica de um fendmeno com essa abordagem. Com uma anélise de
contetdo diretiva, 0 pesquisador usa a teoria existente ou pesquisa anterior para
desenvolver o esquema de codificacdo inicial antes de comecar a analisar os dados
(HSIEH; SHANNON, 2005). A medida que a analise avanca, codigos adicionais
sdo desenvolvidos e o esquema de codificacdo inicial é revisado e refinado.
Pesquisadores que empregam uma abordagem diretiva podem estender ou refinar
eficientemente a teoria existente. A abordagem somatica da anéalise de conteudo é
fundamentalmente diferente das duas abordagens anteriores. Em vez de analisar 0s
dados como um todo, o texto € pesquisado por palavras chave ou em relagcdo a um
conteldo especifico. Para o presente trabalho optou-se pela andlise de dados
diretiva uma vez que se pretende aproximar a literatura sobre artefatos a pratica do
SP, sendo pertinente, portanto, a escolha por uma abordagem dedutiva.

A Figura 2 apresenta uma sintese do processo de coleta e anélise de dados.

Apesar de demonstrado de uma maneira sequencial, o processo exige bastante
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iteracdo entre as etapas, podendo requerer um retorno a investigacéo de referencial

tedrico a qualquer momento.

Pré-Analise

Constituicdo do Corpus Estruturacao da Analise
*| Leitura ]
¥ Leitura de artigos e livios
Coleta de Dados P Identificacdo de Codigos
Sele¢doe organizagio do material oriundo da \\ / A partir do referencialtadrico codigos sio
transcriglo das entrevistas \ / — identificados
\ ‘ :
/.1
X Regras
DN / Estabelece-se padiBes derecorte,
% » categorizacdo e codificagdo

i +
Qnalged Como, na percepgio dos
0s Uados facilitadores, os artefatos
N — - influenciam e mediam as
Unidades de Significagio interagdes entre diversos
DivisBio dos textos em unidades de significado e atores, durante as
consolidacdodas unidades oficinas de LSP, para o
[ alcance de objetivos
S Py idos?
Atribuigdo de codigos preestabelecidos?
Formulagdo e associaclode codigos ~ /'
. /
Criacdo de Categorias ¥
Unifica¢dio de cddigos afins em categorias P
Tratamento de Resultados Validagao

Verifica-se uniformidade e
valida-se o resultado na integra

 J
Sintese dos

euevesesesesememessansescreressbasanssasamnnnasasesesssbe e sesenenansasas Resultados
Sintese e selecdo dos resultados

Interpretacdo e
Inferéncias

O pesquisador realiza
interpreta des e inferéncias

Figura 2: Processo seguido para andlise de contetdo
Fonte: Elaborado pela autora. Adaptado de Bardin (1977) e Erlingsson e Brysiewicz (2017). Figura
ampliada para melhor visualizacdo em APENDICE 1.

De acordo com Erlingsson e Brysiewicz (2017), “o passo inicial ¢ ler e reler
as entrevistas para obter um sentido do todo, ou seja, para obter uma compreensao
geral do que seus entrevistados estdo falando. Nesse ponto, o(a) pesquisador(a) ja
pode comecar a inferir sobre quais s@o 0s principais pontos ou ideias que seus
entrevistados estdo expressando. Entdo, é preciso comecar a dividir o texto em
partes menores, ou seja, em unidades de significado. Condensa-se mais essas
unidades de significado e ao fazer isso, vocé precisa garantir que o significado
principal ainda seja mantido. O proximo passo é rotular as unidades de significado
condensado, formulando cddigos e agrupando esses cddigos em categorias.
Dependendo do objetivo do estudo e da qualidade dos dados coletados, pode-se
escolher categorias como o nivel mais alto de abstracdo para relatar resultados ou

vOCé pode ir além e criar temas.” (p.94. Tradugéo livre).
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2.4,
Revisao da Literatura

A literatura, inicialmente, foi selecionada por meio de uma revisdo
sistematica de um conjunto de artigos disponiveis em meio eletronico e livros
seminais acerca dos temas: artefatos e a abordagem SP. Também foram consultadas
teses e dissertacdes que tratavam dessas tematicas. Ao longo do processo de coleta
e andlise de dados, ficou evidente a compatibilizacdo da adocdo da perspectiva da
sociomaterialidade com a pergunta de pesquisa. Consequentemente, ampliou-se o
referencial tedrico para acomodar essa demanda e orientar a analise dos dados.

2.4.1.
Revisdo da Literatura sobre Artefatos

Para a literatura sobre artefatos, partiu-se de uma revisdo sistematica
contida em um ensaio tedrico de autoria de Trevia et al.(2018) que apresenta as
abordagens da academia sobre o estudo de artefatos no ambito das rotinas
organizacionais. Essa revisdo bibliografica focou em publicagdes em revistas,
destacando os termos ‘Rotinas’, ‘Artefatos’ e ‘Actante’ em inglés, na base Web of
Science, na area de negocios e gestdo. A partir da analise desta revisdo, ap6s a
leitura dos resumos, chegou-se aos autores e artigos cujos temas estavam
relacionados com esta dissertacdo. Outra selecdo foi realizada analisando-se a
bibliografia contida nesses artigos e novos autores foram adicionados a pesquisa.
Foram utilizadas as bases de dados disponibilizadas pela Divisdo de Bibliotecas e
Documentacédo da Pontificia Universidade Catélica do Rio de Janeiro para a busca
de teses e dissertacOes refinadas pelas palavras-chave ‘artefatos’ e ‘rotinas
organizacionais’ nos ultimos cinco anos. Foi realizada a leitura dos resumos dos
trabalhos encontrados e selecionados aqueles que se inseriam no contexto da
pesquisa.

O Quadro 2 apresenta os artigos utilizados na reviséo de literatura contendo

o titulo, autores, periédicos com o respectivo fator de impacto e ano de publicacéo.
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Periédico ou

o] It 1 *
N Titulo do Artigo Autores Evento FI* | Ano
A Dinamica das Rotinas . Congresso
L Organizacionais e os Artefatos Trevia, Carlos etal | g\ ANpaD 2018 | [ 2018
Finding the sweet spot between art Barrv. Daved: Journal of
2 | and business in analogically n, ' Business 4,03 | 2018
. oo Meisiek, Stefan .
mediated inquiry Research journal
The Layered Materiality of
Strategizing: Epistemic Objects -
3 | and the Interplay between Material | Barrett, Frank '\Bﬂr't'Sh Journal of 2,75 | 2015
. ; anagement
Artefacts in the Exploration of
Strategic Topics
. . Nicolini, Davide; .
e s | Mengs Jame; | U0 | a1 | a0
P y Swan, Jacky
Resolving Conflict in Problem- Journal of
5 | Solving: Systems of Artefacts in Cacciatori, Eugenia | Management 5,33 | 2012
the Development of New Routines Studies
Organizing thoughts and
connecting brains: material Stigliani. lleana: Academy of
6 | practices and the transition from Ra?/asi ’Davidel Management 6,70 | 2012
individual to group-level ' Journal
prospective
. . . Career
7 'V'a”?g'“g and improvising: lessons Barrett, Frank Development 1,14 | 2011
from jazz .
International
Artifacts at the centre of routines: Journal of
8 | Performing the material turn in D’Adderio, Luciana | Institutional 1,41 | 2011
routines theory Economics
Making sense of mediated Macpherson, Allan | Management
9 L9 = i : 1,52 | 2010
learning: Cases from small firms et. al Learning
Seeing More and Seeing . o
10 | Differently: Sensemaking, l\B/lzrlrS)I/ekD agtee ?én gtrl?;glszatlon 3,54 | 2010
Mindfulness and the Workarts '
International
Get a Grip on Sense-Making and Hansen, P.; E}%ﬁ;ﬁ:f;ce on
11 | Exploration Dealing with Mabogunje, A, . . 2,70 | 2009
) . Engineering and
Complexity through Serious Play Haase, L. M. Enai .
ngineering
Management
Knowledge Practices in Design:
The Role of Visual . Organization
12 Representations as ‘Epistemic Whyte, Jennifer Studies 3,54 12009
Objects
Sensemaking in virtual teams: the .
: . Rafaeli, A.; .
impact of emotions and support e Organizational
13 Ravid, S; 2,79 | 2009
tools on team mental models and . Psychology
Cheshin, A.
team performance
. Academy of
Understanding Arts-Based .
14 | Methods in Managerial Taqur, Steven S; Management 2,87 | 2009
Ladkin, Donna Learning and
Development .
Education
. Journal of
15 | Things at Work Molotch, Harvey; | 1 imer 3,57 | 2008

Mcclain, Noah

Culture
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Epistemic Objects, Artefacts and

Miettinen, Reijo;

Society

16 Organizational Change Virkkunen, Jaakko Organization 2,70 2005
. . Engestrom, Yrjo;

17 | On the Life of the Object Blackler, Frank --- | 2005
Emotion as a Connection of Rafaeli, Anat; Organization

18 | Physical Artifacts and alael, Anat, 9 3,81 | 2004

ol Vilnai-Yavetz, Iris Science

Organizations
A Pragmatic View of Knowledge Organizational

19 | and Boundaries: Boundary Objects | Cariile, Paul P 9 3,81 | 2002
¢ cience
in New Product Development

20 On Organizational Becoming: Tsoukas, Haridimos; | Organization 381 | 2002
Rethinking Organizational Change | Chia, Robert Science '

21 | Sociality with Objects Knorr-Cetina, Karin Theory, Culture & 2,17 | 1997

*FI: Fator de Impacto
Fonte: Elaborado pela autora

Durante a leitura, a medida que contetdos relevantes eram identificados, um

mapa mental foi sendo construido contendo as categorias de informacao e citacdes

importantes. Para essa construcao, foi utilizado o software FreeMind. A Imagem 1,

apresenta uma fotografia da tela durante a geracdo do mapa que auxilia a

composicdo da revisdo bibliogréfica e o didlogo conceitual de autores sobre uma

tematica
play.mm Artefatos.mm=
b Artefatos como meméria externa
b Artefatos como regulador da Rotina
| Artefatos como Mediadores
Definigio & Funcio ) b Arefatos como Mediadares
o —F =4 @b Artefato como suporte a ciclos de iteracdo e translacso
Realismo / 1=
\ . |\ @ Artefatos como "inscriptions”
Construtivista | _Perspectivas Ontoldgicas =
“ <™ Artefatos e a Aprendizagem
ANT b R
. g&. Primario
Histérico —
s — b Classificagio | b Secundario
isico v
- \ ( Artefatos | b Tercigrio
Simbélico Materialidads < - A S
\ b Falantes
Processual \ N ™ Tipologia
) | Dimensdes —% < &b Silenciosos
Instrumentalidade b g S
-, Dead Routines(artefacts)
Estética <& | GRotnas
e I\, = Live routines
Simbolismo ¢ \ —_————
— \\\_ g Emocao

Pesquisas Centrada em Artefatos b

\\_ & Sensemaking
\\\__ b Boundary Objetes
. & Epistemic Objects _

Editar Formatar Tabela Ajuda

e % By [ §4  SansSedf viz v bi U@ == EE
(Dadderio, 2011) - Artifacts are defined as “anything made by human art and workmanship’ (Oxford English Dictionary Online), or ‘something created by h
purpose’ (Merriam-Webster Online Dictionary, 1990: 105).

(Pentland, 2008)- Arfifacts take many different forms, from written rules, procedures and forms to the general phys-
innlentt fnr, e " " Linde af arifaste | Leout difach & At

Imagem 1: Mapa mental com o uso do software FreeMind
Fonte: elaborado pela autora

2.4.2.
Revisédo de Literatura sobre a Abordagem SP

As etapas que constituiram o processo de elaboragéo desta revisdo sistematica

foram: (1) definigdo da pergunta central; (2) identificagdo das bases de dados a

serem pesquisadas; (3) estabelecimento de critérios de busca; (4) comparacdo das

buscas e selecdo dos artigos; (5) aplicacdo dos critérios de busca e justificativas
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para possiveis exclusdes; (6) analise critica dos artigos; (7) elaboracdo de uma
sintese critica; e (8) apresentagdo de uma conclusdo, informando as evidéncias
sobre os efeitos da intervencdo (LINDE; WILLICH, 2003). Apds a analise dos
artigos identificados, houve a necessidade de inclusdo de mais uma etapa: (9)
analise do referencial tedrico e inclusdo de artigos/livros que ndo atendiam ao
critério de datas inicialmente escolhido (artigos/livros seminais e artigos
relevantes). O Quadro 3 apresenta como se configuraram 0S passos para a

composicao do referencial tedrico sobre SP, para esta pesquisa.

Quadro 3: Passos da pesquisa para selecdo de artigos

Passos

Descrigao

Resultado

1) Pergunta

Como se dé a influéncia do SP nas organizacdes?

2) Base de
Dados

Foram utilizadas as bases de dados disponibilizadas pela
Divisdo de Bibliotecas e Documentagéo da PUC-RJ que
contemplam as seguintes bases relevantes, ndo sendo
limitadas a elas: ANPAD, Periddicos CAPES, Business
Source Complete (EBSCO) e Web of Science.

3) Critérios de
Busca

Artigos académicos revisados, em inglés e portugués,
tendo como recorte as publicacdes entre 2008 e 2018 que
contenham a palavra: "serious play" e a palavra
"organization" ou "organisation” ou "organizational play".
No idioma portugués, manteve-se o termo: "serious play" e
“trabalho e brincadeira” e “trabalho” e “brincadeira”.

216 artigos de
lingua inglesa +
1 artigo em
portugués

Aplicacéo de novo critério de filtro, selecionando os artigos
por assunto: organizational research, play, innovation,

A maioria dos
artigos se

Outros 15 artigos foram eliminados por seus contetidos
ndo serem relevantes a pergunta central.

ﬁg?g?ﬁggﬁg creativ_ity, ir_movation in business, _pargdox, o_rganizational dedicava a :élrea
de Busca e behaviour, |nterpers_o_nal communication, serious play, de educa(;a}o e
exclusdes adul_ts, game e gamlflc_atlon. Exclu_sao de artigos ) foram excluidos.
duplicados. Foram retirados os artigos que possuiam
menos de 5 citages. 27 artigos
Todos os artigos foram analisados com grande foco no
conteudo tedrico e foram fichados. Os seus referenciais .
- tedricos foram avaliados e sentiu-se a necessidade de 19 artigos + 4
5) Andlise . ~ . ; livros
critica dos |nclusa_o de 4 I|vr_os que eram comumente mencmnados~
artigos nos artigos (seminais), 7 artigos r_e_levantes, mas que n&o
faziam parte do corte de datas inicialmente aplicado. 23 trabalhos

Fonte: Elaborado pela autora baseada em (LINDE; WILLICH, 2003)

O Quadro 4 apresenta os artigos selecionados, autores, ano de publicacéo,
namero de citagdes que o artigo obteve, tendo a base Google Academics como fonte
e 0 nimero de citacdes referendadas entre os proprios artigos selecionados.

Em uma analise mais detalhada, identifica-se que quatro autores acumulam
69% das citacOes realizadas entre os artigos selecionados, sendo Johan Huizinga o
autor mais citado com 34% delas. Esses autores foram destacados no Quadro 4 em

negrito.
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N° de N° de
Ne Titulo do Artigo Autor Principal Ano Citagoes |CitagGes
no Google| neste
Academics| quadro
1 |[Homo Ludens Huizinga, Johan 1949 | 17.925 24
2 |Man, Play and Games Caillois, Roger 1958 4.945 5
3 |[The Ambiguity of Play Sutton-Smith, Brian 1997 3.158 11
Serious Play - How the World's
4  |Best Companies Simulate to Schrage, Michael 2000 789 9
Innovate
5 |Playing Seriously with Strategy |Statler, Matt 2004 167 4
6 Team Play: Heedful Interrelcfttlng Dougherty, Deborah 2004 134 1
as the Boundary for Innovation
Workers’ Playtime? Boundaries
7 |and Cynicism in a “Culture of Fleming, Peter 2005 253 2
Fun” Program
Ideas are born in fields of Play: Mainemelis
8 Z?;“’;‘Lraf ﬁnTgfoxg;zloanyaf‘”d Charalampos e 2006 | 230 3
alivity 9 Ronson, Sarah
Settings
Dionysus at work? The ethos of |Costea, Bogdan;
9 |play and the ethos of Crump, Norman e 2006 89 2
management Holm, John
10 [|Toward a Technology of Jacobs, Claus 2006| 29 2
Foolishness.
11 Organizational _play: within and Tokkéri, Virpi 2006 13 0
beyond managing.
Ain't Misbehavin': Taking Play
12 Seriously in Organizations Statler, Matt 2009 79 3
Learning to play, playing to learn
13 |A case study of a ludic learning  |[Kolb, Alice 2010 138 0
space
The Power of Play: Fostering
14 |Creativity and Innovation in Kurt, Lisa 2010 33 0
Libraries
15 |The Play of Change Sandelands, Liyod 2010 48 2
16 Serious Play as a Practice of Jacobs, Claus 2011 73 0
Paradox
17 [Py atwork: continuation, Sarensen, Bent 2011 | 69 3
intervention and usurpation
Playing at Work: Professional's
18 |Conceptions of The Functions of |Carlsson, Ingered 2013 23 0
Play on Organizational Creativity
Social ludic activities: A Spraggon. Martin e
19 |polymorphous form of praggon, Marti 2014 6 0
o Bodolica, Virginia
organizational play
20 Playful membership: embracing Andersen, Niels 2014 15 0
an unknown future
Play at Work: An Integrative
21 |Review and Agenda for Future  [Restubog, Simon 2015 11 0
Research
Collective tacit knowledge
generation through play .
22 |Integrating socially distributed Spraggon, Martin e 2017 6 0
™ . Bodolica, Virginia
cognition and transactive memory
systems.
Inter-play(ing) - embodied and
23 Jrelational possibilities of "serious |Kupers, Wendelin 2017 0 0
play" at work
Fonte: Elaborado pela autora.
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O Quadro 5 a seguir, apresenta o fator de impacto dos periddicos citados no
Quadro 4.

Quadro 5: Listagem dos periddicos utilizados na revisdo de literatura

Periddico Fator de
Impacto
Culture and Organization 0,957
International Studies of Management & Organization
Journal of Change Management 1,262
Journal of Library Innovation
Journal of Management 8,08
Journal of Managerial Psychology 1,547
Journal of Organizational Change Management 1,262
Long Range Planning 3,221
Management & Organizational History
Management Decision 1,525
Organization 2,701
Qualitative Research in Organizations & Management 1,934
Research in Organizational Behavior 3,238
The international Journal of Creativity & Problem Solving
The Journal of Applied Behavioral Science 1,368

Fonte: Elaborado pela autora

Assim como para a revisdo da literatura sobre artefatos, durante a leitura dos
artigos sobre SP, a medida que conteudos relevantes eram encontrados, um mapa
mental foi sendo construido contendo as categorias de informacdo e citacdes

importantes, utilizando-se o software FreeMind.

2.4.3.
Revisdo de literatura sobre Sociomaterialidade

A perspectiva da sociomaterialidade s6 foi adotada mais tarde na pesquisa.
Durante a coleta de dados, foi identificado que a adocdo dessa lente apoiaria a
analise na resposta a pergunta de pesquisa. Na revisdo da literatura sobre artefatos,
alguns conceitos sobre sociomaterialidade ja haviam surgido. Entretanto, durante a
conducdo da pesquisa, dois fatos aproximaram a pesquisadora da lente: (1) o
convite para escrever um artigo sobre um modelo organizacional autbnomo (DAO);
(2) a leitura do artigo Sociomateriality: Theories, methodology, and practice
(Moura; Bispo, 2019).
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A convite do professor da PUC-RJ, Francis Berenger, a pesquisadora
escreveu em coautoria com Francis Berenger, Sandra da Rocha Pinto e Leonardo
Lima, o artigo: A tecnologia gerando novos arranjos organizacionais: analise do
modelo DAO sob a dtica da sociomaterialidade (2019). Assim, a perspectiva da
sociomaterialidade passou a integrar os seus estudos calcados na abordagem da
Ciéncia e Tecnologia com base em artigos dos autores: Wanda Orlikowski, Susan
Scott e Paul Leonardi.

O artigo Sociomateriality: Theories, methodology, and practice (Moura;
Bispo, 2019) visualizado a partir de uma consulta aos artigos publicados em 2019,
contendo o termo sociomateriality, no Google Académico, proporcionou a
pesquisadora uma organizagdo conceitual e maior compreensdo da relagéo
ontoldgica e epistemoldgica na lente da sociomaterialidade. A partir de sua leitura,
foram identificadas as teorias sociomateriais que melhor suportavam o processo de
andlise, de acordo com a coleta de dados ja realizada, assim como os artigos
relacionados as ontologias selecionadas. O Quadro 6, a seguir, apresenta 0s artigos

escolhidos.
Quadro 6: Lista de artigos sobre sociomaterialidade
_ Periédico ou Evento | Fator
N° Titulo do Artigo Autores (nome do periédico ou de Ano
evento) Impacto
. N . . Canadian Journal of
1 Sociomateriality: Theorl_es, M_oura, E.O.; Administrative 0.674 | 2019
methodology, and practice. Bispo. M. S. .
Sciences
A tecnologia gerando novos Berenger, F;
arranjos organizacionais: Penna, M; . .
2 Andlise do modelo DAO sob a | Rocha-Pinto, S.; Vianna Sapiens 2019
Otica da sociomaterialidade Lima, L.

Sociomateriality in medical

3 | practice learning: Attuning to F.enW'Ck’ T Medical Education 4.620 | 2014
Nimmo, G.
what matters.
4 Theoretical f_oundatl_on_s for the Leonardi, P. Informapon_and 2269 | 2013
study of sociomateriality Organization
The facets of sociomateriality: 4th Scandinavian
A systematic mapping of Parmigianni;
5 - - Conference on 2013
emerging concepts and Mikalsen Information Svstems
definitions. Y
How matter matters: Objects, ﬁi(’i:[;l)lllier]’i Pb R
6 | artifacts, and materiality in Lanale ’ A Handbook 2013
organlzation studies. gey, A
Tsoukas, H.
Sociomateriality is ‘the New
7 Black’: Accomplishing Jarzabkowski, Management 2013
Repurposing, Reinscripting P.; Pinch, T. (France)

and Repairing in Context
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Materiality, sociomateriality,
and socio-technical systems:

Materiality and
organizing: Social

8 | What do these terms mean? Leonardi, P. interaction in a 2012
How are they related? Do we technological world
need them? In (handbook)
Understanding agency in Tholander; Conference on

9 |. . g agency Ir Normark; Human Factors in 2012
interaction design materials. . .

Rossitto Computing Systems

When Flexible Routines Meet
Flexible Technologies:

10 | Affordance, Constraint, and Leonardi, P. MIS Quarterly 3.013 | 2011
thelmbrication of Human and
Material Agencies
Aesthetic Understanding of
Work and Organizational Life: . .

11 Approaches and Research Strati, A. Sociology Compass 0,547 | 2010
Developments
Seeing More and Seeing

12 | Differently: Sensemaking, Barry; Meisiek Organization Studies | 3,543 | 2010
Mindfulness, and the Workarts
Re-think the thing:
sociomaterial approaches to . Journal of Workplace

13 understanding and Fenwick, T. Learning 0423 | 2010
researching learning in work
Exploring material-discursive | Orlikowski, W. Journal of

14 practices J.; Scott, S. V Management Studies, 5839 | 2008
The duality of technology:

15 | rethinking the concept of Orlikowski, W. J | Organization Science | 3,257 | 2007
technology in organizations

16 | Organizacgéo e Estética Strati, A Livro 2007

17 | Socialmaterial practices: Orlikowski, W. J | Organization Science | 3,257 | 2007
exploring technology at work
Emotion as a Connection of Rafaeli: Vilnai-

18 | Physical Artifacts and v ' Organization Science | 3,257 | 2004

A avetz

Organizations

19 | What Is Agency? Emlrbayer; Amerlcan_ Journal of 1998

Mische Sociology

20 Aesthgﬂc_s undgrstandlng of Strati, A Academy of 7101 1992

organizational life Management

Fonte: Elaborado pela autora
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2.5.
Pré-analise

De acordo com o exposto no item 2.3.2.2 Analise de Contetdo, a opcao
adotada neste trabalho foi a anélise de contedo diretiva, que pressupde a criacéo
de codigos gerados a partir da leitura do referencial tedrico, antes da ida ao campo.
Posteriormente, a partir dos dados obtidos nas entrevistas, a codificacao inicial é
refinada dando origem a novas categorias e subcategorias, que serdo utilizadas na
andlise final dos resultados da pesquisa.

Para a composi¢do das categorias iniciais, ap0s a exaustiva leitura dos artigos
selecionados no referencial tedrico, os seguintes passos foram seguidos: (1) foram
identificados os trechos cujas ideias estavam relacionadas ao objetivo da pesquisa,
(2) o texto selecionado foi dividido em partes menores, ou seja, em unidades de
significado, (3) essas unidades receberam um codigo, (4) os codigos foram
agrupados em categorias. O resultado deste processo deu origem as seguintes
categorias, apresentadas no Quadro 9: (1) A influéncia dos artefatos na atmosfera e
estado de espirito do grupo, (2) A influéncia dos artefatos no compartilhamento de
ideias, (3) A influéncia dos artefatos na geracdo de ideias (ERLINGSSON;
BRYSIEWICZ, 2017).

Quadro 7: Categorias iniciais
Citacao

Categorias Conceito Norteador ; -
Referencial Teorico
“Nos permite articular as | d
estruturas de atencao Tay oran
! Ladkin, 2009

apreenséo e projecdo de
uma forma que se baseia
em nossas capacidades
cognitivas e perceptivas
operando como um campo
unificado - ao invés de
nossas capacidades
intelectuais sozinhas.”
(referenciando-se aos
A Estado provocado pelo
1) Influéncia dos . artefatos baseados em
artefato criando uma »
Artefatos na . artes como os LEGOS).
atmosfera favoravel ou
atmosferae <
- néao ao
estado de espirito .
compartilhamento  de
do grupo S ~
ideias e emocdes.

“Os beneficios emocionais
de fornecer associagdes

. o Hansen, P. K;
afetivas positivas, bem

Mabogunje, A.;
COmoO um contexto seguro
. Haase, L. M.,
no qual podem assumir 2009

riscos, permite
experimentar novos papéis
e explorar novas formas
potenciais de pratica.”

“A forga que vemos nos

LEGOS é que eles
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evocam um sentimento de | Hansen, P. K;;
empatia no time.” Mabogunje, A.;
Haase, L. M.,
2009

“Os artefatos discursivos
fornecem maneiras de
envolver os outros no Macpherson,
didlogo, de modo que uma | 2010
variedade de perspectivas
possa ser encontrada para

2) A influéncia dos | Influéncia do artefato no . o
criar ou resolver conflitos”.

artefatos no compartilhamento de
compartilhamento | ideias, emocdes e | .
de ideias sentimentos. As pegas de LEGOS .
atuam como uma Hansen, P. K;;
linguagem neutra. Aqui, Mabogunje, A.;
elas ajudam a facilitar a Haase, L. M.,
articulagdo do 2009
conhecimento complexo e
tacito.”
Influéncia do artefato na | “Papert argumenta que a
3) A Influéncia do ger_a(;éo de novas apren(_jizagem acontece ) Hansen, P. K
artefato na ideias _ e na espemal_mente quand_o h~a Mabogunje, A.;
geracdo de ideias aprendizagem, _ 0 envolvimento na criagdo | Haase, L. M.,
construidas por meio de | de objetos fisicos.” 2009

colaboragéo e dialogo.

Fonte: Elaborado pela autora

Buscou-se, para essas categorias, agrupar elementos relacionados a questdo
central da pesquisa baseada nos referenciais teoricos selecionados. Durante a
entrevista, estas categorias nortearam as perguntas quatro, cinco e seis do roteiro de

entrevistas.

2.6.
Elaboracao do Roteiro de Entrevistas

O roteiro de entrevista foi elaborado tendo como base a questéo da pesquisa,
objetivos intermediarios e pré-analise cujos codigos identificados foram levados em
consideracdo no momento da geracao do roteiro de entrevistas.

O Quadro 7 apresenta o roteiro elaborado, contendo as perguntas e 0s

objetivos a serem alcangcados com o gquestionamento proposto.
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Quadro 8: Roteiro para entrevista semiestruturada

Contextualizacao

Apresentagao e Acordos

Objetivo

- Falar sobre o objetivo da pesquisa;
- Ressaltar o contexto da pesquisa
(trabalhos em empresas com foco no
publico interno);

- Falar sobre confidencialidade;

- Solicitar autorizagdo para gravagao;

<< iniciar a gravacgéo, repetindo a pergunta
sobre autorizacao para que fique
registrada>>

Contextualizar o entrevistado sobre o tema da
entrevista e obter autorizagdo para gravagéo e
divulgacéo dos resultados.

Perguntas Introdutdrias

Questdes

Objetivos

1) Qual o seu nome e ha quanto tempo é
um facilitador de SP?

2) Vocé é consultor(a) ou empregado(a) de
uma organizagdo? Como define seu papel
na consultoria ou organizacao?

3) Para quais objetivos contratados
(declarado pela empresa) envolvendo
aspectos da vida organizacional vocé ja
adotou o SP?

Conhecer o campo de atuacéo do entrevistado e
experiéncia na aplicacdo do método LSP.

A terceira pergunta esta relacionada com o
objetivo intermediario - Identificar, dentro das
oficinas do LSP, para quais objetivos primordiais
os facilitadores utilizam o método - ela também
proporciona ao entrevistador o resgate de
exemplos, durante a entrevista, baseado nas
experiéncias que ele aqui relata.

Perguntas para identificar processos de influéncia dos artefatos

Questdes

Objetivos

4) Como, nestas experiéncias, o LEGO
influenciou ou n&8o os participantes a
alcangcarem o0s objetivos estabelecidos?
Pense em situagBes ocorridas durante o
workshop e relate-as para mim.

Nesta secéo, a pesquisadora deixa o entrevistado
livre para relatar sua experiéncia. Porém, ao final,
recorre aos objetivos relatados na pergunta 3 e
verifica se o entrevistado deixou de referenciar
alguma das experiéncias na pergunta anterior. A
pesquisadora também testa se 0 entrevistado tem
alguma experiéncia relacionada aos cédigos pré-
mapeados (explicitados no item 2.8 deste
documento).

5) De que forma o LEGO se distingue de
outros artefatos na mediacdo dos
participantes?

A pergunta 5, pretende diferenciar o LEGO dos
demais artefatos de mediacdo como proposto por
Taylor e Ladkin (2009), assim como identificar
outros artefatos utilizados na prética.

Perguntas para identificar processos negativos de influéncia dos artefatos

Questdes

Objetivos

6) Vocé ja teve alguma experiéncia
negativa com SP onde vocé considere que
0 LEGO teve alguma influéncia direta nessa
percepcao?

A pesquisadora pretende levar o entrevistado a
pensar sobre situagdes negativas na intengéo de
ampliar a perspectiva dos entrevistados e diminuir
a possivel parcialidade existente uma vez que os
facilitadores séo praticantes e apoiadores do
método.



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1811775/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1811775/CA

43

Pergunta e construgdo do modelo com LEGO (Isp)

Questbdes Objetivos
7) Usando o LEGO, vocé poderia me
responder: Como os artefatos do Serious
Play influenciam as interagcdes entre
diversos atores durante os workshops do
LSP?

Esta opc¢éo feita pela pesquisadora teve como
intencdo ampliar a conexdo com o objeto de

8) O pesquisador solicita 0 envio de uma foto pesquisa e permitir a observagao do fenomeno.

do modelo criado pedindo que mantenha o
fundo o mais neutro o possivel.

Questbdes Objetivos
9) Vocé gostaria de acrescentar algo ao que | Entender o significado da entrevista para o
vocé disse anteriormente ou dizer alguma | entrevistado. Identificar possivel ajustes e permitir
coisa sobre o assunto que nédo foi abordado | que o entrevistado retome algum ponto ndo
na nossa conversa? mencionado.
Fonte: Elaborado pela a autora, inspirado na formatacdo do roteiro de entrevista de Guimardes
(2018)

As entrevistas foram iniciadas com a contextualizagdo da pesquisa, para que
0 entrevistado entendesse 0 objetivo e compreendesse a ética sob a qual suas
experiéncias deveriam ser relatadas. Acordos éticos eram firmados, garantindo a
confidencialidade dos nomes dos entrevistados e das instituicdes mencionadas nas
entrevistas. Nesse momento, a pesquisadora explicava como a entrevista seria
conduzida, solicitando a autorizacao para gravacao e expondo sua necessidade, que
era baseada, principalmente, pela escolha do método que requeria a transcri¢do da
entrevista em sua integra.

As perguntas introdutérias serviram para conhecer 0 entrevistado,
compreendendo seu papel na facilitacdo (consultor ou empregado das empresas),
assim como para identificar seu grau de experiéncia. A pergunta: Para quais
objetivos contratados (declarado pela empresa) envolvendo aspectos da vida
organizacional vocé ja adotou o SP? Possui uma dupla funcdo: primeiro atender ao
objetivo intermedidrio de identificar para quais objetivos primordiais 0s
facilitadores utilizam o método LSP e depois para servir de apoio e verificacdo se
0s entrevistados resgataram todos as experiéncias por eles vivenciadas.

O bloco de perguntas referente a influéncia dos artefatos € o bloco central
da entrevista onde esperava-se maior fluidez nos relatos dos entrevistados. A
pesquisadora tinha em mdos os codigos pré-identificados extraidos da teoria
revisada (MACPHERSON, 2010; CARLILE, 2002; STAR; GRIESEMER, 1989;
CACCIATORI, 2012; HANSEN, P. K.; MABOGUNIJE, A.; HAASE, L. M, 2009;
WEICK, 2007; TAYLOR AND LADKIN, 2009). Na falta de referéncia a alguma
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das categorias identificadas, a pesquisadora interpelava o0 entrevistado,
questionando se possui experiéncia na categoria nédo citada. A pesquisadora fazia,
por exemplo, esta pergunta: Em alguma dessas experiéncias, vocé vivenciou
circunstancias em que LEGOS foram importantes na mediacdo de conflitos (sendo
esse um codigo pré-mapeado)?

A pergunta seguinte assegurava que o entrevistado tambeém considerasse
experiéncias negativas, procurando reduzir a possivel parcialidade existente, uma
vez que os facilitadores sdo grandes defensores do método LSP.

A Ultima pergunta, relacionada a questéo central deste trabalho, teve como
intencdo ampliar a conexdo com o objeto de pesquisa e permitir a observacdo do
fendmeno pela pesquisadora, uma vez que o entrevistado utilizava LEGOS para
respondé-la.

A pergunta de finalizacdo visava entender o significado da entrevista para o
entrevistado, assim como identificar possiveis ajustes e permitir que o entrevistado

retomasse algum ponto ndo mencionado.

2.7.
Realizacdo da Entrevista Piloto

Uma entrevista foi realizada com o intuito de testar o roteiro. Turner Ill
(2010) assegura que um teste piloto ajuda o pesquisador a reconhecer limitacdes e
falhas no desenho da entrevista, permitindo que refinamentos as perguntas possam
ser feitas antes da conducdo das entrevistas. Para que o piloto possa ser efetivo, €
necessario que o entrevistado tenha todas as caracteristicas de um sujeito
selecionado para a pesquisa.

A entrevista foi realizada com uma facilitadora de LSP, com dois anos de
experiéncia em facilitacdo do método, que realiza consultorias para empresas,
normalmente em parceria com outras consultorias. Ela ja aplicou 0 método para
trabalhar questbes de integracdo de equipe, alteracdo de um produto, metas e
resultados, e planejamento da equipe financeira.

A entrevista de 50 minutos de duracéo foi realizada por Skype, transcrita e
analisada. Os resultados apresentados suportaram alguns dos cédigos de analise
previamente identificados, assim como acrescentaram novos cddigos, indicando

que as perguntas ajudaram a alcancar os objetivos tracados. Um ajuste percebido
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pela pesquisadora foi a necessidade de solicitar mais exemplos de casos concretos
durante a entrevista, para ilustrar as percepcdes da entrevistada. Uma outra
observacao foi o fato de a entrevistada comumente responder as perguntas com base
no método LSP e ndo no artefato LEGO propriamente dito. Turner 111 (2010)
comenta em seu artigo que Creswell (2009) afirma que os entrevistados néo irdo
necessariamente responder as perguntas que estdo sendo feitas e que o pesquisador
precisa estar atento e manter o foco do entrevistado, realizando perguntas de
cheque. Outro ponto que pode ser avaliado foi a acertada op¢do por incluir uma
pergunta solicitando a construcdo de um modelo de LEGOS como resposta. Esse
exercicio acrescentou novos itens que ndo tinham sido manifestados pela
entrevistada até aquele momento. A Imagem 2 apresenta o modelo criado pela
entrevistada como resposta a pergunta: Usando os LEGOS, vocé poderia me
responder: Como os artefatos do Serious Play influenciam as interacdes entre

diversos atores durante os workshops do LSP?

Imagem 2: Modelo criado pela entrevistada, na entrevista piloto
Fonte: E1

A entrevistada E1 descreveu assim o modelo:

Eles possibilitam um encontro entre todos. Todos estdo olhando para o centro,
gera uma interacdo de igual para igual, com transparéncia que nesse
sentido é um fato importante na comunicacéo, para que as coisas fluam. Essa
possibilidade cria pontes entre algumas pessoas, por cumplicidade e por
entender, de repente, que o outro esta pensando coisas que eu nem
imaginava que ele pensasse ou sentisse.
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O relato da entrevistada ilustra o codigo de analise: 1) Influéncia dos
Artefatos na atmosfera e estado de espirito do grupo e 2) A influéncia dos artefatos
no compartilhamento de ideias. Na revisdo de literatura o artigo de Hansen,
Mabogunje e Haase (2009) descreve que “Os tijolos (referenciando-se aos LEGOS)
funcionam como uma linguagem neutra. Eles apoiam a articulacdo de
conhecimento complexo e tacito. O ponto forte é que eles evocam um sentimento
de empatia no time.” (p.1597. Tradugdo livre). Percebe-se uma sinergia entre a
narrativa do entrevistado e o contetdo apresentado no referencial teorico.

A conclusdo dessa fase foi que o piloto permitiu que o roteiro fosse
aprimorado e atestou que as perguntas estavam conduzindo os entrevistados a

fornecerem respostas contributivas para a questdo central da pesquisa.

2.8.
Escolha dos Entrevistados

Creswell (2009) alerta sobre a importancia de se selecionar candidatos
qualificados que irdo fornecer informacgdes com maior credibilidade para o estudo
e que estejam disponiveis para compartilhar de forma aberta e honesta suas histérias
e informacdes.

A selecdo dos sujeitos para este trabalho, obteve como fonte o grupo de
facilitadores certificados no método LSP pela Association of Master Trainers in the
Lego® Serious Play® Method®, da qual a pesquisadora faz parte. Esse grupo, no
inicio desta pesquisa, contava com 116 membros localizados em diversas cidades
do Brasil. A selecéo foi elaborada com base na disponibilidade dos entrevistados e
procurando-se obter uma variacdo entre o tempo de experiéncia no exercicio da
facilitacdo e do tipo de facilitacdo, aquelas exercidas por facilitadores internos a
organizacao ou aqueles externos a organizacao, identificados como consultores. A
escolha dos facilitadores como entrevistados considerou que esses sujeitos possuem
experiéncias conduzindo workshops em empresas dos mais variados portes e
objetivos contratados, em grupos com diferentes formacdes e poderiam contribuir
de forma rica para a pesquisa.

Assim, foram selecionados vinte profissionais, formando-se o conjunto de
sujeitos como apresentado no Quadro 8. O tempo de formacdo refere-se a

quantidade de anos de formacéo no método LSP, sendo importante ressaltar que no
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Brasil, até 2019, os facilitadores mais antigos apresentavam 6 anos de formados. O
tipo de profissional pode variar entre interno, aqueles que aplicam o método dentro
de uma mesma organizagdo na qual fazem parte e os consultores externos que
prestam servicos de consultoria aplicando o LSP nas mais diversas localidades. Na
Figura 3 apresenta-se a dispersédo dos entrevistados quanto ao tempo de formacéo.
Podendo-se melhor notar a concentragdo no segundo e sexto anos.

Alexandersson (1994, apud Sandberg, 2000) apresentou, em seu artigo, um
estudo que atesta que com 20 sujeitos, uma pesquisa qualitativa fenomenografica
atinge a sua incidéncia de saturacdo tedrica. Ndo obstante o fato de a presente
pesquisa ndo ser fenomenogréfica, assumiu-se que esta seria uma boa referéncia a

ser adotada.

Quadro 9: Caracteristicas dos sujeitos selecionados para a pesquisa

Identificacéo F;—renTaF:;%glewo Tipo de Feg(i)l;lt;cjilct)cr)r()lnterno ou
Método LSP
El 3 Consultor(a)
E2 6 Consultor(a)
E3 2 Consultor(a)
E4 6 Funcionario(a) interno
E5 2 Consultor(a)
E6 2 Funcionario(a) interno
E7 2 Consultor(a)
E8 6 Funcionario(a) interno
E9 6 Consultor(a)
E10 6 Consultor(a)
E1l1 3 Consultor(a)
E12 1 Funcionario(a) interno
E13 2 Consultor(a)
El4 4 Consultor(a)
E15 5 Consultor(a)
E16 3 Consultor(a)
E17 2 Consultor(a)
E18 6 Consultor(a)
E19 2 Funcionario(a) interno
E20 2 Consultor(a)

Fonte: Elaborado pela autora
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Anos de formados no métoo LSP

Entrevistados

Figura 3: Entrevistados e tempo de formacao no método LSP
Fonte: Elaborado pela autora

Os facilitadores estavam localizados em sete distintas cidades do Brasil: Rio
de Janeiro, Sdo Paulo, Belo Horizonte, Manaus, Campinas, Brasilia e Campo
Grande. Entretanto, as experiéncias narradas ndo estavam restritas a essas

localidades.

2.9.
Coleta de Dados

A coleta de dados foi realizada entre os meses de setembro e outubro de
2019. A duracdo do conjunto de entrevistas totalizou 918 minutos, uma média de
46 minutos por entrevista. A excecdo de uma, todas foram conduzidas utilizando-
se 0 software de reunido virtual SKYPE ou ZOOM. O Quadro 9 sumariza as
informacdes sobre as entrevistas, identificando a data, a duracdo, o meio pelo qual

foi realizada e a localizacdo do entrevistado.
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wentcagto do | Datava | Latio e Mo pelo s | Localdo
Entrevistado Entrevista minutos realizada Entrevistado

El 11/set 47:58:00 SKYPE Rio de Janeiro
E2 07/out 60:04:00 SKYPE Séo Paulo
E3 21/set 57:00:00 SKYPE Sé&o Paulo
E4 03/out 45:38:00 ZOOM Sé&o Paulo
E5 21/out 56:03:00 SKYPE Rio de Janeiro
E6 30/set 41:02:00 SKYPE Brasilia
E7 21/set 28:00:00 SKYPE Campinas
E8 01/out 47:39:00 SKYPE Sé&o Paulo
E9 23/out 50:00:00 SKYPE Manaus
E10 03/out 51:57:00 ZOOM Belo Horizonte
E1ll 17/set 60:17:00 SKYPE Sao Paulo
E12 02/out 31:50:00 SKYPE Rio de Janeiro
E13 19/set 36:55:00 PRESENCIAL Rio de Janeiro
El4 25/out 40:15:00 SKYPE Sao Paulo
E15 24/set 60:09:04 FACETIME Belo Horizonte
E16 23/set 45:14:00 SKYPE Sao Paulo
E17 15/out 41:51:00 SKYPE Campo Grande
E18 13/set 60:03:00 SKYPE Sé&o Paulo
E19 01/out 27:42:00 SKYPE Rio de Janeiro
E20 05/set 28:14:00 SKYPE Rio de Janeiro

Fonte: Elaborado pela autora

Na convocacdo para a entrevista, os facilitadores eram informados sobre o
objetivo da pesquisa e solicitados a levar um kit de LEGOS para ser utilizado na
ultima pergunta. Ao término, o entrevistado tirava uma foto e enviava o modelo
fotografado para a pesquisadora. A Imagem 3 foi tirada da tela do computador

guando um dos entrevistados explicava o seu modelo a pesquisadora.

Imagem 3: Entrevistado apresentando o seu modelo a pesquisadora
Fonte: Elaborado pela autora
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2.10.
Analise dos Dados

Para Fenwick e Landri (2012), a partir das lentes da sociomaterialidade, o0s
fendmenos sdo entendidos por meio de interacGes entre ndo-humanos e humanos
do sistema, enfatizando a heterogeneidade dos elementos e a necessidade de focar
nas relacdes. Sendo assim, compreender como os artefatos influenciam e medeiam
as interacdes entre diversos atores, durante as praticas de workshops orientados pelo
método LSP, é explorar as formas pelas quais os elementos humanos e ndo-
humanos se combinam produzindo efeitos na agdo. Dada a perspectiva
sociomaterial do realismo critico adotada, o social e o material se tornam
sociomateriais quando ha o imbricamento de agéncias sociais e materiais.

Sendo assim, a analise partiu do framework sugerido por Moura e Bispo
(2019). As perspectivas sociomateriais que guiariam a andlise foram escolhidas e
os elementos humanos e ndo-humanaos, citados na coleta de dados, foram mapeados.

O ponto de partida para a analise de contetdo, foi a transcri¢ao das conversas,
que foi realizada pela propria pesquisadora, resultando um total de 130 laudas
(espacamento de 1,0). Com esse material disponivel, utilizou-se o software Atlas
Tl para a identificacdo das categorias de analise levando-se em consideracdo 0s
itens propostos no framework descritos acima. O framework trouxe um novo olhar
a pesquisadora que decidiu abandonar as categorias, inicialmente criadas na pré-
analise (analise de conteddo diretiva), para focar em categorias que pudessem
responder a pergunta de pesquisa, com base nos artefatos e na analise do
imbricamento de agéncias humanas e esses artefatos.

Por fim, foram identificados os elementos que emergiram desses

imbricamentos e que poderiam vir a impactar as rotinas organizacionais.

2.11.
Limitagdes do Método de Pesquisa

Uma limitagdo da pesquisa esta relacionada a falta de variagdo de perfis dos
entrevistados, uma vez que esta pesquisa se restringiu a entrevistar facilitadores do
método LSP, ndo incluindo outros perfis como os participantes ou mesmo o publico
de RH que muitas vezes observa as intervencOes e sdo 0s contratantes dos

workshops e possivelmente trariam novos olhares ao fendmeno investigado.
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Referencial Teérico

A revisdo de literatura realizada para compor o referencial tedrico ocorreu em
dois momentos: anteriormente a entrada no campo e ao longo do percurso motivada
pelos achados da pesquisa. Na composicdo do referencial teérico, observa-se quatro
tipos de conceitos presentes: (1) aqueles que compde a delimitacdo tedrica do
estudo — O SP, a sociomaterialidade, que configura a perspectiva adotada para a
andlise da pesquisa, e seus elementos; (2) a abordagem tedrica periférica que
fundamenta as teorias centrais mas que ndo foram aprofundadas — brincadeira e as
ontologias sociomateriais; (3) 0s conceitos constituintes do espago de pesquisa — 0
método LSP que orienta a prética estudada, e (4) o objeto de investigacdo —
elementos constituintes da sociomaterialidade: agéncia material e humana e seus
entrelaces, materialidade e artefatos.

O mapa conceitual representado na Figura 4 foi estabelecido para uma melhor

compreensdo da interrelacdo dos conceitos mapeados nesta pesquisa.

MAPA CONCEITUAL

reconhece a 44—

t/
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I
l _Tem como objeto
inerente aos <+ de analise

Oficinas Componentes da
Artefatos utilizados —»| delSP |¢————5¢ deslocam para—— Pratica
nas (pratica) Organizacional
» contribuem para que podem
a emergéncia de W madificar
clrielnLa
as Legenda
Serit P - Objeto de Investigagdo
Fundamenta L — Método e
Lego Serious (LSP) Espage de Pesguisa
| Delimitagdo Tedrica do Estudo
fundamenta o fundamenta o fundamenta o
. Abordagem Tedrkca Perifénca
Construtivismo Construcionismo D Objelo de Fronteira com & Pesquisa

Figura 4: Mapa conceitual do referencial tedrico
Fonte: Elaborado pela autora

A seguir, sera apresentado o referencial teorico organizado da seguinte forma:

(1) O Serious Play e a Brincadeira — onde sera discutida a abordagem do SP e sua


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1811775/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1811775/CA

52

fundamentacdo nos aspectos ludicos, de uma forma geral e especificamente nas
organizag0es; (2) O espago de pesquisa — contextualizando-se o espaco reflexivo e
0 método LSP que orienta os workshops de LSP; (3) A sociomaterialidade e seus
elementos de estudo — que tratam dos artefatos e agéncias que guiaram a analise

desta pesquisa.

3.1.
O Serious Play e a Brincadeira

Neste item, procurou-se contextualizar o SP - a abordagem que fundamenta
0 método LSP que guia a pratica dos workshops, foco deste estudo. Iniciou-se por
uma concep¢do macro sobre o play para posteriormente, focar-se no play nas
organizac6es e no SP como abordagem.

Este item foi estruturado da seguinte forma: (1) Uma Breve Contextualizacéo
sobre o play - onde a ‘brincadeira’ é conceituada; (2) O play nas OrganizacOes, em
que é apresentado um historico sobre a brincadeira no contexto organizacional e
como ela é pesquisada; por fim, é apresentado (3) o Serious Play, abordagem que

fundamenta esta pesquisa.

3.1.1.
Uma Breve Contextualizacdo sobre o Play

O play é um termo complexo que abrange distintas concepcbes sobre sua
natureza, proposito e a maneira como se manifesta. A opcao de se utilizar o termo
play em inglés foi intencional na medida que, plagiando uma famosa expressao
italiana tradutore, traditore (tradutor, traidor), ao se traduzir o termo play para
brincadeira, invariavelmente acaba-se “traindo” o texto ou fala original.
Consultando o dicionario Michaelis online, encontram-se dez significados distintos
para o termo: (1) jogo, partida, disputa; (2) divertimento, brincadeira; (3)
passatempo; (4) peca teatral ou cinematografica; (5) Na mdasica: execucao,
interpretacdo; (6) gracejo; (7) jogatina, modo de jogar; (8) jogo, folga; (9) lance,
jogada; (10) atividade, acdo e movimento. Nesta pesquisa, 0 termo se coloca mais
proximo a brincadeira, contendo, porém, alguns aspectos do jogo.

O play recebe influéncias oriundas de diferentes vertentes das ciéncias

sociais. A sociologia o retrata como uma atividade por meio da qual as pessoas
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enquadram e adaptam as relacdes sociais envolvidas na vida organizacional.
Aborda questdes como a relagdo do individuo com a sociedade e sua familiarizacéo
com os simbolos sociais, a identificacdo com o outro, habilidades na vida em
comunidade, a construcdo e a perpetuacdo da identidade nacional (sua manifestacéo
nos esportes, por exemplo), assim como a contribuicao da brincadeira na construgéo
de instituicbes econémicas, politicas, religiosas ou familiares (CAILLOIS, 1958;
HUIZINGA, 1949; STATLER; ROOS; VICTOR, 2009). J4 a psicologia aborda o
play como meio para o desenvolvimento cognitivo e emocional de individuos.
Autores como: Piaget, Vygotsky e Winnicott, contribuiram para essa discussao
(KOLB; KOLB, 2010). Os fildsofos, por sua vez, introduzem a questdo ética ao
tema, argumentam que o exercicio ludico da imaginacdo é uma condicdo para a
possibilidade de julgamento ético, pois as pessoas podem visualizar diferentes
cenarios e fazer seus proprios julgamentos sem nenhum cerceamento. Platdo, Kant
e Nietzsche foram filésofos que participaram desse debate (STATLER;
HERACLEOUS; JACOBS, 2011). Os antropélogos tém tratado o play como um
processo pelo qual as pessoas desenvolvem e adaptam as identidades culturais
expressas nas organizacdes (HUIZINGA, 1949).

Verifica-se que ndo hd um consenso sobre o conceito do play. Porém, algumas
caracteristicas sdo comumente consideradas em sua defini¢do: o carater autotélico
da atividade, tempo e espaco, foco no processo e ndo no resultado, o aspecto social,
a utilizacdo de regras, a caracteristica imersiva, a imaginacéo e o prazer. O Quadro

10, resume 0s principais conceitos sobre play encontrados na literatura pesquisada.

Quadro 11: Conceitos sobre play
Citacao Definicdo

Huizinga, 1949 “Uma atividade livre que se coloca a margem das atividades da vida
comum, como nado sendo séria, mas a0 mesmo tempo que absorve o0
jogador de forma intensa e completa. E desprovida de interesse material
e lucro. Ocorre dentro de seus proprios limites de tempo e espaco de
acordo com regras fixas e de maneira ordenada. Promove a formagao
de agrupamentos sociais” (p. 13)

Caillois, 1958 Uma atividade que € livre (ndo obrigatoria), separada (ocorre dentro de
limites fixos de tempo / espaco), incerta (o curso e o resultado s&o
desconhecidos de antem&o), regidos por regras (regulamentadas) e faz
de conta.

Starbuck; Webster, “Atividade que produz prazer e envolvimento imediatos” (p. 73).
1990
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Turner, 1982
(apud, Deterding,
2015)

A brincadeira dissolve, temporariamente, a estrutura normativa, liberta
as pessoas das obrigacbes estruturais e promove a novidade
‘desfamiliarizando’ os elementos conhecidos.

Sutton-Smith, 1997

A partir de uma visdo biolégica, a funcdo do brincar é reforcar a
variabilidade do organismo (fisico e mental), e torna- lo mais flexivel para
um processo de adaptacéo bem sucedido, € uma potencializagdo da
variabilidade adaptativa.

Costea; Crump;
Holm, 2005

“O brincar é realizado na busca do bem-estar, e conecta esferas de valor
e medeia fronteiras importantes em atividades sociais e existéncia
pessoal em todas as sociedades humanas; é a ocasido de erupcdes
coletivas e individuais de paixao, exuberancia e raiva, de resisténcia e
agitacéo, de efervescéncia e franqueza”. (p. 140)

Mainemelis; Ronson,
2006

“Uma orientagdo comportamental que consiste em cinco elementos
interdependentes e circularmente inter-relacionados: uma experiéncia
limiar (consciéncia de que a brincadeira é distinta da vida comum);
limites no tempo e no espaco; incerteza - liberdade - restricdo (o jogo
envolve surpresa, incerteza ou possibilidade ndo resolvida); uma
associacdo frouxa e flexivel entre meios e fins; e habilita um espaco
seguro para transformacéo(afetivamente positivo)”. (p. 84)

Brown, S., 2010

"Uma atividade envolvente e intrinsecamente motivada, aparentemente
sem propésito e que proporciona prazer e suspensdo da
autoconsciéncia”. (p.17)

Sandelands, 2010

Brincar é “compartilhar a vida com os outros” (p. 72). Envolve um limite
entre a fantasia e a realidade, onde surgem novos arranjos sociais.

Vleet, V.; Feeney,
2015

“Uma atividade ou comportamento que (a) é realizado com o objetivo de
entretenimento e diversdo, (b) envolve uma atitude ou abordagem

entusiasmada e momentanea, e (c) é altamente interativo entre
parceiros de jogo ou com a atividade em si"

Fonte: Adaptado de Petelczyc et al. (2017) e complementado pela autora

Diferentes abordagens e conceitos sdo notados e em sua maioria marcados
por uma dialética que serd abordada no item 3.1.3. deste trabalho. Historicamente,
o play adotou uma posic¢do marginal dentro das organizacdes (ANDERSEN; PORS,
2014) que recentemente vem sendo revisitada.

Na préxima secéo, apresenta-se o play no contexto organizacional e como a

tematica vem sendo tratada na academia.

3.1.2.
O Play nas Organizacdes

Antes da Segunda Guerra Mundial, a brincadeira tinha apenas um papel de
gestéo pessoal utilizada para criar um ambiente mais divertido (festas, competicdes,

jogos e esportes). Nos anos 50 e 60, inspirada na guerra, a brincadeira se tornou um
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elemento de treinamento gerencial. No inicio dos anos 80, o interesse académico
pelas atividades ludicas no meio laboral comecou a crescer devido as interpretacdes
em constante evolugéo do trabalho e ao maior reconhecimento do significado do
brincar para moldar o desenvolvimento humano, as interacdes nas organizacoes
contemporaneas (SPRAGGON; BODOLICA, 2018), e como meio para preparar a
organizacdo para o0 contexto de incerteza e constante mudanca. No mundo
contemporaneo, empresas como Google, Lego, Southwest Airlines e Sony
experimentam diferentes formas de brincadeira como: exercicios de ‘team-
building’ (construcdo de equipe), jogos de simulacdo, festas, dias tematicos e
manutencg&o de locais esteticamente estimulantes (SGRENSEN, 2011).

Segundo Spraggon e Bodolica (2014), alguns estudos sobre
‘organizational play’ (‘0 brincar’ nas organizagdes) estéo inscritos dentro de uma
abordagem funcionalista, adotam uma perspectiva gerencial e concebem os atores
como motivados de forma independente para atingir objetivos instrumentais
(ROOS et. al., 2004; SORENSEN; SPOELSTRA, 2011). Ja outros estudos
consideram o trabalho como intrinsecamente ligado ao brincar, enfatizando a
dimensdo autotélica do brincar e a natural predisposicdo humana a trabalhar de
maneira lGdica (AMABILE et al., 2005).

Na literatura selecionada, foram identificadas oito categorias relacionando o
papel da brincadeira nas organizacdes. Essas categorias podem ser associadas a
aspectos cognitivos, artigos que exploram a contribuicdo da brincadeira para a
geracgdo de ideias, resolucdo de problemas, aprendizagem e defini¢do de estratégia
e, aspectos socioemocionais que apresentam discussdes que abordam as emocdes e
sentido, explorando tematicas como: a sensacao de seguranca e confianca gerada
pela brincadeira, pertencimento e empatia, aspectos éticos e culturais que exploram
0 uso da brincadeira na organizacdo. Algumas pesquisas contribuem para mais de
um critério, sendo complementares. O Quadro 11, apresenta os resultados,
identificando os aspectos, as categorias e tematicas nelas presentes, bem como as

referéncias dos autores e trabalhos que contribuem com estudos nessas categorias.
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Quadro 12: Tematicas relacionadas ao play nas organizacdes

Aspectos Categorias Tematicas Citagbes
Crlat|V|dade, Pensamentg Mainemelis; Ronson, 2006;
Divergente, Recombinacéo West et al.. 2013 Spragoon:
Criatividade e de Ideias, Enquadramento B ) N e prag !
~ - odolica, 2017,
Inovagao de Problemas, Design de ; ) . .
novos produtos, servigos e Kurt; Kurt, Medaille, 2010;
. ' Dougherty & Takacs, 2004,
Cognitivos processos.
Conhecimento Tacito Statler et al.,2009;
Aprendizagem Coletivo, Memoria Spragoon; Bodolica 2017;
Coletiva, Desenvolvimento | Jacobs, 2011; Kolb e Kolb,
de competéncias. 2010; Sgrensen, 2011.
Estratégia Estratégia e Inovacgéo. Schrage, 2000; Andersen,
e Mudanca 2014, Statler et al.2009;
Roos et al., 2004.
Gestao de humor, Sgrensen, 2011; Spragoon;
Satisfagdo, Empatia, Bodolica,2017; Sandelands,
Emocionais Regulagem Psicoldgica, 2010; Mainemelis; Ronson,
Confianga, Estimulo, 2006; Stlater; Roos; Victor,
Stress e Burnout, 2009; Petelczyc et. al, 2017.
Autenticidade.
“Sensemaking”, Identidade | Jacobs, 2006;
Socio- Cultural. Stlater; Roos; Victor, 2009;
emocionais Significado e Huizinga, 1949;
Pertencimento Caillois, 1958;
Costea; Crump; Holm, 2006;
Sutton-Smith, 1997.
Usurpacao do Critica ao trabalho/gestéo Sgrensen, 2011; Fleming,
Trabalho Resisténcia. 2005; Petelczyc et. al, 2017.
Diversio Cultura do “Fun”. Fleming, 2005; Tokkari,
2015.
. Etica da brincadeira nas Jacobs, 2006; Stlater; Roos;
Etica R -
organizacbes Victor, 2009.

Fonte: Elaborado pela autora

Os autores que trabalham a perspectiva da criatividade e inovacdo parecem
concordar que, nas brincadeiras, a imaginacdo permite que pessoas e artefatos
assumam construcdes simbolicas alternativas, permitindo que os participantes se
libertem de ideias conhecidas, recombinem-nas de novas maneiras e cultivem
pensamentos divergentes, contribuindo para o design de novos produtos, servigos e
processos. O ambiente criado pelo play, minimiza o julgamento critico dos
participantes, incentiva a exploracdo e o risco, a flexibilidade, estimulando a
geracao de ideias (MAINEMELIS; RONSON, 2006; WEST; HOFF; CARLSSON,
2013; KURT; KURT; MEDAILLE, 2010; SPRAGOON; BODOLICA, 2017;
DOUGHERTY; TAKACS, 2004; SUTTON-SMITH, 1997).

Na aprendizagem, o play fornece uma maneira natural e pratica para as
pessoas se envolverem em processos de aprendizagem continua, gerando
conhecimento, coletivamente. Os participantes da brincadeira ampliam suas
perspectivas individuais sobre tarefas relacionadas ao trabalho, agregando

conhecimento complementar, por meio de esfor¢cos conjuntos (STATLER,
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HERACLEOUS; JACOBS, 2011; SPRAGGON; BODOLICA, 2018). O ciclo de
aprendizagem experiencial é totalmente vivido permitindo que os jogadores voltem
a experiéncia rotineira com uma nova perspectiva (KOLB; KOLB, 2010). Kolb e
Kolb registram que a brincadeira € uma boa saida para organizac6es que enfrentam
o dilema de equilibrar dois objetivos aparentemente contraditorios: alta
produtividade e eficiéncia versus criatividade e aprendizagem; destacam que a
brincadeira é uma pratica muito mais focada no processo do que no resultado e que
uma aprendizagem mais profunda pode ocorrer caso a organizacao permita que 0s
participantes se auto organizem, dedicando espago, tempo e possibilidade de
recursividade, que permita que 0s interesses pessoais e auténticos se manifestem.

O foco inicial das atividades de SP se constituiu em organizagdes
procurando se adaptar ou a se transformar, que se envolvem em atividades lidicas
na intencdo de trabalhar a incerteza, simular situacdes futuras, definir estratégias e
trabalhar as mudancas. (SCHRAGE, 2000; ANDERSEN, 2014; ROOS; VICTOR,;
STATLER, 2004).

Dentre os artigos selecionados, nenhum se dedica, especificamente, aos
aspectos emocionais. Porém, esses aspectos sdo explorados ao longo de varios
artigos cujo ponto mais mencionado refere-se ao ambiente acolhedor que estimula
um sentimento de alivio e liberdade mental em um clima favorével e ndo
pessoalmente ameacador, presente nas brincadeiras (STATLER; ROOS; VICTOR,
2009; SPRAGGON; BODOLICA, 2017; STATLER; HERACLEOUS; JACOBS,
2011). Os participantes ficam mais dispostos ao se engajar em comportamentos
ludicos para socializar, compartilhar seu conhecimento e acessar a experiéncia de
dominio dos outros. A brincadeira promove satisfacdo no trabalho, vinculo e
motivacdo (SORENSEN; SPOELSTRA, 2011). O play permite a expressdo segura
e a modulacdo de uma ampla gama de emogdes (por exemplo, alegria, paixao,
tristeza, medo) porque deixa que os jogadores escolham, até certo ponto, os limites
dentro dos quais irdo agir ou imaginar (MAINEMELIS; RONSON, 2006). Durante
a brincadeira, os participantes, gradualmente, se expressam livremente e de forma
auténtica (CAILLOIS, 1958; SPRAGOON; BODICA, 2017). O processo da
imaginagdo permite que conexdes empaticas sejam manifestadas mais facilmente.
Por ser imersiva, a brincadeira cria para os individuos uma distancia psicologica de

estresses externos e de responsabilidades.
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Atividades ludicas podem envolver a imaginacdo de diferentes formas de
organizagdo, a exploragdo de modos alternativos de construcdo de sentido e
interacdo social e a construgdo de novas formas de identidade possivel para a
prépria organizacdo. O crescimento das tecnologias ladicas no trabalho é um sinal
de um horizonte cultural em que as logicas de producdo e consumo, de “trabalho
per se" e "trabalho pelo trabalho™ recombinam o imperativo da produtividade
econdmica com o imperativo de bem-estar pessoal e organizacional de uma forma
totalmente nova (COSTEA; CRUMP; HOLM, 2006).

As usurpac0es de trabalho ocorrem quando o play assume algumas tarefas
que a organizagdo se mostrou incapaz de realizar. Aqui, o brincar demostra uma
forma estranha de funcionalidade contra as intengdes (explicitas ou implicitas) da
organizagdo, quase como uma satira onde as criticas se concretizam por meio da
brincadeira.

Jé& a diversédo pode ser abordada por algumas perspectivas distintas. Por um
lado, a brincadeira é associada a diversdo e ao prazer no ambiente do trabalho
(PETELCZYC et. al, 2017), por outro, ela pode manifestar o cinismo, falta de
autenticidade e resisténcia pelos funcionarios (FLEMING, 2005). Nesta
abordagem, a brincadeira € estudada como elemento que afeta a produtividade do
trabalho, em virtude da distragdo provocada por comportamentos ludicos, que
ocorrem diariamente quando os funcionarios deixam suas tarefas de lado e afetam
a concentracao de outros.

A brincadeira ajuda a reconhecer principios éticos e a agir de acordo com
eles, oferecendo uma ferramenta para que 0S Seus participantes possam se
sensibilizar com os aspectos éticos e como o0s envolvidos em uma decisao
(MAINEMELIS; RONSON, 2006; STATLER; ROOS; VICTOR, 2009).

A brincadeira fundamenta a abordagem do SP que se vale de aspectos
socioemocionais para trabalhar questbes cognitivas com foco em objetivos

organizacionais.

3.1.3.
A Abordagem SP

Segundo Huizinga (1949), a dupla visdo de mundo embutida na dialética do
play (racional e irracional, ltdico e sério etc.), € compartilhada por muitas culturas,

onde a brincadeira e a seriedade representam dois conceitos diametralmente
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opostos. O termo SP descreve situagbes em que as pessoas se envolvem em
comportamentos ludicos deliberadamente com a intengdo de alcancar objetivos
relacionados ao trabalho (STATLER; HERACLEOUS; JACOBS, 2011). O
conceito e a técnica de intervencdo dessa pratica descrevem momentos em que a
brincadeira e o trabalho séo deliberados e significativamente justapostos
(STATLER; HERACLEOUS; JACOBS, 2011). A dinamica do SP envolve um
modo distinto de intencionalidade, ou seja, uma abertura ludica para trabalhar uma
necessidade séria da organizacdo, que Statler, Heracleous e Jacobs (2011)
configuraram como um paradoxo de intencionalidade. Os estudos do SP tiveram
seu inicio com processos ligados a estratégia e simulacéo de cenarios (JACOBS;
STATLER, 2006). Aos poucos, esta pratica passou a ser associada a uma infinidade
de propositos relacionados as organizagoes.

O SP é concebido como uma maneira significativa de intervir nos processos
de negocios convencionais e uma técnica eficaz de interrupcdo das rotinas
corporativas (SPRAGGON; BODOLICA, 2018). Como uma pratica de facilitacdo,
mudancas especificas de técnicas (prototipagem, modelagem, simulacéo,
improvisacao, exercicios de “role play”) ¢ midia (uso de materiais 3-D, como
LEGOS ou argila), se apresentam como um meio alternativo para expressar um
conteldo e permitem que os participantes gerem novas possibilidades para
interpretar e trabalhar a sua organizacdo, bem como ajudar a superar os problemas
enfrentados por ela (STATLER; OLIVER, 2008).

Ao invés de se usar as maos para manipular componentes convencionais do
material ambiente (flip charts, computadores ou slides de apresentagéo), eles usam
suas maos para manipular objetos materiais que sao desconhecidos nesse contexto
e possuem uma forte associa¢do com a brincadeira infantil (sucatas, tijolos, argila,
tinta e LEGOS) e assim tentar promover uma maior motivagao intrinseca.

A ideia do SP como uma brincadeira gerenciada foi bem explorada por
Dougherty and Takacs (2004) em seus estudos. Eles argumentaram que, embora a
brincadeira sugira comportamentos voluntarios e liberadores, ela deve ser divertida
e guiada pelos objetivos de negdcios.

Deterding (2015) salienta que o SP esta recebendo uma significativa atencéo
na pesquisa sobre gestdo, mas que ele ndo constitui uma gamificacdo uma vez que

a gamificacdo € o uso de elementos de jogos em um contexto ndo relacionado a
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jogos constituindo-se, entretanto, uma abordagem que emprega um desenho ludico
(playful design).
O SP fundamenta o método LSP que orienta a pratica adotada nas oficinas

de LSP que constituiram o espaco de pesquisa deste estudo.

3.2.
As Oficinas de LSP

Bucher e Langley (2016) definem espagos como ambientes sociais limitados,
caracterizados por tipos especificos de interacdo. Os limites de espacos podem ser
sociais (indicando quem participa das interacdes e de onde habitualmente séo
originados, por exemplo atores de uma mesma rotina ), fisico (indicando o local
onde o0 espaco é criado que pode ser distante ou ndo da rotina original), temporal
(indicando duragéo e recorréncia ao longo do tempo, conforme representado nas
agendas) e simbolico (indicando itens como rotulos e artefatos que determinam
quais interacdes pertencem ao espaco). Dentro destes limites, os autores definem
dois tipos de interagdo que podem ocorrer: 0s espagos reflexivos e 0s espacos
experimentais.

Nos espacos reflexivos participam atores de uma ou mais subrotina
organizacional e podem ocorrer em locais fisicamente distintos dos locais de onde
estas rotinas habitualmente transcorrem. S&o delimitados temporalmente, contendo
um inicio e fim e sdo simbolicamente identificados com uma “etiqueta” como, por
exemplo, “workshop de orientagdo” ou mesmo 0 emprego de artefatos especificos.
A natureza reflexiva esta presente todo o tempo durante a existéncia do espaco.

J4 0s espacos experimentais, ocorrem nas estruturas e ndo fisicamente
distantes das rotinas que s@o o foco de atencdo e modificacdo. Eles incluem apenas
0s atores que participam destas rotinas onde a natureza experimental esta presente
testando novos conceitos e permitindo improvisos enquanto séo testados. Etiquetas
e artefatos indicam que 0s espacos Sao reversiveis e temporarios.

Nos espagos reflexivos, o LSP é aplicado como um artefato que orienta a
performance dos participantes para o atingimento de algum objetivo relacionado a
organizacao.

O LSP é um método que foi desenvolvido em 2001 pelos professores Bart

Victor e Johan Ross do International Institute for Management Development, IMD,
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da Suica e Robert Rasmussen, na época diretor de pesquisa e desenvolvimento da
LEGO Education. Foi financiado por Kirk Kristiansen, presidente da LEGO, que
buscava um método mais criativo e imaginativo para desenvolver estratégias
empresarias e planejamento, que liberassem o potencial humano nas organizagdes
desenvolvendo um pensamento estratégico, agucando a criatividade, a imaginacéo
e 0s sentidos, permitindo, assim, um pensamento inovador (KRISTIANSEN;
RASMUSSEN, 2014).

O objetivo do método é facilitar o pensamento, a comunicacao e a solucéo de
questdes da organizacdo, de times e de individuos. Diferentemente da funcéo
original atribuida aos blocos de LEGO, o método ndo se limita a representar
fisicamente o mundo real, mas sim a liberar e construir novos conhecimentos para
solucionar problemas. argumentam que o visual tem sua prépria linguagem,
gramatica etc. e constitui um sistema distinto de signos através do qual o significado
e 0 conhecimento social séo criados, representados, objetivados e transmitidos.

Basicamente, é desenvolvido com uso de metaforas que podem gerar
maneiras radicalmente novas de entender as coisas, pelo seu papel ativo, construtivo
e criativo na cognicdo humana e com fundamento na empatia (que permite aos
participantes se colocarem no lugar das pessoas envolvidas com o tema-problema
apresentado pelo facilitador). Além da brincadeira, suas bases sdo pautadas no
construtivismo e construcionismo (KRISTIANSEN; RASMUSSEN, 2014).

3.2.1.
Construtivismo e Construcionismo

O fio condutor essencial do método LSP é o conceito de construtivismo, que
foi desenvolvido por Jean Piaget e busca entender o processo de aprendizagem do
individuo e estuda o papel ativo do sujeito na construcéo dos novos conhecimentos.
Entre os aspectos mais marcantes da teoria epistemologia genética de Piaget, esta a
certeza de que o conhecimento € construido quando quem aprende interage com 0
objeto que sera apreendido. Assim, a relagé@o entre sujeito e objeto, oferecida por
Piaget, determina uma atitude ativa de quem aprende, revelando a necessidade de
uma postura avessa a passividade no processo de aprendizagem.

O construtivismo propde que criangas (mas isso se aplica a qualquer pessoa,
inclusive adultos, em processo inicial de algum aprendizado) ndo séo simplesmente,
como bem sintetizou (KRISTIANSEN; RASMUSSEN, 2014) recipientes vazios
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onde se pode colocar conhecimento. Ao contrario, elas sdo criadoras de teorias que
constroem e rearranjam este conhecimento baseado no que elas ja sabem e
experimentaram.

Foi justamente nessa busca pela conexao e aprimoramento do construtivismo
com as areas de teorias do aprendizado e educacédo, que Seymour Papert (colega de
Piaget no fim dos anos 1950 e inicio dos 1960) desenvolveu a teoria do
construcionismo. Pode-se dizer que o construcionismo é uma extensdo ou uma
evolucdo do construtivismo. Papert buscou criar um ambiente mais favoravel as
teorias de Piaget, bem como ampliou os destinatarios da pesquisa, ultrapassou o
universo do ensino infantil e preocupou-se, também, com a educacao dos adultos.

Papert acredita que as estruturas cognitivas séo baseadas na interagdo com o
mundo, portanto, o conhecimento é gerado e absorvido mais rapido e melhor
qguando se constrdi algo concreto para representa-lo, um produto — um castelo de
areia, um programa de computador, um slide ou uma escultura (PAPERT, 1993).

Com essa perspectiva, 0 método LSP se desenvolve, pautado no pensamento
concreto e radiante (ndo linear e marcadamente emocional), com uma comunicagao
imagética significativa, desbloqueando novos conhecimentos e tornando o
aprendizado memoravel (GABRICH; BENEDITO, 2016).

3.2.2.
O Método LSP

Em uma organizacgdo na qual se queira trabalhar uma questdo da identidade
percebida, da dindmica de um departamento ou projeto, dos desafios empresariais
entre outros, 0s participantes sao organizados em grupos de, no maximo, doze
pessoas. O método deve ser conduzido por um facilitador treinado que dara as
orientagdes e fara as intervencdes que achar pertinente. A primeira atividade tem
como objetivo fazer com que os participantes se familiarizem com as pegas de
LEGO e compreendam que a linguagem a ser utilizada durante a sessdo de LSP é a
metafora e que a preocupacdo com o “design” nao ¢ relevante. Para tanto, um
facilitador conduz exercicios para que os participantes internalizem estes pontos.
Este processo é conhecido por Skills Building (construcéo de habilidades) e nestes
exercicios a questdo a ser trabalhada pode ser tangenciada, ainda tratada de forma
superficial. O processo central engloba 4 passos que s@o repetidos sempre que uma

nova pergunta € introduzida: (1) Apresentacdo de uma pergunta pelo facilitador; (2)
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construcdo individual de um modelo de LEGO em resposta a pergunta; (3)
Compartilhamento do modelo com os demais membros do grupo utilizando
historias e metaforas; (4) Reflexdo sobre o modelo apresentado (KRISTIANSEN;
RASMUSSEN, 2014). Algumas poucas regras basicas sdo estabelecidas.

Na sequéncia, a partir das respostas individuais e debates decorrentes, 0 grupo
desenvolve outro modelo, desta vez compartilhado, representando com o uso do
LEGO, uma solucéo decorrente do entendimento de todos, conforme demonstrado
na Imagem 4. Nela os participantes descrevem o momento pelo qual estavam
vivendo na organizacgdo e foi enriquecida com os elementos-chave das narrativas
dos autores sobre 0 modelo.

Ao final, especialmente quando os problemas dos grupos nao séo idénticos,
mas interconectados, o facilitador pode solicitar que 0s grupos encontrem e

desenvolvam as conexoes entre os modelos criados.

Pessoas que ndo estdo

Expectativas frustradas

“nem ai”

“N&o estdo chegando a

nenhum lugar”

Esqueletos (6) sdo
as pessoas que
sairam

-
Muro intransponivel,
barreira que distancia
a lideranga dos
demais

Lideranga e
os recursos (S).
Grupo que sabe o que
vai acontecer mais fica
implantando mudancas
e confundindo todos

—

Ameagas:
- Pessoas
confusas que
ndo falam o
- “ que sentem;
v/ N
‘“':,

Demais
companheiros;
Pessoas que
sdo positivas
mas ndao
ajudam em
nada;
Ameagas da
industria
Angustia

Grupo que segue trabalhando,
entregando o resultado (economias
esperadas) mas que encontra barreira e
estdo perdidos

Lentiddo na
comunicagao

Pessoas que possuem
ferramentas para
enfrentar a situagdo

Imagem 4: Modelo produzido em uma oficina de LSP
Fonte: Elaborado pela autora

Observa-se que o LEGO ¢é o elemento central das oficinas facilitadas com o
método LSP. Este artefato é manuseado pelos participantes e exerce uma influéncia

direta em suas interagdes e no espaco que € gerado.
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Nesta pesquisa, 0s workshops de LSP serdo analisados sob a perspectiva da

sociomaterialidade que seré apresentada no proximo item.

3.3.
A Sociomaterialidade e seus Elementos de Estudo

Diferentes teorias adotam a lente sociomaterial e tm como ponto em comum
a ideia de que o social e o material sdo partes de uma realidade que é manifestada
na pratica (ORLIKOWSKI, 2007), na medida em que toda a materialidade é
percebida em um contexto social (LEONARDI, 2012; ORLIKOWSKI; SCOTT,
2016). Dizer que um fendbmeno é sociomaterial € dizer que ele é simultaneamente
social e material (LEONARDI, 2012).

Fenwick (2014) argumenta que o “material” esté relacionado as coisas do dia
a dia de nossas vidas que sdo organicas ou inorganicas, tecnoldgicas ou naturais
(formularios, checklists, maquinas, banco de dados, mdveis e senhas) ¢ o “social”
esta relacionado a simbolos e significados, desejos e medos, e discursos culturais.

A materialidade pode ser definida como a organizacdo dos materiais fisicos
e visiveis (salas, mesas, veiculos ) e ndo fisicos e invisiveis (eletricidades, redes,
base de dados) de um artefato (ORLIKOWSKI, 2007), “referem-se & maneira pela
qual as matérias fisicas e/ou ndo fisicas sdo organizadas em formas particulares que
perduram independentemente do tempo e espaco” (LEONARDI, 2012, p. 29).
Berenger et al. (2019) utilizam o exemplo de um software para explicar o conceito
de materialidade: “um software é composto pela matéria (codigo digital) e forma
(como as funcionalidades do codigo sdo disponibilizadas para o usuario) que se
mantém invariavel ao longo do tempo a partir de um mesmo conjunto de
funcionalidades oferecidas. Uma versdo especifica de um software possui um
conjunto limitado e invariavel de funcionalidades até que essa mesma matéria
digital seja modificada gerando, entdo, um novo artefato (nova versao do software)”
(p.6). Portanto, a materialidade é inerente aos artefatos, que como referenciados por
D’Adderio (2011), sdo "qualquer coisa feita por arte e mdo de obra humana”
(Oxford English Dictionary Online), ou algo criado pelo homem, normalmente
utilizado para um proposito pratico (Merriam-Webster Online Dictionary, 1990:
105). E um dispositivo mediador que representa, temporariamente, um

conhecimento compartilhado ou uma crenca. Ele pode ser material, como maquinas
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ou ferramentas que incorporam conhecimentos passados, ou pode ser simbdlico,
como a representacéo de ideias (MACPHERSON et al., 2010).

Para melhor compreender como esses elementos se constituem na
perspectiva sociomaterial, serdo abordados a seguir, 0s seguintes itens: (1)
Artefatos: suas caracteristicas, funcdes e propriedades; (2) Agéncia material e

humana; (3) Abordagens Sociomateriais.

3.3.1.
Artefatos: Suas Caracteristicas, Propriedades e Func¢des

“Artefato ¢ um termo que abrange fendOmenos materiais e imateriais. Os
artefatos podem ser a linguagem, atos ou objetos, e a categoria também inclui
valores, crencas e sentimentos” (YANOW, 2006, p.37). Eles podem ser simbolicos
e representar entendimentos como, por exemplo, procedimentos, regras ou normas
(como sistemas de qualidade total) ou ser representados na linguagem em conceitos
como servigo ao cliente ou eficiéncia (MACPHERSON, 2010).

Objetos sdo “artefatos fisicos, criados em contextos organizacionais (e
outros) para 0s quais sdo atribuidos significados e através dos quais sdo
comunicados valores, crencas e sentimentos coletivos. Ou seja, possuem tanto
componentes fisicos como simbdlicos. Regulamentos, por exemplo, podem ser ao
mesmo tempo um limitador social, uma oportunidade de neg6cios e um documento
fisico (MACPHERSON, 2010).

Todo artefato possui materialidade que pode ser percebida pela affordance -
termo sem traducdo em portugués que significa o potencial de uso do artefato
conforme projetado. O formato do artefato expde a maneira como determinada
tarefa deve ser executada (CACCIATORI, 2012). O objetivo da affordance é
sinalizar ao usuario o que a tecnologia do artefato prové e como usa-la
(LEONARDI, 2011). Norman (2013) declara que as affordances sdo uma relacdo
entre 0s objetos e seus agentes, sua existéncia ira depender das propriedades dos
objetos e dos agentes. “Affordances oferecem pistas fortes para o uso de seus
materiais. Placas sdo para empurrar. Os botbes sdo para girar. Os compartimentos
sdo para inserir itens. As bolas servem para arremessar ou quicar. Quando as
affordances séo aproveitadas, o usuario sabe o que fazer apenas olhando: nenhuma

imagem, rétulo ou instrugdo é necessaria (p. 13).”
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Leonardi (2011) ressalta que existem maneiras particulares pelas quais um
ator percebe a materialidade e, portanto, identificam distintas possibilidades de
acao, mesmo que a materialidade permaneca inalterada. Como a materialidade pode
oferecer multiplas affordances, € possivel que um artefato ofereca mdltiplas
possibilidades.

Rafaeli e Vilnai-Yavetz (2004) reforcam essa ideia quando declaram que a
criacdo de sentido é inspirada e um pouco restringida pelas chamadas qualidades
objetivas de um artefato - por exemplo, por seu tamanho ou cor -, ou seja, sua
materialidade, e, como existe um amplo espectro em como os individuos percebem
essas qualidades, eles podem diferir na maneira como interpretam o mesmo artefato
fisico.

No contexto organizacional, os artefatos, suas affordances e funcionalidades
sdo analisados por pesquisadores que adotam a perspectiva sociomaterial em seus
estudos.

Neste sentido, Cacciatori (2012) declara que os artefatos podem conter
representacdes formais de conhecimento em forma verbal, matematica ou visual e
classifica os artefatos com estas caracteristicas como artefatos falantes (por
exemplo, protétipos virtuais), eles permitem uma manipulagdo mais facil do
conhecimento que incorporam e contribuem para a geracdo de novo conhecimento
(SIMON, 1996). Ja os artefatos silenciosos, ndo dispdem desta capacidade (por
exemplo, modelos de argila, moveis e ferramentas), sdo a maioria dos artefatos
encontrados no mundo e normalmente sédo os motivadores da colaboragdo como no
caso do desenvolvimento de novos produtos (NICOLINI, D.; MENGIS, J.; SWAN,
2011). Cacciatori (2012) cria outro tipo de classificacdo para os artefatos quanto a
sua relacdo e a sua funcionalidade sendo especifico ou genérico. Os estetoscopios
para os médicos e enfermeiros e desenhos técnicos para os arquitetos sao exemplos
de artefatos especificos das ocupacdes. Eles sdo, potencialmente, objetos de
conflitos uma vez que uma troca de equipamento, por exemplo, pode deslocar o
controle do I6cus de conhecimento dentro de uma organizacdo. Bechky (2003)
demonstrou que os objetos especificos, chamados objetos de trabalho ndo apenas
medeiam a relacdo entre limites ocupacionais (ou seja, engenheiros, técnicos e
montadores), mas também permitem resolver problemas nessas comunidades.
Latour (2005) defende que as capacidades dos atores séo mediadas e transformadas

pelas capacidades das ferramentas que eles utilizam em seu trabalho.
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Ja os artefatos genéricos as ocupacdes, sao repletos de simbolismos, carregam
valores e sugerem cursos de acdo como, por exemplo, o termo politica de ‘portas
abertas’. Cacciatori se refere, nessa perspectiva, a objetos comuns as organizagoes,
ou seja, presentes no dia a dia das rotinas. Ja Meisiek e Barry (2018) apresentam o
conceito de objetos analogos que sdo genéricos por ndo serem especificos a uma
ocupacgdo, mas sdo incomuns a todas as praticas, deliberadamente estranho a elas,
como no caso dos LEGOS quando utilizados nas empresas.

A Figura 5 representa a classificacdo dos artefatos considerando duas

dimensGes: o potencial de conflito e o potencial de resolugdo de problemas.
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Figura 5: A tipologia dos artefatos
Fonte: Cacciatori (2012)

Em outra perspectiva, Wartofsky (1979) sugere uma classificacdo
considerando o papel dos objetos em trés niveis de hierarquia configurados de
acordo com o potencial de colaboracgdo interdisciplinar. No primeiro nivel, a
colaboracdo é suportada por objetos terciarios que constituem a base para uma
infraestrutura material na qual sua auséncia tornaria impossivel a colaboragéo. O
segundo nivel seriam os objetos secundarios: materiais e artefatos simbdélicos que
facilitam a colaboracéo, podendo ser a representacao de artefatos ou eles proprios
(normas, rotinas e slides), preservando ou transferindo competéncias
(MIETTINEN; VIRKKUNEN, 2005). Normalmente, objetos secundarios apoiam a

colaboragédo, mas ndo instigam ou despertam o interesse para tal. No primeiro nivel,
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se encontram 0s objetos primarios que possuem a capacidade de explicar o que
motiva, energiza e sustenta a colaborag¢do em primeiro lugar.

Nicolini, Mengis e Swan (2011) ressaltam que 0 mesmo objeto pode mudar
de papel e status ao longo de sua trajetdria ou sua “carreira” podendo assumir um
tipo diferente de papel dependendo dos atores engajados na colaboragéo, atuando
como motivador para alguns, enquanto opera como pano de fundo para outros.
Ainda dentro de préaticas colaborativas, estes autores sugerem a adogdo de multiplas
teorias no estudo de objetos e evocam os conceitos de boundary object (objetos de
fronteira), epistemic object (objetos epistémicos), objetos de atividade da Teoria da
Atividade Socio-Historico-Cultural (TASHC) e objetos como infraestrutura.

Os boundary objects s&o definidos por sua capacidade de servir como pontes
entre mundos sociais distintos se adaptando as necessidades locais, mas, ainda
assim, sendo robusto o suficiente para manter sua identidade (STAR,;
GRIESEMER, 1989). Foram postulados como conceitos usados para descrever a
interacdo e a traducdo, para que 0s grupos pudessem trabalhar juntos quando o
consenso ndo era possivel nem desejado. O estabelecimento do Museum of
Vertebrate Zoology na University of California foi usado para representar um
objeto de fronteira, fornecendo informacao sem restringir as formas como usuarios
interpretavam e aplicavam o conhecimento oferecido.

Ja os epistemic objects, sdo objetos de inquisicdo, cuja funcdo é a sua
reconfiguragdo. “Esses objetos ndo sdo coisas com qualidades fixas, mas projecoes
abertas orientadas para algo que ainda ndo existe ou para o que ainda ndo sabemos
ao certo.”(MIETTINEN; VIRKKUNEN, 2005; p. 438). Os objetos tornam-se
epistémicos quando incorporam o0 gque ainda nao sabemos. Sdo caracterizados por
possuirem necessidades e faltas e sdo usados para desafiar conhecimento e a
compreensdo sobre o trabalho e a organizagédo. Eles clamam por interpretacdo que
instigam ciclos de inquisicéo e verbalizacdo, gerando novos entendimentos entre
membros da organizacdo (MEISIEK; BARRY, 2018). Segundo Meisiek e Barry,
0s objetos analogos ja nascem epistémicos.

Devido a essa natureza aberta, eles adquirem um profundo poder de retencéo
emocional e geram um apego intimo que cria lagcos sociais, seja porque sua
complexidade exige a unido de forcas ou devido ao desejo em direcdo a0 mesmo
objeto que constituem a base para 0 reconhecimento mutuo e o sentimento de
pertencimento ( NICOLINI, D.; MENGIS, J.; SWAN, J., 2011).
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Os objetos de atividade foram introduzidos pela TASHC cuja unidade de
andlise sdo as atividades e as interagdes entre artefatos, sistemas de objetos e
padrbes, perspectivas de individuos e grupos e historias que emergem desta
dindmica. Sao responsaveis por consolidar o conhecimento, mediar as interacoes e
negociacbes de conhecimento e sugerir modos alternativos de operagédo
(FENWICK, 2010).

Os objetos como infraestrutura séo como base para abrigarem as atividades
diarias do trabalho operam sem serem percebidos tornando-se visiveis apenas
quando apresentam problemas.

O Quadro 12 apresenta a classificacdo dos objetos em relagdo a contribuicéo
interdisciplinar associando a abordagem tedrica pertinente.

Quadro 13: A tipologia dos artefatos segundo Nicolini, Mengis e Swan

Tipo de Objeto Abordagem Teoérica
na Colaboragéo Principal Funcéo Exemplos
Interdisciplinar
Proporcionam a e-mail; telefone,
Terciérios infraestrutura bésica Infrastrutura documentos e sistemas
para a colaboragao
Secundéarios Facilitam o trabalho Slides e ferramentas de
entre diferentes Boundary Objects colaboragéo, post-its
fronteiras
Priméarios Disparam, motivam Epistemic Objects  Um produto da empresa
e sustentam a
colaboracéo Objetos de
interdisciplinar Atividade

Fonte: Nicolini, Mengis e Swan (2011) com exemplos adicionados pela autora

Ainda dentro de um olhar sob a contribuicdo dos objetos e 0 impacto que eles
podem ocasionar nas atividades humanas entre contextos e disciplinas, Budach,
Kell e Patrick (2015) ressaltam a importancia dos artefatos na construgéo de
significados sociais que eram predominantemente atribuidos a linguagem. Em seu
artigo, eles citam as vis6es humanisticas onde a linguagem desempenhou um papel
central, posicionada como um atributo apenas humano, fornecendo um meio
incomparavel na construcdo de representagdes do mundo que ndo podia ser
concebido extra-linguisticamente ou extra-discursivamente. Visdo esta que esta
sendo desconstruida com ontologias orientadas a objetos que serdo discutidas mais
tarde neste trabalho. Estes autores destacam trés formas pelas quais objetos se
relacionam com humanos: (1) objetos estabilizam significados no contexto e
carregam significados através do tempo, espaco e escala; (2) objetos podem

estruturar a interacdo; (3) podem mudar a maneira como as pessoas se comunicam.
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Dentro das rotinas organizacionais, os artefatos desempenham mdultiplas
funcdes. D’Adderio (2011) declara que os artefatos ajudam os seres humanos a lidar
com a solucéo de problemas complexos, compartilhando parte da carga cognitiva.
Essa nocdo é complementar a nocao de cognicéo distribuida (HUTCHINS, 1995),
apontando para o fato de que uma rotina ndo reside em um lugar especifico e
certamente ndo apenas na mente humana, mas, em vez disso, é distribuida entre
pessoas e artefatos, incluindo regras e tecnologias. Estudos de pilotos de linhas
aéreas e navegacdo de navios mostraram que a conclusdo de acGes e resolucdo de
problemas (ou cognicdo) se baseia no acesso distribuido a informacgdes e
conhecimentos e em um entendimento compartilhado e coordenado entre os atores
e artefatos (EASTERBY-SMITH; LYLES, 2011). Neste sentido, Cacciatori (2012)
reforca a necessidade de se considerar um sistema heterogéneo de artefatos que
interagem, ao invés de serem analisados de forma isolada.

Outra fungdo dos artefatos dentro das rotinas, refere-se ao seu papel de
memoria organizacional, servindo de meio para sua transferéncia e replicacdo e
contribuindo para sua evolugdo (D’ ADDERIO, 2011).

Esta evolucéo e transformacdo foi explorada pelo fundador da TASHC, Lev
Vygotsky que formulou o conceito de acdo mediada na qual os artefatos sdo usados
como meio de refletir e transformar a préatica da atividade, servindo como uma
chave para sua mudanca (VYGOTSKY, 1986). Em um estudo elaborado por
MacPherson et al. (2010) cuja TASHC foi utilizada como framework
metodoldgico, foram identificados os tipos de aprendizagem organizacional que 0s
artefatos suportam. Foi demonstrado que eles possuem um efeito mediador no
discurso, formacdo de identidade, rotinas e sistemas, politica e conflito, e criam
espaco e tempo para reflexdo e aprendizagem.

Aurtefatos discursivos habilitam uma forma de engajar atores (clientes, outras
instituicbes, grupos e comunidades) em dialogos para que uma variedade de
perspectivas possa ser expressa e ideias compartilhadas e negociadas. Desenhos
técnicos, softwares de base de conhecimento, legislacdo e apresentacdes formais
sdo exemplos de artefatos discursivos

Na formagcé&o da identidade, o artefato representa 0 modo de ser que influencia
a forma como papéis e responsabilidades s&o conduzidos. Encoraja resultados

coletivos e pode apoiar a renovacgéo e estabilizagdo de um conjunto de valores que
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sdo compartilhados. Sdo exemplos de artefatos de identidade a reputacdo, a
imagem, padréo de qualidade e a base de clientes.

Nas rotinas e sistemas os artefatos séo utilizados para regular o acesso e
participacdo ou normas e instituicdes que gerenciam as praticas, suportando a sua
revisao e renovacao. Maquinario, sistemas de producao sdo exemplos deste tipo de
artefato.

Na solugdo (que pode ser temporéria) de conflitos, artefatos politicos podem
encorajar ou mesmo impor a adogdo de novas praticas em comunidades ou mesmo
entre fronteiras. Ele é utilizado para criar equilibrio e compreender o lado politico
de processos. Sdo exemplos de artefatos politicos o planejamento de melhorias
continuas e apresentacdes de desafios estratégicos.

Com referéncia a criacdo de espaco e tempo, o foco é a forma como artefatos
sdo utilizados para redefinir a alocacdo de espaco e tempo de alguma atividade
organizacional. Sistemas de gestdo de projetos sdo exemplos de artefatos
considerados nesta categoria.

Artefatos reflexivos podem ser materiais ou simbdlicos usados para
reconsiderar premissas do passado, atividades nas quais os atores estdo engajados
e 0s motivos pelos quais eventos acontecem ou servem como simbolos para facilitar
entendimentos. MacPherson et al. (2010) relatam que a baixa qualidade do produto
entregue em uma das firmas analisadas em seu artigo, implicou no cancelamento
de pedidos e o artefato serviu como o elemento que instigou a revisao de praticas.

O Quadro 13 sumariza os achados de MacPherson et al. (2010) com relacéo
ao efeito mediador dos artefatos nas organizagdes e suas rotinas.

Quadro 14: A tipologia dos artefatos segundo MacPherson et al.

TIPO DE

ARTEEATO DESCRICAO EXEMPLOS

Desenhos técnicos,
softwares de base de
conhecimento, legislacdo e
apresentacdes formais

Discursivo | Habilitam uma forma de engajar atores em didlogos.

O artefato representa o modo de ser que influencia a | A reputacdo, a imagem,
Identitario | forma como papéis e responsabilidades sé&o | padrédo de qualidade e a
conduzidos. base de clientes

Maquinario, sistemas de
producdo, sistemas de
automacédo, manual de
procedimentos

Utilizados para regular o acesso e patrticipacdo ou
normas e instituicdes que gerenciam as praticas,
suportando a sua revisao e renovagao

Rotinas e
sistemas
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Podem ser materiais ou simbélicos usados para
reconsiderar premissas do passado, atividades nas
Reflexivo quais os atores estdo engajados e os motivos pelos
guais eventos acontecem ou servem como simbolos
para facilitar entendimentos.

Exemplo de produto com mal
qualidade que fez com que
a empresa tomasse uma
série de medidas

podem encorajar ou mesmo impor a adogdo de
novas praticas em comunidades ou mesmo entre
fronteiras. Ele é utilizado para criar equilibrio e
compreender o lado politico de processos

planejamento de melhorias
continuas e apresentagdes
de desafios estratégicos

Politico

Espaco e artefatos séo utilizados para redefinir a alocagéo de | Sistemas de gestéo de
Tempo espaco e tempo projetos

Fonte: MacPherson et al. (2010)

No proximo item, serd deslocado o objeto de anélise do artefato para a relacdo

homem-artefato na conceituacdo sobre agéncia.

3.3.2.
Agéncia Material e Humana

Em uma definigdo dos sociélogos Emirbayer e Mische (2002) sobre a agéncia
humana reconhece-se que “é um processo de engajamento social temporalmente
incorporado, informado pelo passado (em seu aspecto “iteracional” ou habitual),
mas também orientado para o futuro (como uma capacidade “projetiva” de imaginar
possibilidades alternativas) e para o presente (como capacidade “pratico-avaliativa”
de contextualizar habitos passados e projetos futuros dentro das contingéncias do
momento)” (p. 1 - traducdo livre). Diferentes elementos constitutivos na agéncia
humana sao considerados por estes autores: a iteracdo, projecao e avaliacdo préatica.
A iteracdo refere-se a reativacdo seletiva por atores de padrGes passados de
pensamento e acdo, incorporados na atividade préatica, dando estabilidade e ordem
aos universos sociais e ajudando a sustentar identidades, interacdes e institui¢cbes
ao longo do tempo. Ja a projecéo é a geracdo imaginativa por atores de possiveis
trajetorias futuras de acdo, nas quais as estruturas de pensamento e a¢do recebidas
podem ser reconfiguradas de forma criativa em relacdo as esperancas, medos e
desejos dos atores pelo futuro. A avaliacdo pratica constitui-se pela capacidade dos
atores de fazer julgamentos praticos e normativos entre possiveis trajetorias
alternativas de acdo, em resposta as demandas, dilemas e ambiguidades emergentes
das situacdes em evolugéo.

No contexto da organizacao, é possivel observar o quanto a materialidade esta
presente em Vvarios aspectos das rotinas moldando as praticas organizacionais. O

conceito de agéncia passa a ser relevante uma vez que “toda agdo social é possivel
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devido a alguma materialidade” (LEONARDI, 2012, p. 32). Sendo assim, o
conceito de agéncia assume uma nova conotacgdo na qual a agéncia deixa de ser uma
propriedade exclusivamente humana (MOURA; BISPO, 2019).

Leonardi (2011) define a agéncia material como “a capacidade de entidades
ndo-humanas agirem por conta propria, além da interven¢do humana” (p.148). A
agéncia material é ativada quando atores se aproximam da tecnologia com alguma
intencdo e decidem que elementos da sua materialidade utilizar em determinado
contexto. Ou seja, refere-se a maneira como o objeto age quando os humanos o
instigam. O que é a tecnologia ndo muda no espacgo e no tempo, mas o0 que ela faz
pode mudar com frequéncia. A agéncia material, ou funcdo, é uma construcao que
depende, em parte, da materialidade, mas também depende das percepc¢des de
alguém sobre o que a materialidade Ihe proporciona, se ela é capaz de alcancar seus
objetivos ou coloca uma restricdo sobre ela (LEONARDI, 2013).

O conceito de affordance apresenta certa similaridade com o conceito de
agéncia material uma vez que sugere que atores interpretem o uso de um objeto a
partir de sua forma e experiéncia prévia. Entretanto, enquanto a affordance é
interpretada pelos usuarios a partir das propriedades de um objeto, a agéncia emerge
de um dialogo entre humanos e ndo-humanos em um contexto especifico. A agéncia
ndo € para ser vista como uma propriedade do objeto ou do usuario, mas da relacdo
homem-artefato. Assume-se que nem o agente humano, nem o artefato sdo os
Unicos a impulsionar uma atividade mas sim o entrelace dos dois sdo capazes de
moldar a pratica (THOLANDER; NORMARK; ROSSITTO, 2012).

A perspectiva sociomaterial considera humanos e ndo-humanos como partes
hibridas, conhecimento e sistemas como efeitos de conexdes e atividade
(FENWICK, 2014).

Leonardi (2011) atribuiu a relacdo das agéncias humanas e materiais o
conceito de imbricamento. Originalmente, um imbricamento refere-se a
sobreposicao de elementos independentes que séo fortemente ligados, semelhantes
ao arranjo entre as telhas nos telhados de casas. “O que é realmente imbricado ao
longo do tempo é a agéncia social (que se manifesta nos objetivos e intencdes de
um grupo) e a agéncia material (as coisas que uma tecnologia pode fazer e ndo esta
totalmente sob o controle dos usuarios)” (LEONARDI, 2013, p.70).

Cabe aqui ressaltar que as agéncias sociais (humanas) e materiais, diferem

com relacdo a intencdo. No imbricamento, tanto o artefato quanto o homem
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possuem agéncia, porém, nesta perspectiva o0 agente humano decide como ira
responder & agéncia material, é ele quem atribuiu a agéncia a um objeto ao produzi-
lo ou utiliza-lo, a intencionalidade do agente humano é preponderante.

O conceito de agéncia, suas relacdes e o papel dos artefatos dentro das
construcdes sociais variam de acordo com a perspectiva sociomaterial aportada.
A seguir, sera fornecida uma visdo geral sobre as abordagens sociomateriais com

foco naquelas adotadas neste trabalho.

3.3.3.
Abordagens Sociomateriais

Algumas abordagens adotam a perspectiva sociomaterial e apesar de todas
considerarem que humanos e ndo-humanos constituem o mundo social, cada uma
apreende esta realidade de uma forma especifica - algumas tendem a adotar uma
perspectiva mais materialista e outras mais humanisticas. Dentre as perspectivas
sociomaterias existentes, Moura e Bispo destacam oito abordagens que podem ser
consideradas sociomateriais: Novas Materialidades, Ator-rede (TAR), ANTI-
history, Estudos de Ciéncia e Tecnologia, TASHC, Teoria da Complexidade, Teoria
Espacial e Estética Organizacional (MOURA; BISPO, 2019). O Quadro 14
apresenta um resumo das abordagens sociomaterias elaboradas por esses autores.
Ressalta-se que, baseado no artigo de Leonardi (2013), incorporou-se ao Quadro 14
as teorias do realismo agencial e critico para a abordagem da Ciéncia e Tecnologia
e, também, optou-se por alterar a ordem entre esta abordagem e a TAR uma vez
que uma das vertentes da Ciéncia e Tecnologia adota a independéncia entre agéncia
material e humana e enxerga a preponderancia dessa Ultima sobre a outra,

apresentando, portanto, uma visao mais humanistica do que a TAR.
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Autores de

Visdo de como arealidade

+Humanistica

Enfase Abordagem Base Tetrica - Descrigédo social é produzida por meio da
Referéncia P
agéncia
+ Materialista . .
— A reali ial emer
N
. . Manuel DeLanda, |Entende 0 mundo como material ao espag p
- Pés-estruturalismo, ~ . materiais se somam a
Novas Materialidades e ; Karen Barad, ponto que a formagéo do cotidiano ) x
L feminismo, culturalismo, o . ) manifestagdo (enactment) da
(NewMaterialisms) P o Samantha Frost, (s é possivel por meio da S PO
materialismo histérico - L subjetividade. Agéncia é uma
Gilles Deleuze, materialidade o
) relacdo mUtua entre corpos e
Diana Coole
espagos.
Semidtica/estruturalismo, |Bruno Latour, :E::;caa 22?;?;123[:: a;?lgg de A realidade social é o resultado
fenomenologia e Michel Callon e atores?hetero fneos Eonstituem de redes em que cada ator
etnometodologia John Law & e (humano e ndo humano)
Teoria Ator-Rede (TAR) padoes socials representa uma tradugao de sua
e participac&o na rede. A realidade
ANTl-history é sempre um processo de "tornar-
Sociologia do Essa abordagem faz parte da se" (becoming) a partir da
9 ) ) “virada histérica” nos estudos de agéncia mdtua de humanos e ndo
Conhecimento, Teoria Gabrielle Durepos, ~ ) L
) - . gestdo e afirma que a histéria humanos na rede
Cultural, Histografia e Albert J. Mills . . .
) emerge das interagfes sociais entre
teoria ator-rede A
redes heterogéneas de atores
Estudos em ciéncia e " ) A realidade social € uma
S Wanda Orlikowski, ] S o o
- . tecnologia, pos- Busca avaliar como a organizacdo e |construcdo feita por seres
Ciéncia e Tecnologia N " Susan Scott e Paul X X ; ) "
estruturalismo, realismo Leonardi atecnologia se constituem humanos, influenciada e mediada
agencial e realismo critico por materiais tecnolégicos.
Os sistemas sdo representados por
pessoas e contexto de maneira A realidade social € um complexo
- s . inseparével. Assim, fenémenos de agentes (pessoas e materiais)
. . Biologia evolucionariae  [Edgar Morin = o .
Teoria da Complexidade [, .~ .~ "~ . atores e eventos séo mutuamente  |dificeis de apreender devido aos
fisica, cibernética, Tara Fenwick - ]
constitutivos, mutuamente seus muitos elementos
dependentes e emergem juntos em | constitutivos.
estruturas dindmicas.
O espago é constantemente . s
. ) . N A realidade social é contextual e
Teorias da ) Doreen Massey, |organizado por praticas simultaneas, | . -
- Geografia cultural, ) ! o situada. E o resultado do que as
Espacialidade (New L David Harvey, Nigel [superando a ideia deespago como .
; geografia pés-cultural A ) } . pessoas produzem juntas para
Geographies ) thrift, Henri Lefebvre |ambiente estatico e como pano de s
M constituir um espago.
fundo para as agdes dos atores.
Os artefatos materiais atuam como ) s
) ) ] ) A realidade social € um processo
. . Psicologia cultural de como mediadores dos sistemas de L )
Teoria da Atividade . . L - (atividade) de aprendizado das
P Vygotsky, Maxismo e Yrj6 Engestrom atividades que séo culturalmente : - .
Sacio-Historico-Cultural N . interagdes humanas que séo
elementos do Tara Fenwick situados. O trabalho pode ser -
(TASHC) ) I S ) N N sempre mediadas por artefatos
interacionalismosimbélico orientado @ manuteng&o ou mudanca L
- A ~ |materiais.
das atividades (ideia de intervengao)
. . A realidade social € um processo
Esté relacionado a como o : ~
" ; . . de interaces humanas e seus
Estudos dos filésofos conhecimento humano é percebido ) ) :
" . meios para criar conhecimento
- Alexander Gottlieb - " pelas faculdades perceptivas da . ;
Estética Antonio Strati s x sensivel e fazer julgamentos
Baumgarten, de audicao, da visao, do tato, do olfato " )
) ) - . - estéticos estimulados por
A4 Giambattista Vico e do paladar, além da capacidade o
elementos materiais presentes no

de fazer o juizo estético

cotidiano organizacional.

Fonte: Moura e Bispo (2019), Leonardi (2013) e a autora

O presente estudo dialoga com as teorias Estética Organizacional e Estudos

de Ciéncia e Tecnologia, que serdo abordadas com maior aprofundamento nos

subitens a seguir. Existe ainda uma parcela de influéncia da teoria TASHC, uma

vez que os artefatos também foram identificados como elementos mediadores das

relacfes humanas. Porém optou-se por ndo se aprofundar nessa teoria neste trabalho

e nem adotar.
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3.3.3.1.
Teoria da Estética Organizacional

A estética do trabalho e da vida organizacional estuda como individuos e
grupos atuam nas organizacGes, observando seus sentimentos, desejos, gostos,
talentos e paixdes. Ela examina como s&o criadas a estética de um estilo de trabalho,
de lideranca, a relacdo com outras pessoas no local de trabalho, a aparéncia e
caracteristicas desses locais, os artefatos produzidos pela organizacdo e 0s
elementos simbdlicos das organiza¢Bes (STRATI, 2010). Os artefatos materiais
ganham relevancia sendo capazes de comunicar ou expressar algo sobre a
organizacdo. Nesse sentido, o artefato é simultaneamente material, ao ponto que é
algo fisico e concreto além de imaterial, por ser carregado de simbolismo (STRATI,
2007).

Rafaeli e Vilnai-Yavetz (2004) identificam trés dimensdes na atribuigdo de
sentido a um artefato: (1) estético — refere-se a reacdo sensorial a um artefato no
contexto em que ele se apresenta; (2) simbolismo — as associac@es relacionadas ao
artefato que acabam por transmitir mensagens; (3) instrumentalidade — seu efeito e
objetivo nas tarefas a serem executadas. Seus estudos demonstram que a
compreensdo dessas trés dimensdes inclui emocdes tanto em relacdo ao artefato
guanto a organizagao gue surge na criacdo de sentido dos artefatos.

Budach, Kell e Patrick (2015) complementam esta ideia argumentando que
0s objetos sdo investidos de emocdo eles tém valor estético e instrumental, que pode
ser experimentado somaticamente, em vez de linguisticamente.

Segundo Strati (2007), todas as vertentes da Teoria Estética entram em uma
controvérsia intelectual com as abordagens que privilegiam as dimensdes mentais,
cognitivas e racionais negligenciando o material, o sensato e a dimensao emocional
das relagdes de trabalho na organizacéo. Hoje existem quatro abordagens principais
para o0 estudo da estética organizacional: (1) a abordagem arqueoldgica; (2) a
abordagem logico-empatica; (3) a abordagem estética; (4) a abordagem artistica.

A abordagem arqueologica (1), que privilegia a dimensdo simbolica da
compreensdo estética, é influente porque se refere a identidade organizacional,
estudando a estética de um logotipo corporativo e a imagem de uma organizacéo,
investigando aquelas de um local de trabalho, o visual, crengas e mitos da

organizacéo e explorando as imagens de um artefato produzido pela organizacao.
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A abordagem logica-empatica (2), que enfatiza a negociacdo da estética na
organizacdo, busca apreender o pathos ! da vida organizacional, analisando a
influéncia pré-cognitiva e emocional dos artefatos organizacionais. Nessa
abordagem, o processo de pesquisa se articula em trés fases de interacdo, nas quais
a experiéncia estética confronta a reflexdo analitica: a fase de imers@o no contexto
organizacional a ser estudado; a da interpretacéo; e a ilustracdo dos resultados da
pesquisa.

A abordagem estética (3), que enfatiza a negociacdo da estetica
organizacional, tem trés componentes: o conhecimento sensorial da pratica de
trabalho; julgamento estético-sensivel sobre trabalho e organizacéo e a arte do
desempenho de individuos e grupos na rotina organizacional. Ela se concentra na
organizacdo da estética para entender como o trabalho em comunidades de praticas
é constantemente definido e redefinido e como isso interage com o significado
atribuido a organizacdo. Depende da capacidade do pesquisador de mergulhar
empaticamente na agéo e interacdo organizacional e de transformar materiais de
pesquisa em textos abertos que estimulam o conhecimento daqueles que os leem.
Isso é realizado através do uso de metaforas, a linguagem poética usada, descri¢oes
vividas do trabalho e das préaticas organizacionais que permitem ao leitor imaginar-
se conduzindo algum tipo de observacgéo participante do fenémeno organizacional
ilustrado.

A abordagem artistica (4), que examina o fluxo, criatividade e o ludico,
concentra-se na experiéncia artistica com o objetivo de coletar informacGes sobre o
gerenciamento de processos organizacionais, mesmo quando estes ndo ocorrem no
dominio da arte. Nela, encontram-se 0s métodos baseadas em artes (art-based
methods) introduzidos no capitulo 2.3.2 deste trabalho. Para Taylor e Ladkin (2009)
estes métodos podem envolver um dos quatro processos principais: (i) transferéncia
de habilidades, (ii) técnica projetiva, (iii) ilustracdo da esséncia e (iv) a criacdo por
meio do ‘fazer’. Como exemplos de aplicagcdo, pode-se citar o LSP com a criagdo
de modelos de LEGOS para a ilustragdo da estratégia organizacional (ii e iv), aulas
de teatro para médicos desenvolverem suas capacidades de empatia (iv) e 0 uso de

filmes para o ensinamento de lideranca (i).

! palavra grega que significa "sofrimento, paix&o e afeto”
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Quando os membros da organizacdo trabalham com midia artistica e os
artefatos criados assumem propriedades anédlogas em relacdo ao trabalho e a
organizacgdo dos funcionarios, eles podem desafiar os aspectos dados como certo
(BARRY; MEISIEK, 2010).

3.3.3.2.
Estudos da Ciéncia e Tecnologia

Investigar a influéncia da tecnologia nas organizagdes requer o entendimento
de como praticas organizacionais relacionam-se com os artefatos tecnoldgicos a
partir de uma anélise sociomaterial (BERENGER et al., 2019). Orlikowski (2000)
propGe uma perspectiva acerca da tecnologia oferecendo um entendimento
orientado a prética, envolvendo pessoas, tecnologias e agéncia que sdo estruturadas
pelas interagcdes entre os elementos humanos e tecnoldgicos, onde o social e o
material s&o inseparaveis. Orlikowski (2007) é comumente citada por sua frase que
resume a perspectiva por ela defendida: “o social e o material sao considerados
inextricavelmente relacionados - ndo héa social que ndo seja material e material que
também ndo seja social” (p.1437).

Leonardi (2013) apresenta uma base tedrica alternativa para suportar a
sociomaterialidade estudada na abordagem da Ciéncia e Tecnologia - o realismo
critico. Nela, o social e o material sdo de fato entidades independentes que se
transformam em “sociomaterial” quando se relacionam uma com a outra por meio
de uma acdo humana. Sendo assim, Leonardi defende que, nesta perspectiva, a
materialidade pode existir em um conceito desvinculado da sociomaterialidade, ou
seja, existem artefatos que ndo sdo simultaneamente sociais (LEONARDI, 2012).

Entre a materialidade da tecnologia e as intengGes dos usuarios, ha uma
percepcao de utilidade ou impedimento, de affordance ou restri¢cdo. As percepgoes
das pessoas sobre a tecnologia estdo ligadas a sua materialidade, que sdo pré-
existentes ao uso efetivo da tecnologia.

Artefatos tecnoldgicos néo fisicos, como softwares, sdo constru¢des humanas
que podem incorporar um determinado conjunto de acdes em scripts embarcados,
assumindo um papel de mediagdo em praticas organizacionais (BERENGER et al.,
2019). A criacdo de scripts envolve um processo chamado inscription na qual
“atores delegam conhecimento e objetivos ao artefato durante seu design e uso”

(D’ADDERIO, 2014, p. 1343).
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Muitas dos conceitos adotados nesta abordagem foram apresentadas no item
3.3 e 3.3.1 deste trabalho por meio dos autores Leonardi (2011; 2013), Orlikowski
(2000; 2007) e Orlikowski e Scott (2016), abrangendo itens como: agéncia material
e humana, affordances e materialidade. Com o objetivo de iniciar um movimento
para que pesquisadores possam usar esses termos de forma produtiva, teorizar a
complexidade dos empreendimentos coletivos e a dinamica organizacional
especificamente, Leonardi (2012) elaborou a Figura 6, que fornece uma ilustracéo
de como esses varios termos podem se relacionar. As caixas sombreadas no lado
direito da figura indicam que as pessoas tém intencionalidade e os artefatos
tecnoldgicos tém materialidade. Como as pessoas abordam artefatos tecnolégicos,
elas formam objetivos particulares (agéncia humana) e eles usam certa
materialidade do artefato para realizd-los (agéncia material). Essas agéncias
coletivas humanas (sociais) e materiais tornam-se imbricadas no espaco da pratica.
Certos imbricamentos produzem mudancas nas formulagdes "sociais" abstratas (por
exemplo, papéis, status etc.) que atraem a atencdo dos tedricos organizacionais.
Alteracdes nestas formulacdes abstratas, que podem moldar futuros padrbes de
imbricamento, podem ocasionar alteracbes a materialidade de um artefato ou a
intencionalidade de uma pessoa. Essa modelagem mutua de subsistemas sociais e
técnicos (indicada por circulos sombreados) € o que define um sistema

sociotécnico.
Sistema Sociotécnico

Subsistema Social Subsistema Técnico
(ou, “Pratica sociomaterial”)
Pessoa(s)

Intenciona- |
lidade

Papéis,
Status,
Hierarquia, — TDT i
Relacoes de Poder, I

Agéncia
Humana
(Social)

Agéncia

Redes de Comunicagao Material

Etc...
2 ‘ Materiali-

© dade

Artefato

Figura 6: Sistema sociotécnico
Fonte: Leonardi (2012)
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Parmigianni e Mikalsen (2013) conduziram um estudo com o objetivo de
mapear 0s conceitos e definigdes apresentados nas pesquisas académicas sobre
sociomaterialidade na literatura de sistemas de informag&o. Como resultado, 0s
autores concluiram que a sociomaterialidade assume trés principais facetas: (1)
mutualidade — compreender as relagcdes cotidianas entre elementos humanos e
materiais como mutuamente constituidas; (2) a performatividade — como é
compreendida a sociomaterialidade em relacdo a performance na prética; (3)
multidimensionalidade — os emaranhados sdo aumentados nao apenas ao longo da

dimensao espacial, mas também temporal.

3.4. O Elo entre os Campos de Estudo do: SP, o Espac¢o de Pesquisa
e a Sociomaterialidade.

O elo entre a abordagem SP, o espaco de pesquisa orientado pelo LSP e a
sociomaterialidade € a centralidade que possuem nos artefatos. A perspectiva
sociomaterial considera que humanos e ndo-humanos (artefatos) constituem o
mundo social (FENWICK, 2014) e cada teoria, baseada na sociomaterialidade,
concebe de forma distinta a interacdo entre esses elementos para formar a realidade
social (Quadro 14). O SP, que fundamenta o método LSP e guia os workshops
(fendmeno estudado nesta pesquisa), preconiza a mudanca de técnicas e midia
(STATLER; OLIVER, 2008), ou seja, artefatos, a fim de proporcionar aos
individuos uma distancia psicoldgica de estresses externos e de responsabilidades
e criar uma abertura ludica para trabalhar uma necessidade séria da organizagéo.
Logo, os artefatos sdo essenciais na formacdo dos espacos que caracterizam a
dindmica do SP.

As discussdes, até entdo apresentadas dentro da abordagem do SP, se voltam
para a definicdo do que é SP, a dialética entre o serious e o play e as influéncias do
play na constituicdo dos espagos de reflexdo. Entretanto, pouco se explora a
perspectiva sob a visao artefatual trabalhada nas perspectivas sociomateriais.

Por outro lado, os estudos baseados na sociomaterialidade tem como locus,
primordialmente, as rotinas organizacionais. Assim, abre-se espaco para explorar a
perspectiva sociomaterial nos espagos reflexivos. Portanto, verifica-se que a
sociomaterialidade e seus elementos de estudo contribuem com suas discussdes
para o estudo do SP e o SP contribui para expandir o espago de pesquisa onde a

sociomaterialidade pode ser investigada.
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Na proxima secdo, sera apresentado o resultado da coleta de dados obtido com

as 20 entrevistas acerca do fendmeno pesquisado.
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Analise dos Dados

Cada um dos 20 entrevistados relatou uma média de 3 experiéncias onde a
pratica do LSP foi vivenciada, totalizando, aproximadamente, 60 experiéncias
vividas por diferentes grupos de pessoas em ambientes organizacionais distintos.
Foram pouco mais de 15 horas de entrevistas que resultaram em 130 laudas de
transcricdo. Nesta secdo, os entrevistados serdo referenciados na forma masculina
e para que seja mantida a confidencialidade dos sujeitos os cddigos de identificacdo
previamente apresentados no Quadro 4 serdo utilizados.

Para que a andlise fosse conduzida, primeiramente, foram levantados os
motivos para os quais as oficinas de LSP sdo contratadas, fornecendo um cenario
ou situacdo-problema mais comumente associados a pratica investigada. Os
principais elementos humanos e ndo-humanos envolvidos na pratica foram
identificados e, mais adiante, por meio da andlise do imbricamento de agéncias
humanas e ndo-humanas, foi avaliado como a interacdo entre atores pode ser
mediada e influenciada por estes elementos a luz das teorias sociomateriais
escolhidas (Ciéncia e Tecnologia e Estética). Por fim, foram identificados os
possiveis elementos emergentes e seus impactos nas praticas organizacionais.

Partiu-se do framework, a sequir, para a analise pretendida (Figura 7).
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interac3o entre atores ”
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Figura 7: Framework para andlise da pratica sociomaterial desta pesquisa
Fonte: Elaborado pela autora baseada no framework de Moura e Bispo (2019)
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Cabe ressaltar que, na perspectiva sociomaterial, 0 objetivo néo é definir

“o que €” ou prescrever o que deveria ser, mas observar o que emerge da
materializacdo (FENWICK, 2014).

4.1.
Objetivos Contratados

Conforme mencionado, séo diferentes os desafios que levam os facilitadores
a serem contratados para conduzirem as oficinas de LSP. O Quadro 15, a seguir,
resume os principais motivos/desafios, ordenados decrescentemente pelos objetivos
mais contratados. Com este resumo, pode-se compreender a intengéo e expectativa

dos gestores das organizagdes na contratacdo das oficinas de LSP.

Quadro 16: Objetivos contratados para os workshops de LSP

Quantidade de
Descrigao entrevistados que ja
trabalharam o desafio

Construcéo de times (team building) 17

Definicdo das metas para o time ou organizacéo, compartilhamento 10
e elaboracao de estratégias para alcanca-las.
Identificacdo de problemas e possiveis causas-raiz, identificacdo e

analise de possiveis solucdes 2

Elaboracédo ou discussao a respeito da identidade de um produto ou 4

empresa e sua marca

Definicdo, disseminacao e internalizacéo de propésito seja da equipe 3

ou empresa

Definicdo, disseminacgéo e internaliza¢é@o de valores especificos de 3

um time ou empresa

Identificac@o de oportunidades e criacdo e desenvolvimento de 2

novos produtos

Disseminacdo e internalizagdo de algum contetido organizacional, 1

seja uma nova politica ou conceito (por exemplo, ética)

Mapeamento da cultura organizacional 1
1

Recrutamento e selecédo
Mediacéo de conflito entre areas ou grupos, dentro do time, da 1

organizagdo ou entre organizacbes

Fonte: Elaborado pela autora

Nesse quadro, foi priorizada a intencdo final do gestor na contratagdo. O
objetivo mais contratado é a constru¢do de times (team building). Woodman e
Sherwood (1980) propuseram que esse tipo de trabalho fosse projetado para
aumentar a eficécia organizacional, melhorando a operacao da equipe, por meio do
desenvolvimento de procedimentos e habilidades para a solugdo de problemas e
aumento da clareza de papéis. Nesse item, encontram-se workshops que focaram o
desenvolvimento de competéncias do time como: criatividade, capacidade de

inovar, protagonismo e lideranca. O desafio “Construgdo de Times” (team
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building), pode abarcar outros itens como, por exemplo, em um workshop cuja
intencdo final seja a promogédo de uma equipe mais colaborativa e confiante, pode-
se optar pela discusséo de valores da equipe como pano de fundo. Neste caso, a
oficina seria categorizada como “Constru¢do de Time”, pois a intencdo final é o
desenvolvimento de competéncias de equipe e ndo o levantamento de valores.

Nota-se, também, a presenca de agendas ocultas ou multiplas finalidades
como foi 0 caso do depoimento do entrevistado E4, que é facilitador e funcionario
de uma empresa: “Eles estdo achando que estdo trabalhando a estratégia. Estéo
pensando nas metas e tal, mas, na verdade, eu os estou influenciando para serem
mais colaborativos. ”

Logo, conclui-se que o Quadro 15 apresenta os fins declarados pelos

entrevistados para a pratica guiada pelo método LSP.

4.2.
InteracBes entre Atores Materiais e Humanos

Nas perspectivas sociomateriais, as entidades, isoladamente, ndo configuram
acOes, mas sim a relacdo entre elas. A prética deve ser compreendida por meio de
partes de uma rede dindmica que moldam suas propriedades e interagdes. Isto
significa dizer que o fenbmeno, sob esta perspectiva, emerge da relacdo constitutiva
entre os atores humanos e ndo-humanos (HULTIN, 2019; LEONARDI, 2012,
MOURA; BISPO, 2019).

Foram analisadas as interacGes entre os atores ndo-humanos e humanos,
procurando-se destacar os resultados oriundos desse imbricamento. Apesar dessas
relacBes serem mutualmente constitutivas, o que dificulta a pesquisadora na
identificacdo das partes, as categorias foram criadas com base nas mencoes
explicitas dos artefatos envolvidos nos imbricamentos de acordo com as narrativas
dos facilitadores.

Uma vez que a pergunta de pesquisa procura compreender como os artefatos
influenciam e medeiam as interacOes entre diversos atores, durante as oficinas de
LSP, manteve-se o foco nas agéncias materiais e ndo nas humanas.

Os atores humanos integrantes da pratica e mencionados nas entrevistas
foram: os participantes das oficinas, os facilitadores e membros das organizagdes
que ndo sdo participantes das oficinas (por exemplo, gestores). Ja os atores nao-

humanos citados foram as pecas de LEGO e os modelos com elas criados, objetos
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da infraestrutura basica (mesas e cadeiras), adornos (por exemplo, baldes que séo
repositérios de LEGO), celulares, post-its e artefatos ndo fisicos como a linguagem.

Nas experiéncias relatadas pelos entrevistados, foram identificados os
artefatos mais citados, transformando-os em categorias de andlise, que vieram a
substituir aquelas reconhecidas, inicialmente, na fase de pré-analise. Cinco
categorias foram entdo identificadas: (1) Espaco Reflexivo; (2) Artefato Ladico; (3)
Linguagem; (4) Regras e Procedimentos; (5) Modelos de LEGO. Seguindo as
etapas sugeridas pelo método de anélise de contetdo (Figura 2 deste documento), a
partir das entrevistas transcritas, unidades de significacéo e codigos foram gerados,
consolidados e atribuidos a essas categorias

4.2.1.
Espago Reflexivo

A primeira categoria descreve a influéncia do espago reflexivo nos atores
humanos que participam das oficinas de LSP sejam eles os participantes ou 0s
préprios facilitadores.

Os espacos fisicos, categorizados como infraestrutura (NICOLINI; MENGIS;
SWAN, 2011) sdo a base para abrigarem as oficinas e funcionam como objetos
terciarios na colaboracéo interdisciplinar. Operam sem serem percebidos tornando-
se visiveis apenas quando apresentam problemas. A entrevistada E16 relata uma
ocorréncia em que o espago fisico influenciou diretamente os participantes e
facilitadores:

Era para dar tudo certo, mas ndo tinha espaco para montar trés mesas, um pé
direito super baixo, uma sala pequena, duas mesas de 15 lugares, foi um
inferno! As pessoas apertadas, a gente ndo conseguia passar para facilitar,
ninguém tinha saco de ouvir os outros, tinha interferéncia de outras mesas. A
gente levou aquele workshop até o fim! A gente ia replicar de novo, na mesma
empresa, para replicar para outros grupos. Eu falei: Escolhe esse espaco
direito ai!! Da outra vez, ndo era problema do desenho do workshop, tudo era
uma questéo fisica, a gente ja percebeu o quanto isso influencia o resultado.
Porém, o espaco reflexivo ndo estd limitado ao local fisico onde a pratica
acontece. Este espago deve ser visto de uma forma mais complexa, que vai além
do espaco fisico. O espacgo reflexivo citado por Bucher e Langley (2016) s&o
configuracBes coletivas onde atores e artefatos se relnem temporariamente,
deixando o seu limite habitual e suspendendo as estruturas sociais rotineiras para
questionar o status-quo (espaco reflexivo). Eles apresentam elementos que séo

deslocados do subsistema social (LEONARDI, 2012) trazidos para as oficinas de
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LSP. Portanto, sdo os ambientes sociais limitados socialmente, fisicamente,
temporalmente e simbolicamente, que sdo influenciados pelo subsistema social e
pelas experiéncias pessoais, caracterizados pelo dinamismo das interagdes. O
entrevistado E10 narra assim este espaco:

Eu acredito que o impacto do ambiente fisico na percepcéo de qualidade, no
engajamento das pessoas é muito grande. Entdo, na hora que a gente chega e
pega um baldinho desse bonitéo, assim.. (mostrando um balde com LEGOS)
as pessoas evocam um primeiro sentimento de ludicol...] e ai esse elemento,
pela sua natureza, acaba compondo muito bem, visualmente, a ambiéncia do
local mostrando que ali, ndo vai ser uma experiéncia magante, vai ser uma
experiéncia que traz dinamismo e que as pessoas Vao participar.

J& o entrevistado E1, chama a atencdo para a influéncia da suspensao das
estruturas sociais rotineiras na atmosfera do grupo, “o fato de vocé parar dois dias,
vocé ja sair do seu ambiente de trabalho e poder fazer esse mergulho, acho que ja

muda o clima do grupo.”

4.2.2.
Artefato Ludico

A segunda categoria descreve a influéncia das pecas de LEGO nos
participantes das oficinas de LSP. Nesta categoria, ndo houve mencao da influéncia
desses artefatos nos facilitadores.

O artefato central da brincadeira nas oficinas de LSP sdo os LEGOS, artefatos
fisicos que possuem uma carga simbdlica grande, habilitam muitas affordances e
sofrem mudancas de papel ao longo da oficina. Incialmente no workshop, estes
artefatos sdo o que Cacciatori (2012) classifica como silenciosos, pois ndo habilitam
a manipulacao de conhecimento per se. Sdo genéricos as ocupagdes e andlogos, por
serem estranhos a rotina. S&o repletos de simbolismos, principalmente, por sua
associacao ao ludico. Essa associag¢do pode provocar reagdes tanto positivas quanto
negativas.

A entrevistada E10 descreveu como a agéncia material dos LEGOS afeta o
agente humano:

As pessoas estdo esgotadas de tudo: de powerpoint, de excel, de reuniéo.
Quando entram em um ambiente ludico, cheio de pecas, cheio de coisas, elas
pensam: UAU! Hoje eu posso me aventurar, hoje me permitiram esse
movimento[...]. Acho que o LEGO traz um fator surpresa que é muito legal.
Eu vejo as pessoas mudarem toda a atmosfera, desde o cara que vai servir o
almoco e chega com um rechaux e olha o LEGO e ri, até o vice-presidente
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global que t& passando 14, ve o LEGO e ri. Ele tira a gente daquele lugar
comum, ele tira a gente da persona, é muito, muito rico!

O entrevistado E2, relembrou uma experiéncia em que os diretores se
sentiram bastante expostos durante o workshop, atribuindo esta situacdo a
influéncia dos artefatos: “Um dos diretores veio falar comigo: Eu falei coisas que
eu nao queria. Mas por que vocé falou? (perguntou o entrevistado). Ah! A
ferramenta me fez falar. Ela é tdo explicita, as pecinhas sdo tdo explicitas
(respondeu o diretor)”.

Entretanto, essa associagdo nem sempre colabora para a melhor fluidez da
pratica, como relatam os entrevistados E4 e E15:

Entdo, eu acho que o ambiente que cria quando eles pegam a primeira peca,
quando eles abrem o primeiro saquinho do Exploration Kit (kit de LEGOS
usado nas sessdes de LSP), geralmente € uma reacdo de surpresa. Eu deixo
um tempo eles olharem o que tem & dentro para eles se familiarizarem com
as pecas. Provoca um pouquinho de ddvida... Ja tiveram casos de pessoas se
negarem a participar e falar assim: Eu ndo vou participar disso, perder o meu
tempo! Eu ndo quero brincar, eu ndo vou brincar! (E4).

Eu lembro que teve um dia que a equipe chegou, todo mundo falando de
LEGO e um deles falou: Eu odeio LEGO! Isso no inicio do workshop. Entéo,
assim... eu ndo tenho essa visdo tdo romantica de que todo mundo gosta do
LEGO ndo, e eu percebi que ha pessoas que ndo se sentem a vontade com o
LEGO e que aquilo ndo se torna uma brincadeira para ela e sim um martirio
na verdade (E15)

O entrevistado E13 relatou uma experiéncia em que um participante, o CEO
do grupo, se sentiu visivelmente incomodado em usar os LEGOS: “existe uma
barreira, a barreira até de ndo saber brincar de LEGO e aquilo ali incomodava,
porque CEO nao pode errar, ele era o chefe do grupo e aquilo o incomodava”.

Os LEGOS séo objetos secundarios na classificacdo de Wartofsky, (1979)
pois, facilitam a colaboragdo por meio da representacdo de outros artefatos que
fazem parte da rotina organizacional dos participantes. Ao longo do workshop,
tornam-se epistémicos na medida que sdo usados para desafiar o conhecimento e a
compreensdo sobre o trabalho e a organizac¢ao por meio de constru¢des de modelos
que alteram a forma de comunicagdo no grupo.

Esses artefatos coloridos, possuem uma tecnologia que permite o encaixe e
desencaixe de pecas, habilitando, facilmente, a construcdo e desconstrucdo dos

modelos criados. Essa caracteristica gera um simbolismo, conforme enunciado pela
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entrevistadora E4: “eu acho que o LEGO apresenta uma perspectiva nao s6 de
visualizacdo, de visualizar por outros angulos, mas de vocé entender que aquilo ndo
é fixo, que aquilo pode ser desconstruido”.

A curiosidade provocada pelo uso de LEGOS em um ambiente organizacional
influencia diretamente o estado dos participantes, despertando a curiosidade
conforme pode-se verificar no relato do entrevistado E4: “Eu acho que o fato de ser
muito visual ajuda bastante, desperta muita curiosidade”.

O entrevistado E9 também mencionou essa caracteristica: “eu acho que na
cabeca do participante eles se perguntam: “Como é que eu vou trabalhar a questéo
do talento, a questdo da lideranca ou do empreendedorismo utilizando pecinhas de
Lego? [...] a curiosidade prende a atengdo”.

Se por um lado as pecinhas de LEGO sao um estimulo a criatividade, como
relata o entrevistado E2: “o LEGO traz o recurso da criatividade que nenhuma outra
ferramenta pragmatica traz. [...]. Um convite a pensar diferente, efetivamente”, por
outro lado, os participantes se sentem forcados a serem criativos, o0 que pode vir a
comprometer a participacao dos participantes, como revela o entrevistado E4, “eu
acho que no que eles pegam o Lego, eles se sentem intimidados a serem criativos,
ou de fazer metaforas legais”.

A associacdo do LEGO a brincadeira pode também influenciar os
participantes, negativamente, com a sensacdo de que estdo sendo infantilizados,
como revela o entrevistado E1:

Possivelmente, eles se sentiram infantilizados. Eu ndo sei até que ponto que
eles acharam que aquilo ali estava sendo feito para os estagiarios... porque
eles eram estagiarios, entdo vamos colocar brinquedinhos ... eles s&o
pequenos e vao gostar de brincar.

4.2.3.
Regras e Procedimentos

A terceira categoria descreve a influéncia das regras e procedimentos nos
atores humanos que participam das oficinas de LSP sejam eles os participantes ou
0s préprios facilitadores.

As regras e procedimentos também sdo artefatos caracteristicos do método
LSP que é seguido pelos facilitadores certificados. O processo central por eles
aplicado faz com que todos os participantes construam um modelo de LEGO,
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individualmente, em resposta a uma pergunta relacionada ao objetivo central das
oficinas. Esse procedimento é bastante inclusivo conforme relata o entrevistado E7:

Todo mundo é obrigado a falar, todo mundo é convidado a construir e a
compartilhar. Penso que seja a propria estrutura proposta pelo método que
favoreca e contribua para que isso aconteca de uma forma facil para eles, sem
muita resisténcia digamos assim.

O procedimento também contribui para oferecer oportunidade iguais a todos
0s participantes, minimizando as estruturas de poder, conforme enunciado pelo E5,

“todos tém que fazer a mesma coisa e ndo importa a hierarquia”.

4.2.4.
Linguagem

A linguagem nas oficinas de LSP se manifesta de diferentes formas de
expressdo: a linguagem verbal, a visual e a metaférica A quarta categoria descreve
a influéncia destas linguagens nos participantes das oficinas. Nesta categoria, nao
houve mencéo da influéncia desses artefatos nos facilitadores.

Conforme proposto por Boxenbaum et al. (2018), a utilizacdo de uma
linguagem n&o verbal cria uma possibilidade de linguagem extra-linguistica e extra-
discursiva, que é demonstrada, principalmente, por meio dos recursos estéticos que
materializam as metaforas. O entrevistado E8 relata que:

Eu acho que a linguagem escrita e falada passa pela légica, claramente. E ai
a gente naturalmente engaveta, a gente tem um tempo de filtro quando esta
falando de linguagem verbal. Na construgdo ndo tem isso... Eu acho que o
fato de ser uma construgdo em 3D, a gente escorrega, eu acho que as nossas
amarras ficam mais frouxas, ja a linguagem (verbal) filtra.

O entrevistado E9 acredita que a materializacéo de ideias e a possibilidade de
utilizacdo de metaforas gera mais recursos aos participantes, “quando a gente utiliza
a linguagem dos blocos, as metaforas, ao invés das palavras factuais da uma certa
liberdade poética que, no dia a dia, eles ndo tém a oportunidade de fazer e isso é

bastante libertador”. O entrevistado E8, nessa mesma linha, relata que:

As pessoas ndo conseguem se expressar por palavras ou falando, elas se
expressam de outras formas e eu acho que o LEGO é um veiculo de expressao
que ajuda a pessoa e ajuda todo mundo a expor as ideias porque ele é material,
é tangivel e vocé constroi coisas abstratas com ele.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1811775/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1811775/CA

90

Durante a construcdo, os participantes ficam restritos as pecas de LEGOS
disponiveis e precisam assimilar a linguagem metaforica para se expressarem. Esse
processo de mudanga de linguagem ndo é automaético. O entrevistado E9 relatou
que é comum, nos workshops, os participantes se sentirem limitados pelas pecas
disponiveis, com a sensacdo de que precisavam de outras pecas para Se
expressarem:

Tu ja tivestes a experiéncia de participar de alguma situacdo em que 0s caras
dizem que ta faltando peca? Porque, primeiro, tem a barreira da metafora, ne?
de vocé olhar para um bloco amarelo e dizer que aquilo ali € um pato.
Segundo, a situacdo deles mesmo, entrando na dinamica, sentindo que esta
faltando peca para construir o que eles querem.

O entrevistado E7 narrou como os LEGOS apoiam a linguagem metaférica e
0 processo que auxilia a compreensdo e nomeacgéo de sentimentos:

O LEGO facilita muito a encontrar metaforas para falar de sentimentos, para
falar de ideias que as vezes a pessoa até tangencia porque nao tem clareza..
ndo faz ideia e ai depois que faz 0 modelo, parece que aquilo ajuda, faz
sentido. Da um aha!: “Putz! entdo era isso...”. Ele ajuda muito a pessoa a
compreender aquilo que ela mesma esta sentindo, botar um nome naquilo,
né? porque as vezes ela ndo sabe dizer: to triste, mas ai aquele modelo é um
modelo triste e ela entende: Entdo, o que eu estou sentindo é tristeza.

A linguagem visual também expressa ideias e sentimentos, € o que Beyes
(2017) atribuiu como sendo uma tecnologia social . As cores, por exemplo, sdo
repletas de simbolismo reconhecidos socialmente. Na experiéncia de um facilitador,
com a facilitacdo de um workshop com um deficiente visual a seguinte situacéao foi
narrada:

Ele nasceu cego.. nunca viu cor. Ai eu perguntei: Importa para vocé a cor? e
ele falou: sim, eu quero esse boneco, eu quero branco. VVocé faz questdo que
seja branco? Por qué? Porque ele é médico, é enfermeiro, entdo ele tem que
estar no branco. E eu acabei perguntando como € que era o branco para ele.
Ele disse: eu ndo vejo, mas as pessoas descrevem e entdo eu tambem faco
associacfes com as cores.

4.25.
Os Modelos de LEGOS

Os modelos criados com LEGOS, pelos participantes dos workshops,
materializam ideias, crencas, valores e sentimentos. O compartilhamento dos

modelos exp0Oe as diferengas fazendo com que os participantes tenham uma viséo
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dos modelos mentais existentes e consigam construir um panorama mais completo,
abordando diferentes perspectivas que favorecem a expressao e geracao de ideias,
a empatia, a construcdo de lagos, a cocriacdo e a simulacdo de cenérios de uma
forma equanime.

Nas entrevistas, dois relatos ilustraram experiéncias menos usuais que
geraram, inicialmente, uma preocupacdo por parte dos facilitadores com relacéo a
eficdcia do método nesses casos especificos. Entretanto, os resultados foram
favoraveis, demonstrando a capacidade equanime do método. O entrevistado E18,
relatou uma facilitacdo realizada com trabalhadores rurais, funcionarios de uma
fazenda:

A diferenca com o LEGO ¢ a facilidade que ele da a pessoas de qualquer
idade, qualquer repertério que ela tenha, que ela consiga se expressar ... Eu
Fiz alguns workshops em uma fazenda [...] e ai a nossa preocupacao, no
comeco, era como que essas pessoas iam se relacionar com LEGO, porque
nunca viram isso, € uma coisa totalmente fora da realidade delas, né? [...] e
vocé vé que eles conseguem ainda dali, tirar insights dentro de todas as
limitacGes de repertdrio que eles tém. Faz eles olharem para o modelo e falar
assim: - Poxa , € melhor para 0 meu time que ao invés deu estar longe no
pasto, que eu venha até aqui falar com ele pessoalmente (colocando um
boneco na frente do outro).

Ja o outro entrevistado (E6), relatou sua experiéncia com a participacdo de
um deficiente visual em um dos seus workshops:

O feedback que ele deu (se referindo ao deficiente visual), em primeiro lugar,
foi da inclusdo, o fato dele se sentir 100% incluido. A segunda coisa que ele
comentou foi uma equonanimidade, foi a incluséo dos outros também quando
eu pedia para as outras pessoas fecharem os olhos e apalparem o modelo dele
As pessoas também puderam sentir como ele ve as coisas né? [...] Ele pega
em tudo. Primeiro, ele pega em todos os modelos individuais e ai a gente
compartilha. [...] Cada um pegou uma partezinha e colocou na base pequena,
apresentou e deu um nome e, nesse momento, ele tocou em todos os modelos.
Na construcéo, ele também tocava em todos e foi acompanhando a historia
que as pessoas falavam. Depois, ele toca no que ele quer, ele pode ver muito
com o ouvido, né? sobre as historias que as pessoas contam.

O modelo apresentado, por meio de histdrias, é explicado e contextualizado
e faz com que o artefato LEGO se transforme em um objeto epistémico. O modelo
permite a agéncia do artefato que, segundo o entrevistado E18, “escancara” (termo
empregado pelo entrevistado) os aspectos perfomativos das rotinas, expde as falhas
criando oportunidade para desafiar o conhecimento e a compreensdo sobre o

trabalho e a organizagéo:
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...agquela coisa muito racional que a gente esta acostumada, construir um
discurso e uma narrativa que vai ser lindo para todo mundo ouvir, né? E que
a gente vai fazer bonito |& para fora, que no papel fica maravilhoso... e ai na
pratica, a gente age de um jeito diferente...e eu acho que o LEGO escancara
iSS0, né?

Esse mesmo entrevistado relatou uma experiéncia na qual os participantes de
uma empresa estavam migrando de uma operacdo voltada para processo para uma
com foco em pessoas, procurando compreender o que eles entendiam e como
deviam focar no cliente. Durante o compartilhamento dos modelos individuais ficou
nitido que o novo modelo mental perseguido ainda ndo estava internalizado pelos
funcionarios. O entrevistado E18 narrou a experiéncia da seguinte forma:

Eles cairam em si que eles mal sabiam quem era o cliente. Em nenhum
momento eles olhavam o cliente e eles mal sabiam quem era o cliente que
eles atendiam [...] em todos os modelos os clientes estavam fora, ou muito
distante, ou ainda com a mentalidade de hierarquia e tudo mais. [...] eles
tomaram consciéncia e 0 que eu acho que o LEGO ajudou muito do
entendimento de que apesar deles terem um discurso, na préatica eles ainda
estavam muito longe daquela vontade que eles tinham. [...] O proprio diretor
que estava na sala, foi um dos primeiros que nem tocou o cliente no modelo,
entdo alguma coisa tem.

Ou seja, os modelos criados apoiaram o grupo a identificar a necessidade de
se trabalhar a percepgdo do cliente mais profundamente. A materializacdo das
percepcdes dos funcionarios por meio das pecas de LEGOS atuou como um artefato
discursivo e reflexivo.

Essa materializacdo permite, por meio de simulagdes, a visualizacdo de
cenarios futuros e seus impactos. Muitas vezes este processo apoia a geracdo de
ideias e de mudancas nas rotinas organizacionais, como foi 0 caso do que ocorreu
na situacdo relatada acima, o entrevistado percebeu uma mudanca nitida no grupo
tanto de ordem emocional quanto pratica, saindo do workshop com agdes de
mudanca mapeadas:

Achei super interessante o quanto eles sairam de 1 diferentes do que como
eles entraram. Eles entraram dizendo: a gente s recebe porrada, porque nao
sei 0 que, nunca ninguém ta feliz como que a gente faz .. e eles sairam de la
jacom o nome criado (se referindo ao novo nome da area) mas super assim...
agora a gente vai poder crescer mais isso, agora a gente € uma area que tem
uma funcgéo, assim eles sairam muito mais motivados e engajados ele e com
0 compromisso mesmo de fazer as mudancas.
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Nem sempre a materializacdo estabelece um estado emocional positivo no
grupo. O entrevistado E18 narrou uma situagdo na qual o grupo ficou extremamente
incomodado ao visualizar situacOes adversas para a empresa. Nessa ocasido, 0
facilitador empregou uma técnica utilizada nos workshops do LSP (jogo de
emergentes) onde o grupo cria um modelo que representa a area ou empresa e cartas
sdo lidas, enunciando situacBes hipotéticas e o grupo deve representar a
consequéncia destas situacdes no modelo, manipulando o modelo j& criado:

Tudo crescia nos modelos, havia filas de clientes. Nossa como é lindo! Eles
tiraram um monte de aprendizado, sairam de 14 super felizes. Que legal !
Agora, vamos jogar outra carta. Caiu uma histéria, um evento, que era
totalmente negativo, era: 0 que aconteceria se todas as mudancgas que estavam
propondo ndo dessem certo? Eles comecaram a olhar [...] a gente ndo vai mais
ter cliente e ai a gente vai ter que redefinir uma estratégia e talvez néo seja
tanto amor dentro das pessoas, tiraram todo o cor-de-rosa que estava la, as
pessoas foram ficando tdo incomodadas mas tdo incomodadas que chegou
uma hora que o dono da empresa, que tava la no processo, falou para mim: eu
quero parar! Eu mesma também estava incomodada. E ai ele falou: eu quero
parar, eu quero parar porque nao € isso que a gente quer.

Esse relato demonstra a agéncia do artefato sobre os atores humanos. A
visualizacdo de um cenario negativo impactou, negativamente, o grupo. Cabe
também destacar na narrativa, a presenca das associacOes estéticas e metafdricas
das cores na representagdo de estados emocionais, “tirou todo o cor-de-rosa que
estava la”.

A criacdo de modelos permite que diferencas sejam evidenciadas como no
caso relatado pelo entrevistado E2 quando trabalhavam a entidade da empresa:

Ent&o um trazia um bolo e outro uma notinha de dinheiro e ali ficou evidente
que tinha uma questdo de cultura... entdo, estamos mais para o bolo ou para o
dinheiro? Eu acho que, no fim do dia, aquele exercicio foi 6timo
porque...metade do board mudou. Entdo € isso. Ndo da para tem um board
que esta pensando em dinheiro enquanto o presidente esta pensando em festa.
Né&o rola...

Outro entrevistado narrou sua experiéncia na resolucdo de um conflito em que
uma agéncia (fornecedor) estava a ponto de romper o contrato com o cliente que
era um prestador de servigos, ou seja, vendia servigos a outros clientes:

As pessoas ja entraram armadas. Elas ja vieram com uma predisposi¢éo a
brigar, a estar ja na defensiva. [...] Em toda a gestdo de crise, na hora que vocé
comeca a falar de assuntos muito sérios, as pessoas percebem o quanto o
brincar pode tratar de assunto sério. [..] Ela vai desarmando, vai deixando o
coragdo mais aberto. E ai vocé trata de assuntos bastante complicados.[..] nos
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modelos de LEGO, o detalhe que o cara da agéncia tinha, em muitos
momentos era muito mais profundo do que o proprio cara da empresa [...]
Entao, vocé percebia: Poxa, ele tinha muito mais dominio do cliente final do
que o préprio a pessoa que trabalha na empresa. Entdo, eram essas as coisas
que ficaram evidentes, que a falta de comprometimento do cliente tava nitida,
né? Ficou muito claro a falta o erro de briefing que eles tinham.

Quanto a influéncia do artefato na geracdo de ideias, percebe-se que 0s
insights surgem principalmente da conexao de ideias, quando o grupo, a partir dos
modelos individuais, estabelece um modelo Unico compartilhado, conforme relato
do entrevistado E9 e ES8:

0 cara comegava construindo uma coisa individual dele, muito dele, e essa
coisa daqui a pouco se juntava com 0s outros modelos para virar uma nova
coisa e a gente conseguia cristalizar ali, as congruéncias. Por exemplo, 0s
talentos e como eles se complementavam. Eles entendiam como o modelo
individual se conectava de uma maneira muito organica com 0s outros
modelos e ainda se conectava com o propoésito da organizacgéo. (E9)

A gente estava falando sobre uma campanha de marketing para um iogurte
sem refrigeragdo. Entdo, os modelos individuais tinham varios pontos de vista
diferentes. Ai um tinha feito um modelo de uma pessoa da terceira idade, que
vai passar o dia na bolsa, o outro de um universitario que saia para a faculdade
e ndo tem tempo de comprar um negdcio. Enfim, eu sei que quando eles
montaram o shared model (modelo compartilhado) e fizeram um outro
modelo, ai deu um insight interessante. Onde colocar ele no mercado? Porque
quando vocé vai comprar iogurte, vocé vai na bancada de refrigerado, certo?
[...] teve um cara que fez o display no mercado e quando a gente foi colocar
o display, gerou um super insight: onde a gente coloca esse display? (E8)

Entretanto, alguns entrevistados relataram que a criagdo de modelos é mais
eficaz para gerarem respostas (ideias) a questdes relacionadas a aspectos cujo objeto
de discussdo esta mais centrado em questdes relacionadas a emocdo, valores,
crencgas, competéncias, mas quando o objeto em discussao é, por exemplo, a criacao
de produtos, algo material, nem sempre o resultado € satisfatorio. Os entrevistados
E8 e E10 relataram isso em suas entrevistas:

O que que eu sinto...qdo a gente usa para efeito de team building, para efeito
psicologico que é a razdo para qual ele foi criado, eu acho que tem muito
caldo, (..). Agora, quando eu uso para gerar ideia, 0 que é que eu sinto, eu
uso, mas a minha sensacao sempre, é que quando a pessoa constréi o LEGO
para responder uma pergunta de geracdo de ideia, a primeira construcéo €
muito rasa. Fica muito subjetiva, eu noto isso consistentemente.(E8)

Quando ja utilizei o LEGO em momentos iniciais de brainstorm mesmo, para
processo de ideagdo, eu vejo que as pessoas ndo tém facilidade para construir
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modelos ndo, [...] fica dificil para ela dificil as vezes, materializar a ideia. [...]
quando esta falando de coisas menos palpaveis, digamos assim, eu vejo que
as pessoas mais expressam seus sentimentos por meio do LEGO (..) do que
conseguem expressar a solugdo em si. (E10)

Nesses momentos, o facilitador assume um papel importante, questiona o
modelo gerado na intencdo de achar pistas que possam ajudar a emersdo de ideias,
solugdes, constatacGes etc., como narra o entrevistado E7:

o facilitador comeca a provocar, comeca a fazer perguntas. A dindmica do
que esta acontecendo verdadeiramente, o conhecimento genuino do que
aquele modelo esta querendo passar. [...] a influéncia do facilitador é
fundamental e dai, deixa de ser um pouco do modelo pelo modelo, né? ja
passou essa etapa da construcdo do ludico. Eu acho que o aperfeicoamento da
qualidade das perguntas, a insisténcia e sensibilidade do facilitador em olhar
aquele modelo e entender qual é a melhor pergunta, dentro daquele contexto
€ 0 que é bem importante.

No entanto, o entrevistado E18 chamou a atencdo para o cuidado que o
facilitador deve ter ao fazer uma intervengédo. Conforme mencionado por Meisiek e
Barry (2018), casos falharam porque gerentes ou facilitadores comecaram a
dominar o processo de investigacdo mediado por um objeto analogo:

0 que pode ser contra € a questdo do ego do facilitador. Eu acho que tem que
ter muita nocdo até onde a gente vai (se referindo aos facilitadores) o que que
é valido, o que que € objetivo do workshop, ndo importa que a gente acha,
isso € um ponto de atengdo para a gente ndo entrar na area do outro sabe, ndo
se perder no workshop.

O Quadro 16 apresenta um resumo da analise de contetdo realizada. A
primeira coluna traz a categoria, que foi nomeada a partir do artefato que participou
do imbricamento com atores humanos (facilitadores e/ou participantes). A segunda
coluna apresenta as questfes que apoiaram a analise e a terceira coluna, as unidades
de significacdo, ou seja, a ideia principal (ndo € uma transcricdo) contendo entre

parénteses a identificacdo do entrevistado autor da ideia.
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Quadro 17: Resumo das categorias de analise do fenémeno

Questdes para a analise

Categoria ' . Respostas
sociomaterial
Qual a influéncia do
espaco fisico, com 0s | percepgéo de atmosfera agradavel. Pessoas mais a
elementos lidicos | \ntade para falar (E1)
(LEGOS, baldinhos etc.) . ) A A
Sentimento de que serd uma experiéncia dinamica
nos atores humanos
que participam da (E10)
pratica estudada?
Qual a influéncia do
espaco fisico
inadequado (poucas | nterferéncia nas escutas, incomodo (E16)
Espago mesas e cadeiras, local Limitac&o na condugé&o do workshop, os facilitadores
Reflexivo apertado) nos atores ndo conseguem transitar (E16)
humanos que 9
participam da prética
estudada?
Qual a influéncia da
interrupcéo da rotina de
trabalho para a
participagdo em um
workshop (criacdo de | Mudanca de clima do grupo (E1)
um espago reflexivo)
nos atores humanos
que participam da
pratica estudada?
Permisséo para se aventurar (E8)
Evoca uma memodria positiva : "Oba é LEGO" (E16)
Reacéo de Surpresa, curiosidade e estranheza (E4)
Curiosidade que prende a atencao (E9)
As pessoas ficam entusiasmadas e com medo
também (E15)
Qual a influéncia do (’Bera uma parreirg, rn_edo de errar (E13)
Artefato emprego do LEGO nos E um convite é CrlatIVId‘.’:ld_e (E2) o
Ladico atores humanos que | As pessoas se sentem intimidadas a serem criativas

participam da prética
estudada?

(E4)

Permite a visualiza¢do e a percepcao de que a
desconstrugédo é possivel (E4)

"Eu n&@o quero brincar!" (E4)

"Eu odeio LEGO!" (E15)

Poder brincar com as pecas ajuda as pessoas a se
soltarem (E12)

Sentimento de infantilizacdo (E1)
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Qual a influéncia da
linguagem visual,
metaférica e verbal, nos

As cores geram associac¢des (simbdlicas) (E6)

A linguagem expde melhor as ideias e percepcoes
(E8)

O filtro, normalmente imposto pela linguagem verbal,
é diminuido (E8)

As metaforas dao mais liberdade poética para os

procedimentos

humanos que
participam da prética
estudada?

Linguagem atores humanos que | participantes se expressarem (E9)
participam da pratica | Os LEGOS possibilitam recursos de expresséo e
estudada? materializag&o de ideias abstratas (E8)

Os participantes podem se sentir limitados em sua
expressao pelo uso de metaforas e das pecas
disponiveis (E9)

~ Como as regras Os participantes percebem gue as regras sao iguais

Regras e influenciam os atores | 314 todos, a ferramenta é inclusiva (E7)

Os procedimentos minimizam as estruturas de poder
(E5)

Modelos de
LEGO

Qual a influéncia dos
modelos de LEGO nos
atores humanos que
participam da prética
estudada?

Permite que pessoas de qualquer idade, repertério e
até deficiéncia visual consigam se expressar (E8 e
E6)

Exp8e elementos da rotina como eles séo (E18)
Permite a visualizacé@o de cenarios futuros (E18)
Permite a visualiza¢éo de falhas (E18)

Expde diferencas de percepgdes e intengdes (E2)
Facilita a geracdo de ideias, principalmente quando
relacionadas a questdes ligadas a emocéo, valores,
crengas e competéncias (E8, E9 e E10)

O modelo da pistas para que o facilitador ajude, por
meio de indagacdes, a provocar ideias, constatacdes
e solugdes (E7)

Fonte: Elaborado pela autora

4.2.6.

Outros Artefatos Envolvidos

Outros artefatos foram citados nas entrevistas como: 0s post-its, flipcharts,

relatorios e fotografias. Os post-its apareceram como complementares ao modelo,
com a finalidade de nomear o sentimento ou ideia que foi materializada com os
LEGQOS, o entrevistado E12 mencionou que “apds a construgdo de cada modelo,
nos compartilhamos e pedimos para escrever no post-it um breve resumo, uma
palavra ou uma frase do que aquele modelo representa e a gente faz um registro por
fotos”. O entrevistado E4 também utiliza post-its para lembrar as ideias relatadas,
“no final, como ja ha muitas metaforas ali associadas, eu ja comeco a colocar alguns
post-its para ndo esquecer, porque ali ja tem um volume grande de informagao.”
Ao final dos workshops, os modelos criados sdo desfeitos. Apesar de
constituirem ideias, pensamentos e sentimentos manifestados pelo grupo, o
processo vivenciado e as conexdes estabelecidas pelos participantes parecem ser

mais relevantes e prevalecem na memdria dos participantes. As fotos servem como
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memoria visual dos modelos gerados e os relatdrios sdo os registros do workshop e
servem de base para que mudancas sejam efetivadas nas rotinas.

Tiro uma série de fotografias e faco um relatério do que foi construido, dos
conflitos que aconteceram, das situacdes, de tudo isso para deixar isso vivo e
eu pego o conteudo que foi gerado, alids ideias, e eu traduzo na plataforma de
marca que é um Framework que eu utilizo (...) quando eu apresento a
plataforma de marcas, eu comeco apresentando e falando do workshop,
resgatando, mostrando as fotos dos modelos e falando: olha o que aconteceu,
lembra disso? (E14)

Entrego fotos, principalmente dos modelos compartilhados, eu filmo tudo.
Filmo, faco audio, isso para material nosso ..., mas, ao final, entrego um
relatério com as principais observaces, o que eles colocaram em relagéo aos
modelos, as fotos dos modelos e as principais observacdes daquele modelo.
De maneira geral, mais de um modelo compartilhado e se tiver algum modelo
que chame mais atencdo eu acho que vale a pena, ai eu coloco no relatério.
(E7)

Ao final eu acho que precisa de outros artefatos. [...] O que eu fago, quando
eles estdo naquela discussdo de grupo e eu acho que sai uma chama de
oportunidade, eu pego o flip. Chegou no final, esgotou. Se é uma sessao de
geracdo de ideias eu comeco a dar nome para as ideias. [...]. Eu ndo acho que
ele termine em si mesmo (se referindo ao workshop de LSP). (E8)

4.3.
O Que os Modelos Disseram?

De acordo com o método definido no item 2.3.1.2, os entrevistados utilizaram
a construcdo de modelos de LEGO para responder a pergunta principal deste
trabalho: Usando os LEGOS, vocé poderia me responder: Como os artefatos do
Serious Play influenciam as interagdes entre diversos atores durante os workshops
de LSP? As fotos de todos os modelos produzidos encontram-se no Apéndice 2.

Cabe ressaltar que, nessa questdo, os entrevistados consideraram todo o
sistema de artefatos envolvidos em um workshop.

As respostas giraram em torno de 10 ideias centrais, ratificando as ideias
apresentadas na entrevista semiestruturada e introduzindo alguns novos elementos.
Os principais itens foram: (1) geragédo de oportunidades, (2) interagdo humanizada,
(3) conexdo, (4) presenca, (5) curiosidade, (6) transparéncia, (7) foco (8),
diversidade de ideias, (9) oportunidades iguais, (10) fluidez e movimento.

A geragdo de oportunidades que podem ser aproveitadas nas rotinas se

manifestou, prioritariamente, como fruto da diversidade de ideias e das conexdes
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criadas. Essa ideia foi representada em mais de um modelo, por LEGOS que se

expandiam do ndcleo central como nas imagens a seguir (Imagem 5).

Imagem 5: Modelos representando ideias e oportunidades
Fonte: Entrevista E1 e E18 respectivamente

Outro elemento comum foi a mengé&o da humanizagéo nos workshops de LSP
que foi representada, prioritariamente, pela presenca de flores nos modelos e a
mencao de aspectos como mais leveza, autenticidade e mais vulnerabilidade. Como
se os artefatos fossem responsaveis por evocar um lado mais humano dos
participantes a despeito do profissionalismo exigido pela organiza¢do. Conforme
descri¢do do modelo fornecida pela E8, “Sao as mascaras, se a gente pudesse deixar
essa cara de contetdo no estacionamento, 0 mundo seria outro, né? E eu acho que
0 LEGO permite isso.”

Outro fator que caracteriza esta humanizacéo € o uso da cor vermelha nos
modelos, fazendo uma alusdo ao coragdo, 6rgao relacionado a emocao, conforme

pode ser visto na Imagem 6.

Imagem 6: Peca vermelha indicando um processo mais humanizado
Fonte: E18
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Outro elemento presente nos modelos sd as pontes, indicando,
metaforicamente, as conexdes de ideias e pessoas que sdo formadas pela
identificacdo ou pela empatia a partir do momento que o outro é ouvido (Imagem

Imagem 7: Poﬁtes indicando as conexdes de ideias e pessoas
Fonte: E18

Também foi recorrente a mencéo do fato de os workshops serem bastante
imersivos. Os entrevistados citaram que os modelos geram curiosidade (5) e esta
curiosidade evoca presenca (4). Nos modelos onde mais de um participante é
representado, todos estdo voltados para o centro e estabelecendo contato visual um
com os demais participantes, conforme mostra a Imagem 8.

Outra caracteristica presente é a existéncia de um elemento central que
muitos entrevistados mencionaram ser o foco (7) no objetivo do workshop que

também pode ser visualizada na Imagem 8.

Imagem 8: Contato visual nos modelos criados
Fonte: E4, E21 e E12
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A transparéncia foi um outro elemento presente e representado por pecas
transparentes conforme a Imagem 9. Essa caracteristica é justificada pela exposicao
de ideias e sentimentos muitas vezes ligados a aspectos pessoais.

Imagem 9: A transparéncia representada no modelo
Fonte: E5

A diversidade de ideias acompanha a transparéncia uma vez que, segundo
0s entrevistados, os artefatos ajudam os participantes a expor aquilo que pensam
sobre determinada questdo. A Imagem 10 mostra a representagdo de ideias

diferentes por meio de bandeiras ou pecas de cores distintas.

Imagem 10: Os artefatos favorecem a diversidade de ideias
Fonte: E21 e E1

As oportunidades iguais foram atreladas ao método que exige que todos
tenham acesso as mesmas pecas, construam e falem sobre as suas construcdes, ndo

importando o grau de hierarquia que possuem na organizacdo. A Imagem 11
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representa um participante “poderoso” que se pde vulneravel a partir do momento

que se expde no workshop.

Imagem 11: A exposicao é igual para todos
Fonte: E15

A fluidez de ideias é demonstrada por pecas que imprimem movimento,

€ A » ‘ Fae=
Imagem 12: Pegas que representam a circulacdo de ideias
Fonte: E7, E11 e E1

O Quadro 17 apresenta uma consolidacéo das principais ideias contidas nos

modelos criados pelos entrevistados e as pecas utilizadas para representa-las.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1811775/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1811775/CA

103

Quadro 18: Ideias representadas pelos entrevistados nos modelos

IDEIA

METAFORA

Geracdo de oportunidades

Peca saindo para fora do centro do modelo

Humanizagao

Bonecos, flores e pecas transparentes
vermelhas

Conexéao Pontes, fios e tubos conectores
Presenca Bonecos, peca com olhos abertos
Curiosidade Pec¢a com olhos abertos
Transparéncia Pecas transparentes

Diversidade de Ideias

Pecas de cores diferentes, pecas com formatos

diferentes

Oportunidades iguais

Bonecos/formas no mesmo nivel, bonecos
abaixo do mesmo teto

Fluidez de pensamento

Pecas giratdrias

Fonte: Elaborado pela autora
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Discussao

As pecas de LEGO (com suas affordances), assim como a linguagem
metafdrica e os procedimentos que compde o método LSP, medeiam as interaces
materializando pensamentos e ideias nos modelos criados com LEGOS. A
concretude dos pensamentos amplia a capacidade de entendimento dos modelos
mentais presentes. Os post-its, quando utilizados, por meio da linguagem escrita,
também exercem uma mediacao entre atores, nomeando sentimentos e ideias. Nesse
sentido, esses artefatos se tornam artefatos discursivos (MACPHERSON et al.,
2010), pois eles convidam os atores a dialogar sobre o tema proposto.

Os modelos criados pelos participantes expdem elementos da pratica
organizacional, permitem a identificacdo de falhas ou possibilidades e passam a
assumir o papel de objetos reflexivos. Fazem isso por meio de uma linguagem
verbal, metaforica e visual que amplia as possibilidades de comunicacao de ideias
entre os participantes. Eles facilitam entendimentos e apoiam a reconsideragéo de
premissas do passado (MACPHERSON et al., 2010).

A capacidade de criar equilibrio e compreender o lado politico de processos,
uma vez que as diferencas sao expostas, também o caracterizam como artefatos
politicos (MACPHERSON et al., 2010). Distintos atores interagem, negociam e
resolvem suas perspectivas para que o entendimento compartilhado surja. Os
entendimentos sdo transformados, em vez de simplesmente transferidos
(BECHKY, 2003).

A possibilidade de reconfiguracdo das pecas apoia a conexao e geragao de
novas ideias e proporciona que 0s atores simulem e errem com maior liberdade. A
visualizacdo dos modelos criados com LEGOS lhes garante a capacidade
“projetiva” de imaginar possibilidades alternativas em um futuro criado a partir das
contingéncias identificadas pelos atores que participam das oficinas, no presente,
tal qual enunciado por Emirbayer e Mische (1998). Passado (habitos, crencas etc.),

presente e futuro se encontram em um espaco reflexivo.
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Assim, foi possivel chegar a conclusao de que os artefatos do LSP medeiam
as interagdes atuando como artefatos politicos, reflexivos e discursivos.

J& a influéncia ¢ manifestada pelo fruto do emaranhado das agéncias
materiais € humanas, que podem impactar as interacfes, facilitando ou
dificultando as escutas; demarcando a constituicdo do espaco de reflexdo;
favorecendo ou limitando a criatividade e a liberdade; evocando sentimentos
de estranheza, curiosidade, surpresa e medo; oferecendo oportunidades iguais
a todos; facilitando a presenca, a transparéncia e a empatia; humanizando as
relacdes; e permitindo uma maior fluidez de pensamento.

Nota-se que h& a possibilidade de conflitos entre os artefatos e os
participantes. Os entrevistados relataram experiéncias em que o sentimento de
medo, estranheza e mal-estar eram provocados por memorias negativas de
experiéncias passadas com o LEGO, pela incongruéncia do uso de LEGO e da
“brincadeira” em um espago organizacional, pela incapacidade de se usar a
linguagem metaférica pelos participantes, pela visualizagdo de um cenéario
desfavoravel ou mesmo dos artefatos de infraestrutura que podem vir a impactar a
comunicacdo dos atores.

Na interpretacdo ou geracao de ideias, os modelos LEGOS criados tornam-
se objetos epistémicos (MIETTINEN; VIRKKUNEN, 2005; MEISIEK; BARRY,
2018) e, como citado por Nicolini, Mengis e Swan (2011), geram um apego intimo
que cria lagos sociais, seja por que sua complexidade exige a unido de forcas ou
devido ao desejo em direcdo a0 mesmo objeto que constitui a base para o
reconhecimento mutuo e o sentimento de pertencimento. Essa caracteristica, unida
ao construcionismo de Papert (KRISTIANSEN; RASMUSSEN, 2014), onde
acredita-se que o conhecimento é gerado e absorvido mais rapido e melhor quando
se constroi algo concreto para representa-lo, possivelmente, justifica o lado
“humano”, identificado pelos entrevistados e amplia o poder de geracdo de ideias
guando o modelo coletivo é criado.

Esse carater generativo faz com que os workshops de LSP, com seus
artefatos, norteiem a aprendizagem organizacional constituindo-se uma
learning-based practice (GUIMARAES, 2018). Como proposto por Guimaraes
(2018), é uma pratica que preconiza o alto nivel de engajamento e interacdo que
pode ser temporario, normalmente restrito a uma situagdo-problema proposta e que

gera certo grau de incerteza quanto aos resultados obtidos, ou seja, ndo se pode
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assegurar que o objetivo preestabelecido serad alcancado, mas que, normalmente,
algum resultado é sempre alcancado.

Retomando o objetivo mencionado na Introducdo deste trabalho - aproximar
0s estudos sobre a agéncia material a abordagem do SP, no campo das organizagdes
-, percebe-se que dentro de um workshop de LSP, que ¢ orientado pela abordagem
do Serious Play, dois principais construtos podem ser identificados: o play e a
materializacdo de ideias/sentimentos. O play se revelou diretamente atrelado aos
cinco artefatos centrais desta pesquisa - 0 espaco reflexivo, o artefato lddico
(LEGOS), a linguagem, as regras e procedimentos e 0os modelos de LEGOS — que,
por meio de suas agéncias, se entrelacam com as agéncias humanas para
constituirem a pratica sociomaterial. Propde-se entdo, uma redefinicdo do conceito
de play, a luz da sociomaterialidade. Percebe-se que os artefatos supracitados
constituem o play na abordagem do SP. Ou seja, o play pode ser concebido como
um sistema heterogéneo de artefatos que abrange um espaco reflexivo,
artefatos ludicos, regras e procedimentos e uma linguagem propria, que
interagem, se complementam e sdo mutualmente constitutivos.

No caso do fendmeno estudado, o artefato ludico empregado é o LEGO, o
espaco reflexivo sdo os workshops, as regras e os procedimentos sdo aqueles que
fazem parte do método LSP e as linguagens sdo a verbal, visual e metaférica. Como
resultado do play surge a materializacdo de ideias nos modelos gerados que sédo
descritos pela linguagem.

Nota-se que este conceito pode ser aplicado a demais brincadeiras que
constituem uma pratica de SP. Ao selecionarmos, por exemplo, uma pratica que
utilize o teatro como meio para trabalhar algum objetivo organizacional, teriamos a
formacdo de um espaco reflexivo delimitado por um periodo determinado, o
artefato ludico que poderiam ser as fantasias, maquiagem, cendrio etc., as regras e
0s procedimentos seriam, por exemplo, as orientacdes de formacdo dos grupos,
tempos e movimentos, descricdo das performances a serem produzidas, ja a
linguagem seria predominantemente a linguagem verbal e corporal.

Esse entrelace foi percebido principalmente quando, nas falas dos
entrevistados, notava-se que, algumas vezes, os artefatos eram tratados como um
sO corpo nédo sendo identificados como elementos distintos.

A Figura 8 representa a préatica estudada, demonstrando o sistema de artefatos

que compdem o play, assim como a materializacdo de ideias, que é resultado da
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“brincadeira” conduzida (demonstrada pela seta branca na figura). As influéncias
dos artefatos foram demonstradas pelas setas pretas. Apesar de ndo terem sido
nominalmente citadas, sdo as interacdes mencionadas no inicio deste capitulo, fruto
do emaranhado das agéncias materiais e humanas. Cabe ressaltar que, no caso deste
trabalho, ndo foram mencionadas as intera¢6es entre humanos que, definitivamente
existem, porém ndo foram objeto de estudo desta pesquisa. Ademais, ndo se
constituiu foco desta pesquisa o estudo das influéncias entre os artefatos, mas deles

com 0s atores humanos.

Regras e
Procedimentos

}

MATERIALIZAGAO DE IDEIAS

OR

i
=
Q
s

PARTICIPANTE

Figura 8: Sistema de artefatos que comp8em a pratica estudada
Fonte: Elaborado pela autora

Alguns resultados emergem da pratica estudada. Nos relatos dos
entrevistados, um elemento comumente presente refere-se ao processo de
sensemaking, - “um novo significado (interpretagdo) para algo que ja ocorreu
durante o processo de organizar-se (organizing), mas que ainda ndo foi nomeado,
nunca foi reconhecido como um processo autdnomo separado, objeto ou evento
(MAGALA, 1997, p.324). O sensemaking ocorre quando circunstancias
organizacionais sdo transformadas em palavras e categorias aparentes. Claramente,
esse fendmeno ocorre durante o processo de construgcdo de modelos
compartilhados, quando post-its ddo nomes as circunstancias organizacionais
identificadas, ou quando elas séo verbalizadas, registradas nos flipcharts ou
relatorios gerados pds-evento, onde sdo capturados os achados ocorridos durante o
workshop. O sensemaking é a base para as oficinas cujos objetivos estdo
relacionados com a defini¢do de valores, crencgas, propositos e identidade da

empresa ou de times, situacGes que exigem retrospectiva e conexao com
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experiéncias passadas e que servem como trampolim para acbes futuras
(WEICK; SUTCLIFFE; OBSTFELD, 2005). Os entrevistados demonstram
alcangar resultados positivos nessas circunstancias, tanto no alcance dos objetivos
preestabelecidos, quanto no desenvolvimento da equipe. Foram evidenciados
relatos em que o resultado do workshop repercutiu nas interaces dos participantes
na volta para a rotina.

J& as situacdes que envolvem presuncgdes sobre o futuro exigem uma
maior intervencao dos facilitadores para que solugdes aos desafios propostos
sejam encontradas, porém, ha inUmeros relatos nesta pesquisa onde resultados
concretos sdo alcancados, isto é, ideias para solucionar problemas existentes, novos
produtos ou processos etc. Nesses casos, as oficinas funcionam como espacos
reflexivos onde ideias sdo geradas, mas os resultados exigirdo esforcos pos-
workshop para que mudancas sejam obtidos nas rotinas organizacionais.

Conforme manifestado nos modelos de LEGO criados pelos entrevistados, 0s
workshops de LSP d&o voz aos participantes e abertura para que sentimentos,
desejos, gostos, talentos e paixdes individuas sejam revelados e possivelmente,
contribuindo para que haja mais transparéncia e espaco para que a confianca
seja construida. Independentemente do objetivo organizacional proposto, as
oficinas contribuem para que os participantes se conhecam mais e possibilita
gue conexdes (pontes) sejam criadas. Resgatando a citacdo de Weick utilizada no
inicio deste trabalho, deixar de lado as ferramentas tradicionais na organizacéo nao
é desistir de encontrar uma maneira viavel de se manter em movimento, mas é uma
forma de “ganhar acesso a leveza em forma de intui¢Ges, sentimentos, historias,
improvisacdo, experiéncia, imaginacdo, escuta ativa, presenca, novas palavras e
empatia, permitindo que as pessoas resolvam problemas e liberem todo o seu
potencial” (2007, p11. Tradugédo livre). A Figura 9 consolida em uma frase, 0s

principais achados desta pesquisa.
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Sistemade
artefatos
heterogéneos
composto por
artefato ludico,
espaco reflexivo,
linguagem e regras

medeiam
materializando pensamentose
ideias nos modelos criados com
LEGOS, atuando como artefatos
politicos, reflexivos, discursivos e

facilitando ou dificultandoas escutas, demarcando
a constituicdodo espago de reflexdo, favorecendo
ou limitando a criatividade e a liberdade, evocando
sentimentos de estranheza, curiosidade, surpresa
e medo, oferecendo oportunidade iguais a todos,

epistémicos . P
facilitando a presenga, a transparénciae a
empatia, humanizando as relagées e permitindo
uma maior fluidez de pensamento
humanas, contribuindo para a emergéncia de elementos

sensemaking, aprendizagem,
resolugao de problemas, resolugao
de conflitos, defini¢do de valores,
criagdo de estratégiae
planejamento

podem modificar as praticas organizacionais.

(0] play e os modelos de LEGOS compartilhados, nas oficinas de LSP,

Uma learing-based practice

e influenciam as interagoes

que

Figura 9: Frase sumarizando os achados da pesquisa
Fonte: a autora
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6
Consideragoes Finais

A resposta & pergunta de pesquisa - Como, na percepc¢éo dos facilitadores, os
artefatos influenciam e medeiam as interagOes entre diversos atores, durante as
oficinas de LSP, para o alcance de objetivos preestabelecidos? - vem por meio da
identificacdo dos principais artefatos que compdem um workshop orientado pelo
método LSP — o espaco reflexivo, o artefato ludico (LEGOS), a linguagem, as
regras e 0s procedimentos e os modelos — e pela anélise dos seus papéis de mediagéo
e de influéncia considerando, principalmente, o imbricamento das agéncias material
e humana, a luz de duas teorias sociomateriais: a da Ciéncia e Tecnologia e a da
Estética.

A mediacdo dos artefatos foi verificada, principalmente, pela materializacao
de pensamentos e ideias nos modelos criados com LEGOS, que atuam como
artefatos politicos, reflexivos, discursivos e epistémicos. Por sua vez, a influéncia
dos artefatos nas interagdes entre atores ocorre: facilitando ou dificultando as
escutas; demarcando a constituicdo do espaco de reflexdo; favorecendo ou
limitando a criatividade e a liberdade; evocando sentimentos de estranheza,
curiosidade, surpresa e medo; oferecendo oportunidade iguais a todos; facilitando
apresenca, a transparéncia e a empatia; humanizando as relacdes e; permitindo uma
maior fluidez de pensamento.

Alguns elementos podem ser resultantes do fruto dessas interacOes, dentre
eles o sensemaking, a aprendizagem, a resolucdo de problemas, a definicdo de
valores, a criacdo de estratégia e planejamento e a constru¢do de lagcos entre
participantes.

De modo geral, acredita-se que esta pesquisa contribui para mostrar: (1) como
os artefatos, material e simbolicamente, podem influenciar e mediar as interagdes
humanas estabelecidas em espacos reflexivos; (2) que o play no SP pode ser
concebido como um sistema heterogéneo de artefatos que interagem, se
complementam e sdo mutualmente constitutivos; (3) que o atingimento dos

objetivos preestabelecidos nas oficinas de LSP dependem de associagdes e relagdes


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1811775/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1811775/CA

111

sociais mediadas e influenciadas por esse sistema de artefatos onde, um mesmo
artefato pode evocar diferentes percepgdes em atores humanos, contribuindo ou
conflitando para o atingimento do resultado almejado.

Diante das evidéncias aqui demonstradas, entende-se que o0 objetivo inicial
tracado para este trabalho foi atingido, gerando uma aproximacdo dos estudos
académicos sobre artefatos na perspectiva da sociomaterialidade com as pesquisas
focadas em praticas do SP. Por meio da analise da materialidade dos artefatos, suas
affordances e os conflitos estabelecidos entre a materialidade e os atores humanos,
forneceu-se uma melhor compreensédo sobre a dindmica das oficinas do LSP aos
responsaveis por intervencOes, facilitadores e profissionais da area de
desenvolvimento organizacional, oferecendo uma maior clareza e informacao sobre
o0 potencial desse método baseado em arte.

A pesquisa apresentou que a imprevisibilidade do resultado dos workshops é
oriunda dos possiveis entrelaces de agéncias humanas e materiais. Ou seja, a préatica
é dindmica e extrapola qualquer tentativa de ser prescrita. Controlar todas as suas
variaveis é missdo impossivel! Nao obstante a esse fato, minimamente, deve-se
zelar para que os artefatos que compdem o play estejam disponiveis e bem
organizados, assim como garantir que 0s participantes compreendam suas
affordances. Por exemplo: tdo importante quanto pensar na questéo a ser trabalhada
nas oficinas € garantir que o espaco fisico seja adequado, pois ele pode
comprometer diretamente o resultado das oficinais. Mesmo diante dessa
imprevisibilidade, estabelecer espacos reflexivos baseados em arte, abre uma série
de possibilidades valiosas para as organizagdes, especialmente o sensemaking e a
criacdo de lagos sociais empaticos que podem vir a causar mudancas nas praticas
organizacionais.

Além disso, este trabalho ilustrou empiricamente como diferentes abordagens
sociomateriais podem ser combinadas na analise de praticas, utilizando-se como
guia o framework proposto por Moura e Bispo (2019).

Os objetivos intermediarios desta pesquisa também foram alcancados. A
teoria e o debate académico contemporaneo envolvido nas discussdes sobre
artefatos, sociomaterialidade e SP, no campo organizacional, foram revisadas e
podem ser acessadas no capitulo 3 — Referencial Tedrico. Elas serviram de base

para responder a pergunta de pesquisa. Os objetivos primordiais para 0s gquais 0s
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facilitadores utilizam o metodo também foram identificados e podem ser
encontrados no Quadro 14 deste trabalho.

Adicionalmente, o emprego de modelos de LEGO como resposta a pergunta
central da pesquisa ofereceu algumas contribui¢des. Esse método, por meio do uso
de recursos metafdricos e cromaticos, ampliou a capacidade de compreensdo da
pesquisadora sobre as visdes dos entrevistados a respeito do fendmeno. Para alguns
deles, o emprego desse recurso fez com que novos elementos emergissem,
enriquecendo a pesquisa com novos achados. Essa ideia partiu da pesquisadora que,
uma vez que optou por ndo adotar uma pesquisa no campo, resolveu trazer o campo
para a pesquisa. Por que ndo analisar a pratica no interior dela mesma? Fazer com
que o facilitador resgate um saber mais intuitivo a respeito do fenémeno a ser
estudado e que possa complementar os dados discursivos, enriquecendo a pesquisa.

Grande parte dos elementos demonstrados nos modelos ja haviam sido
mencionados nas entrevistas, o que abriu espaco para ampliar a discussao ou
reforcar o entendimento de algum aspecto do fenémeno, por parte da pesquisadora.
Os modelos também geraram contetdo adicional, indo além do que havia sido
apresentado inicialmente e, portanto, foram responsaveis por acrescentar novos
achados ao estudo. Por exemplo, aspectos ligados a vulnerabilidade e fluidez de
pensamento s6 apareceram nos modelos criados.

A resposta em LEGO também pode servir como forma de apresentacdo dos
dados, uma maneira de conectar um novo pesquisador a pesquisa e permitir que
tenha acesso aos dados por uma linguagem néo escrita.

Contudo, apontam-se algumas limitagfes nesta pesquisa e, por isso, na
préxima secdo, foi esbocada uma agenda para pesquisas futuras, oriundas de uma
série de questionamentos que surgiram ao longo deste trabalho e que ndo puderam

ser aqui tratados.

6.1.
Agenda de Pesquisa Futura

Dado que o play, no ambiente organizacional, representa um dominio de
pesquisa relativamente inexplorado (PETELCZYC et. al, 2017) e que a questdo
material tem sido foco de estudo de diferentes vertentes da teoria organizacional
(CARLILE et al., 2013), considera-se que, juntas, essas duas frentes podem

contribuir significativamente para o avango dos estudos organizacionais.
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A agenda identificada levou em consideracdo o play e o aspecto material,
considerando questdes referentes aos atores, a abordagem, ao objeto, ao fendbmeno
e a metodologia desta pesquisa.

Se, por um lado, a selecdo de entrevistados permitiu ter acesso a multiplas
experiéncias narradas pelos facilitadores, por outro, ficou a sensacdo de que
faltaram atores no estudo. O fendmeno desta pesquisa foi investigado sob o olhar
dos facilitadores, mas, qual seria a viséo dos participantes? Como eles enxergam a
influéncia e mediacdo dos artefatos nas oficinas de LSP? Essa pergunta pode ainda
ser aplicada a participantes de um mesmo workshop, utilizando-se o LSP como
método para obtencdo das respostas. A visdo sob a perspectiva do participante,
certamente, complementaria este estudo. Portanto, na categoria de atores, sugere-se
a inclusao dos participantes como entrevistados na pesquisa.

Outro aspecto se volta para a variacdo da abordagem sociomaterial
empregada. A TAR parece ser apropriada para a investigacdo do fendmeno. A
adocdo dessa perspectiva pode alterar essa andlise, uma vez que a TAR
desconsidera qualquer elemento pré-existente nas redes formadas por entidades
humanas e ndo humanas, ou seja, ndo existe qualquer tipo de definicdo que seja
aplicavel a todas as situacdes e que a sociedade e o social sdo efeitos da associacdo
de entidades humanas e ndo-humanas e de suas redes (FENWICK; EDWARDS,
2010).

A TASHC também se apresenta como uma perspectiva aderente ao
fendmeno estudado. Os artefatos materiais sdo interpretados como mediadores de
sistemas de atividades que intervém na maneira pela qual os seres humanos
interagem enquanto se envolvem com o objeto de sua atividade. Pesquisadores
devem considerar como varios membros da organizacdo podem contribuir para as
tensdes e contradi¢cbes que sdo um preladio importante para qualquer mudanca
(MACPHERSON et al., 2010). Engestrom (2000), fornece uma estrutura
(framework) para entender como a atividade pode ser representada, mediada por
artefatos, como ferramentas, divisdes de trabalho e regras, que devem ser utilizados.
Outra perspectiva interessante a ser adotada € a variacdo do objeto de estudo ainda
dentro do fendbmeno apresentado nesta pesquisa. Sugere-se uma melhor
compreensdo sobre a influéncia do sistema sociotécnico (papéis, hierarquia etc.)
(LEONARDI, 2012) nas oficinas de LSP. Existem, por exemplo, relatos dos

entrevistados em que membros externos ao workshop interrompem as oficinas ou
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que tentam manipular a interpretacdo dos modelos se valendo de sua posicao
hierdrquica na empresa. Compreender de que forma os artefatos protegem,
conflitam ou minimizam essas influéncias advindas do sistema sociotécnico parece
ser um aspecto interessante.

Por meio de estudo de casos ou etnografia, pode-se acompanhar a influéncia
do workshop, assim como os produtos nele gerados, no dia a dia da organizacao,
podendo-se adotar diferentes abordagens sociomateriais para se compreender quais
resultados ou mudancas sdo mais comumente observados na rotina, imediatamente
apos o workshop e quais sdo obtidos em longo prazo.

A linguagem é outro objeto que clama por maior atencdo. Pode-se
compreender como outras técnicas discursivas ajudam a interpretar os modelos
compartilhados pelos participantes, principalmente aqueles criados pelo grupo. Na
semidtica francesa, por exemplo, segundo Santos (2017), no texto seminal de
Greimas, podem-se destacar trés categorias que constituem o nivel fundamental da
forma do significante para um texto plastico: categorias topoldgicas - tracam eixos
e delimitam regifes na superficie planar, categorias plasticas - concernentes as
formas que podem ser identificadas e contrastadas, e as categorias cromaticas - que
se referem a andlise de cores e tonalidades empregadas no objeto de andlise.
Entender como essas categorias podem auxiliar os facilitadores na interpretacéo e
no questionamento pode contribuir para préaticas de SP e, em especial, a0 método
do LSP.

Nesta pesquisa, a atencao se voltou aos artefatos e suas agéncias materiais
no imbricamento com as agéncias humanas. O fenémeno, porém, pode ser estudado
com foco nas agéncias humanas. Ou seja, compreender como a agéncia humana
modifica os artefatos.

Outro objeto a ser pesquisado é a composi¢do dos espacos reflexivos nos
workshops de LSP. Entender quais artefatos estdo relacionados e sdo empregados
diretamente na composicao dos espacos reflexivos das oficinas, antes do workshop
acontecer, e como eles apoiam a cria¢do desses espacos. A anélise da escolha do
espaco fisico, convite aos participantes, delimitagdo dos workshops, por exemplo,
sdo de interesse dessa pesquisa.

Estudos com o foco em conflitos podem ter as oficinas de LSP como locus.
Compreender como os artefatos discursivos apoiam a composicdo de tréguas,

possivelmente, contribuiria para 0 avango em pesquisas nessa area.
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Outra variacdo proposta refere-se ao estudo dos artefatos centrais da
brincadeira, identificados nesta pesquisa, e as influéncias entre os diversos atores
aplicados a outras dindmicas do SP que utilizem outros artefatos ludicos, regras e
linguagens.

Por ultimo, sdo propostas alternativas na metodologia utilizada para a coleta
e analise de dados na pesquisa. A primeira delas seria 0 pesquisador atuar como
observador participante em workshops de LSP, onde o foco das observagdes devem
ser as interacOes entre os atores humanos e ndo humanos. A segunda proposta € o
uso de recursos audiovisuais obtidos por meio de fotografias e videos para que,
junto com os participantes, o pesquisador possa rever e discutir o papel dos artefatos
na pratica analisada.

O Quadro 18 apresenta um resumo das sugestdes para pesquisa futura
apresentando as categorias propostas e as variacOes referentes aos atores, a
abordagem, ao objeto de pesquisa, ao fendmeno e a metodologia de pesquisa e

sugestOes de perguntas de pesquisa a serem enderecadas.

Quadro 19: Proposta de agenda para pesquisas futuras

Categoria Variagdo da Perguntas de Pesquisa
Pesquisa Atual

Atores Participantes

ou Como, na percepg¢do dos participantes, os
artefatos influenciam e medeiam as intera¢des

Grupo de Participantes | entre diversos atores, durante as oficinas de LSP,
de um mesmo para o alcance de objetivos preestabelecidos?
Workshop

Abordagem TAR Como os artefatos influenciam as interagfes entre

Sociomaterial TASHC diversos atores, durante as oficinas de LSP para o

alcance de objetivos preestabelecidos com base
na TAR? E na TASHC?

Objeto

Sistema Sociotécnico

Resultados

Linguagem

Interacdes Humanas

Espaco Reflexivo

Quiais sao as influéncias advindas do sistema
sociotécnico as oficinas de LSP? Existem conflitos
com os artefatos do LSP?

O que ocorre com os artefatos (relatdrios, imagens
etc.) gerados nos workshops? Como eles
influenciam as rotinas a um curto e ao um longo
espaco de tempo? Como interagem com outros
artefatos? E possivel atribuir alguma mudanca que
seja oriunda das oficinas?

Como a semidtica francesa pode contribuir nas
analises de textos produzidas pelo método Lego®
Serious Play®?

Como os atores humanos influenciam e medeiam
as interagdes, durante as oficinas de LSP, para o
alcance de objetivos preestabelecidos?
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Como a composicao dos espacos reflexivos
influenciam os workshops de LSP. Como € feita a
escolha do espaco fisico, os convites, os titulos
dados aos workshops que influencia as atividades
prévias aos workshops ajudam a composic¢éao do
Tréguas espaco reflexivo. Quais impactos eles produzem
nos atores humanos?

Na resolucéo de conflitos, que tipos de tréguas
sdo potencializados nas oficinas de LSP?

Lécus Outras dindmicas de Os artefatos que compdem a brincadeira, tais
SP quais foram apresentados nesta pesquisa, se
adequam a outras dinamicas de SP? Como eles
influenciam o fenbmeno?

Metodologia Observacao Como, na percepc¢do dos participantes, 0s
Participante artefatos influenciam e medeiam as interacdes
] o entre diversos atores, durante as oficinas de LSP,
Material audiovisual para o alcance de objetivos preestabelecidos?

Fonte: Elaborado pela autora

6.2.
Reflexbes da Autora Sobre a Conducao da Pesquisa

Encerro este trabalho relatando algumas reflexdes sobre o processo de
conducéo desta pesquisa. Sendo um relato pessoal, deixo de lado a terceira pessoa
(a pesquisadora), passo a utilizar a primeira pessoa do singular e um discurso menos
formal. Essas pequenas mudangas me conectam com as minhas experiéncias e me
faz sentir mais livre para escrever (olha o artefato linguistico, manifestando suas
agéncias...).

Entrei para o mestrado com o desejo de me aprofundar na pratica com a qual
convivo ha mais de cinco anos e que responde em grande parte ao meu trabalho de
consultoria. Na agenda pessoal, trazia a vontade de aproximar essa pratica, que é
associada a diversdo e muitas vezes pouco levada a sério, a algo mais robusto e
teorico.

Cheguei totalmente crua, enviesada e cheia de certezas. Saio mais madura,
aberta a perspectivas e cheia de davidas. Ao longo do percurso me deparei com
algumas surpresas e revelagdes que dizem respeito a mim e ao processo de pesquisa
em si. Ou seria melhor declarar que elas sdo fruto do imbricamento da agéncia
humana e de artefatos da pesquisa?

Brincadeiras a parte, o primeiro aprendizado € que a pesquisa é um processo
coletivo. O pesquisador ndo caminha sozinho ou talvez pesquisador que caminhe
sozinho ndo va longe... A pesquisa requer troca, entendimento do que é relevante

para a comunidade académica e de como outros pesquisadores e seu orientador


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1811775/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1811775/CA

117

poderdo apoia-lo nesse percurso. Portanto, logo de saida, tive que repensar o
objetivo e a pergunta de pesquisa que me guiariam ao longo do processo. Esse
“repensar” foi uma tarefa morosa e cheia de altos e baixos. Porém, conforme
alertado pela minha experiente orientadora, o recorte do trabalho é etapa
extremamente importante e, apesar de negligenciada por muitos, ja é “fazer”
pesquisa.

Um segundo aprendizado € que a pesquisa se assemelha a um processo
artistico. A técnica é importante e quanto mais a detemos, mais fluida ela se torna.
Porém, s0 a técnica ndo garante um resultado satisfatério. Um trabalho de
dissertagdo ou tese requer habilidade, criatividade, inspiracdo e transpiracdo (o
“fazer”). Achei pertinente reproduzir aqui um trecho do artigo de Gherardi e Perrotta
(2014) que traduz um pouco essa ideia, “tentar, corrigir e refazer; ha a inspiracéo e
a elaboracdo de uma intuicdo; ha improvisacéo e exercicio; h4 dominio sobre o
material que se opde a resisténcia e goza de obediéncia; existe técnica e a linguagem
do estilo”.

Por fim, a pesquisa € um processo terapéutico de autoconhecimento, uma
verdadeira montanha russa e emocdes. I1sso me recorda um trabalho de final de
curso no mestrado em que retratei como havia vivenciado o periodo. A imagem era
uma curva com aclives e declives, cheia de emojis que variavam das carinhas de
sorriso aquelas de choro. Tive medo, ansiedade e frustacdo, mas também tive
alegrias, orgulho e prazer. O resultado desse percurso pode ser comprovado fisica
e materialmente com muitos quilos a mais, cabelos brancos abundantes, auséncias
em reunides familiares, novos amigos, um artigo publicado, participacéo e artigos
aprovados em dois congressos, um short paper aprovado em um congresso

internacional e esta dissertacao.
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8.2.
Apéndice 2 - Modelos Criados pelos Entrevistados

Seguem os modelos criados pelos entrevistados respondendo a pergunta:
Usando os LEGOs, vocé poderia me responder: Como os artefatos do Serious Play
influenciam as interacGes entre diversos atores durante os workshops de LSP?

O que sai do C'%A
workshop para dar Circulacéo de 9%0@, 2
continuidade na Ideias %, %%
P
empresa. Bragos o"o N

que se abrem

Diversidade de

Favorece a
construgdo de

Fonte: Entrevistado 1

Expde visualmente as
diferencas pessoais

~ Focono problema, no que esta
"~ pegando fogo. Dispde o
problema numa perspectiva
de resolutividade e menos de
apontar dedos

Fonte: Entrevistado 2
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Sala de LEGO,

transparéncia, regras
claras

Foco (flor), mesmo

objetivo, em um
mesmo lugar

Nos workshops todos
tem oporiunidades
jguais

Algumas pessoas sdo
mais diferentes do que
padréo

Pessoas de trajetorias
e caminhos distintos

Fonte: Entrevistado 3

Expoe visualmente as
diferengas pessoals

Foco no problema, no que esta
pegando fogo. Dispde o problema
numa perspectiva de resolutividade

e menos de apontar dedos

Fonte: Entrevistado 4
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O objetivo comum

Cria pontes entre pessoas,
por cumplicidade e por
entender que outro estar
pensando coisas que eu
nem Imaginava que ele
pensava ou sentia.

Uma interagdo de igual para
igual, com transparéncia que
@ um fato importante na
comunicacgéo, para que as
coisas fluam

Na&o € s0 o raclonal, mas
também as coisas do

5 5 emocional
Esses amarelinhos e as fiorezinhas

sd@o as pessoas. E um encontro
entre todos, todos estéo olhando
para o centro

Fonte: Entrevistado 5

As pessoas se sentem
incriveis por criarem um
modelo que representa

suas (delas. Motor, faz a colsa toda
ir para frente. Espalha e
catalisa as idelas, a
criatividade e as

possibilidades que um
grupo tem

Influencia de uma
maneira estética e
ladica

i
|
|

Criam pontes entre idelas.
pessoas, presente e futuro,
maltiplas possibllidades de
conexdes

Resultado. Quando ventila
faz o resultado acontecer

Desceu do pedestal, &
mails ela mesma. Mals real
e menos Ideal

Fonte: Entrevistado 6
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Deixa a meea mais
criauva

cria uma atmosfera de
speito pela opinidao das
outras pessoas

Cria um ambiente
ladico, divertido
aproximando a
as pessoas que
estdo na mesa

S3o objetives claros

O objetivo ele é
nosso ele é
compartilhado as
ideias sdo nossas a
gente aprende em

A gente td aqui na
mesa construindo

Slguma:colsx conjunto.
concreta que nos leva
aos objetivos
Fonte: Entrevistado 7
As pessoas chegam
separadas, cada uma
- em seu quadrado
- Criando algo mais fluido,

movimento de se permitir
falar, tirar a persona e se

Fogo representa a aventurar

descoberta de que, no
fundo, elas sao muito
parecidas

O LEGO constroi
pontes por meio dos
modelos expostos

Fonte: Entrevistado 8
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A exceléncia so é alcancada se a gente fizer as conexdes
corretas. Nessa jornada, a gente vai encontrando alguns
pedacos nossos ai e a gente se junta de um outro lado né

de um lado a metade Do outro lado o resto da
de uma pessoa pessoa

a gente chega
aqui estabelece
um novo ponto
de chegada e a
gente val se
construindo um e
a comunidade de
estabelecer uma
nova largada

O barato de vocé chegar aqui € aquilo que vocé vai construindo
ao longo do caminho. Por isso eu coloquei aquiuma florzinha ,
por que vai ter uns buracos, uns percalgos , ondas mais altas,
mais rasas, ele ajuda a gente construindo esse mosaico dentro da
organizagaoc

Fonte: Entrevistado 9

Por meio de uma ferramenta que fornece condi¢cdes iguais
para todos, permite que pessoas de hierarquia diferente,
idade se aproximem e utiizem uma mesma linguagem para
se expressar

Faz com que aqueles
que estejam
desconectados se
Indaguem, por que
eu ndo consigo criar
pontes? Visualmente
a ferramenta habilita
insights que
simplesmente
falando ndo

aconteceria

Pessoas no dia a dia
focando em coisas
distintas

Ajuda a construir pontes entre as
pessoas e faz com quenao seja
algo pessoal, ofensivo. Sdo
elementos que me ajudama me
expressar

Permite a aproximac¢do de pessoas que
normalmente ndo teriam esta oportunidade

Fonte: Entrevistado 10
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Vocé fica mais
aberto para olhar
para o outro € para
o vocé

Quanto mals vocé
val falando e
mexendo as coisas
vio fazendo mais
sentindo e ganhando
mals movimento

(001, -
((((((H(h

E ai vocé sobe um nivel
ja comegasse uma nova
forma abrir e ganhar um
movimento entéo o teu
pensamento comeca a
ganhar Liberdade vocé
comeca a ganhar

movimento
Quando a gente comeca a ser estimulado pelas pecinhas. quando
vocé ver esse monte de cor, que vocé tem... o importante é que As pessoas sem o
vocé permita que a sua mi3o, vocé pde a m3o nas pecas e a LEGO, sem estimulo
vontade de comecar a construir a vontade de dar forma
Fonte: Entrevistado 11
Pessoa
compartithando o
modelo construido

Pessoa ouvindo.
Antes de ouvir as
pessoas ja tentam
adivinhar o que o
modelo representa
O modelo
construido
estimula a escuta
ativa. Aguca a
curiosidade e a
atencao

Fonte: Entrevistado 12
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Pessoas mais
leves para ouvir
tudo

Pessoas

romanticas
lider que se acha

rei que tem a
bandeira P s
criativas
Ligacdo entre todos
0s tipos de pessoa.
Flexivel pois tudo
O LEGO clarifica como é pode mudar de
o modelo de lideranca de acordo com o nosso
cada um e facilita as comportamento
interacdes a partir desse
modelo
Fonte: Entrevistado 13
Nos conecta com
algo maior. Nosso
eu maior e dos Orguiho e Da forca para as
outros felicidade pessoas subirem

nas suas emocgoes

Estado de =
autoconhecimento.
Nosso ser esta na

nossa mao

O LSP permite que

Transparéncia, jeito as pessoas fenham

revelador profundidade
Revela coisas
bonitas sobre as
pessoas Revela coisas

o LS inusitadas

expande o Base comum para
potencial das todos, mesma
pessoas e a linguagem, ponto
percepg@o do de partida
outro

Fonte: Entrevistado 14
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O LSP faz com que pessoas
diferentes que se revezem em
momentos de vulnerabilidade.
Vuinerabilidade é vocé se mostrar e é
0 primeiro passo para a confianca

Conex&o que se
estabelece

Pessoa "poderosa”
em momento de
vuinerabilidade

Fonte: Entrevistado 15

Varios caminhos podem
levar a vérias descobertas

Trabalham a
criatividade Trazem sua

esséncia Expﬁe sua
visao

Conseguem
se colocar

Comegam timidos, fechados, et
inseguros e vao interagindo e Se arriscam
ampliando mais

Fonte: Entrevistado 16
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Nos deixa com

Movimento de ’ uma antena mais

ideias, uma ligada para se
oxigenada nas conectar com
perspectivas, outros

visbes que temos
das colsas
Colocar as nossas pec¢as

na mesa para fazer as
conexdes do que entra e
sai, ldentificar o que esta
faltando

Transparéncia

Fonte: Entrevistado 17

Individualidade
respeitada

Pessoas olhando para o
mesmo centro ( o tema,

os desafios a serem Pessoas mais presentes com

trabalhados) senso de pertencimento
Mais consciéncia, clareza. Algo mais
Processo mais tangivel sobre o assunto em questao
humanizado

Traz uma fransparéncia,

Evita o politicamente correto Faz com que eles consigam enxergar

possibilidades. Caminhos mais faceis
para chegar ao objetivo ou mais
dificeis exigindo novas construgdes,
uma nova consciéncia.

Fonte: Entrevistado 18
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Oportunidade de florescer

Oportunidade para
todos subirem e se

inspirarem da
mesma forma
— Todos na mesma cesta trabalhando
Faz com que ninguém fique um objetivo em comum.
de fora

Fonte: Entrevistado 19

Traz transparéncia para a
mesa

Ajuda a criar conexdes
entre pessoas
y

Pessoas no mesmo
nivel e se ouvindo

pessoas que sdo diferentes
Faz pensar fora da caixa

Fonte: Entrevistado 20

Ajuda a entender as bandeiras das
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