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RESUMO

As preocupacdes relativas a organizacdo contenmgerés especialmente, as
dificuldades da interacdo consultor/empresarioificain o presente estudo. Esse
relacionamento, comumente atravessado por confitasbjeto de grande inquietagcéo
no ambito organizacional. As teorias de represéotacde papel de Erving Goffman,
baseadas no interacionismo simbdlico de George Mpathdo aplicadas ao ambiente
organizacional, contribuem para a compreensdo dosegsos de interacdo em seus
meandros mais complexos e em suas consequénciaglasafiantes. Utilizando-se o
método da dramaturgia social de Goffman, foi real&Z uma pesquisa qualitativa,
ancorada em um caso de interacdo consultor/emmresafim de se conhecer os
meandros desse relacionamento. Foram descritos absaaios atos do processo
interativo e, a partir da analise, apresentadasiatancas de posicdo decorrentes da
interacdo. Ao final do estudo, verificou-se quel@sbfia da Escola da Administracao
Cientifica ainda predomina na organizacdo do s&d.estudada, imprimindo-lhe um
perfil caracteristico da instituicdo total do sed/Ill, que tem o controle como
instrumento de poder, instrumentalizado, nos dig@is pelo mesmo modelo pandptipo
de vigilancia, mas com auxilio do seu derivado, adeho sindptipo de vigilancia
virtual. Observou-se, ainda, que a imposicdo depaen detrimento da liberdade de
pensamento e acao, é fonte de paradoxos orgama#xigeradores de conflitos que
permeiam as relacbes humanas nas organiza¢cOenjimtbsta expressdo maxima da
individualidade no plano do interativo.

Palavras-chaves:.organizacdo — controle — interacionismo — repregéa — consultor
— empresario — ator — papel — individuo.
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ABSTRACT

Dissatisfactions related to contemporary orgarozati specially, difficulties concerning
the consultant/entrepreneur interaction justifysthstudy. Usually permeated by
conflicts, the interchange between consultant anticepreneur is object of discomfort in
organizational life. Erving Goffman’s theories omegentation and role playing,
founded on George Mead’s symbolic interactionisrhemv applied to an organization,
contribute to a better understanding of interacfivecesses in their more complex
details and in their more challenging consequenddsing Goffman’s social
dramaturgic method, it was brought out a qualigatresearch study based on a
consultant/entrepreneur interaction in order to relppnd the meanders of this
intercourse. The interactive performance acts ef ¢iperienced consultation were
described and analyzed, allowing presenting thegihg positions resulting from the
interaction. At the end of the study it was founded that the Scientific Administration
School’'s philosophy still prevails in the studietis century organization, printing in it
characteristics of 18 century total institutions, that is, using contras power
exercising by means of the panoptic model of slianee, yet with the help of his
derivative, the synoptic virtual model. It was alsbserved that the imposition of
power, in detriment of freedom of thought and actiis the source of organizational
paradoxes that generate conflicts permeating hureations in the organizations,
obstructing the expression of individualities.

Keywords: organization — control — interactionism presentation — consultant —
entrepreneur — actor — role — individual
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1 INTRODUCAO

1.2 Apresentacao do tema

Os estudos dos papéis do consultor em gestdo dmgse® do empresario, nas
organizacfes, vém merecendo destaque no planaetotiamento de estratégias que
permitem promover acdes mais compativeis com o ngekemento do sistema
organizacional, harmonizando interesses dos empesados trabalhadores. Parte do
estudo sobre esse tema deriva dos principios @oagibnismo simbodlico de George
Mead (1967) e das teorizagOes de Erving Goffmar312974b e 1983a).

Trabalhos nessa perspectiva abordam temas condifiGildades dos individuos em
conciliar papéis sociais diferentes e contradigjrigue exigem, a0 mesmo tempo,
posturas, vocabulario e posicionamentos opostgscdhtradicdes que dificultam a
comunicacao, impedindo a criagdo de um sentido oopara a agao organizacional.

As dificuldades s@o expressas nos processos desegpacdo do eu. Para Goffman
(1983a, p. 9), na vida real, “o papel que o individlesempenha é talhado de acordo
com os papéis desempenhados pelos outros presenté@sda, esses outros também

constituem a platéia”.

Aplicada ao ambiente organizacional, a teoria dn@m contribui para a compreensao
dos processos de interacdo em seus meandros mgeR0S € em suas consequéncias
mais desafiantes, como serd mostrado neste estielteqn como objeto a interacéo

consultor/empresario.

1.2 Justificativa e problema

Sendo o consultor um facilitador que efetua levaet#tos e diagnosticos, propde

solugdes, oferece sugestdes, opinides e critica® e esperar que na vivéncia da
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relacdo profissional, por atuar num contexto omgeional burocratizado, cheio de
normas e regulamentos, ele esbarre em problemadages de obstaculos de dificil

superacao, resultantes da sua interacdo com o s@mipre

A inquietacao vivenciada por este consultor em rdacionamento com o diretor-
presidente da empresa Transporte Rapido (nomeidice as dificuldades encontradas
para superar as divergéncias que obstruem a coagdoianotivaram o autor a refletir

sobre tal experiéncia.

Primeiramente, ha que se detectar um dos focogatidema: o perfil do empresario
brasileiro. Nesse sentido, tem-se que, segund@@007), as empresas brasileiras
estdo mudando de méaos, ou seja, elas estao emefasasicdo. E nesse processo, dois
tipos de empresério convivem juntos hoje no cergnganizacional brasileiro, mas com
demandas e sentimentos diferentes, diante de wda &jcnica como é a consultoria. O
primeiro, que esta encerrando seu ciclo de sueefsioum batalhador no passado, tem
uma visao utilitaria da consultoria, ou seja, W@ansultor mais como uma mao-de-obra
especializada, transitéria e, de preferéncia, datate vem para fazer um trabalho que
ele ndo esta disposto a fazer. Normalmente, esgerde diz o que deve ser feito e, se
o consultor ndo for habilidoso, cai na armadillz@&ba se transformando num assessor.
Ja o0 novo empresario encara o0 consultor como urceipay um grande aliado no
processo de profissionalizacédo, de capacitaciopdssoas, de desenvolvimento das

competéncias internas na empresa.

Tal discrepancia de postura empresarial ratifita® de que, a despeito da evolugéo do
pensamento administrativo, ainda prevalecem nanaacdes pés-modernas, de forma
contundente e inegavel, os principios estabelegiosTaylor e a heranca tedrica de
Fayol, ou seja, os principios thylorismoque fundamentam as duas primeiras escolas:
Escola da Administracdo Cientifica e Escola Cla&ssBe por um lado, tem-se o
reconhecimento da importancia dessas escolasuparlado, tem-se o reconhecimento
de suas limitacBes, se aplicadas em sua totalifiladéfica e metodoldgica, ou seja,
sem dar espaco para 0S avancos alcancados petdgsesosteriores, que foram, ao
longo do tempo, aperfeicoando a Ciéncia da Admagéb. Esse descompasso

organizacional tem sido um problema para o consulto
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E muito comum, nas pequenas e médias empresaggenti adotar um conjunto de
alternativas como solucao de problemas que, emopemepo, retornam, comprovando
a ineficacia das acdes empreendidas. Isso acombegaee esses empresarios, em geral,
sao praticos e objetivos e donos de uma visao dicapla de seu negdcio, geralmente
reduzido a atividades de compra, producédo e vdraéa-lhes, com frequéncia, uma
visdo ampla de organizacdo, devendo ser exatansssge ponto o primeiro a ser
atacado no trabalho de consultoria. E fundamentalajconsultor dé ao empresario a
informacéo de que a organizacao faz parte de akljorrne que, por isso, muitos dos

seus problemas ndo apresentam causas visiveis.

Bergamini (1997) retrata bem a questdo da faltaisio dos empresarios, focando-a
nos recursos humanos. A autora explica que sommenteomento em que as empresas
ja ndo precisam se preocupar tanto com as difideklgecnoldgicas, ja que servidas por
maquinas inteligentes, nem tampouco com os recuisasceiros, pois situadas no
contexto de uma economia relativamente estavelieéatentam para o real motivo de
nao conseguirem alcancar o sucesso almejado. Sereetdo, pensa-se: mas se a
tecnologia ja ndo € problema, se a inflacdo esdéiv@mente controlada, por que ndo
esta sendo possivel alcancar resultados positivoisfilo cerne desse paradoxo, que as
pessoas passaram a ocupar um lugar de destaquentexto organizacional pos-
moderno, pois, se nao existem outros motivos pafea@asso, ele s6 pode estar
ocorrendo porque, provavelmente, elas sdo o pahciproblema. Com este
entendimento, a autora deixa claro, portanto, quelemento principal para uma
empresa alcancar o sucesso Sdo as pessoas e n#musas. Isso quer dizer que
ignorar a gestdo de pessoas ou deixa-la num segplatdo® pode trazer reflexos

indesejaveis para a organizacao.

E nesse contexto que o consultor de administragéanéra as dificuldades da interagéo
com o empresario no ambito da assessoria. O fajoe¢ na maioria dos casos, 0
empresario ainda ndo tomou consciéncia da novaladal organizacional. Reféem de
uma supervalorizagdo da maquina e da tecnologisgjaiidos principios daylorismo,

ele ndo reconhece a importancia capital dos resursmanos, mantendo-se resistente
ao diagnostico do consultor e a sua proposta aeigmde de atencdo as pessoas que

formam o todo organizacional e déo vida a empresa.
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Bergamini (1997) explica que se, no inicio do $€X, o desafio era descobrir aquilo
que se deveria fazer para motivar as pessoas, maentemente, porém, tal
preocupacdo muda de sentido. Passa-se a percebarada um ja traz, de alguma
forma, dentro de si, suas proprias motivacdes. lAggue mais interessa, entdo, é
encontrar e adotar recursos organizacionais capdeemdo sufocar as forcas

motivacionais inerentes as proprias pessoas.

Ha que inverter o processo pregado pajdorismode supervalorizacdo da maquina em
detrimento do homem. Na filosofia do pensamentoEdaola da Administragéo
Cientifica, o homem é um acessorio da maquina, forga de producdo auxiliar,
guando em verdade € a maquina que auxilia 0 homem.

Essas preocupacdes relativas a organizacdo cont@mepo justificam o presente
trabalho. Parte-se do pressuposto que o estudelamanamento entre o consultor em
gestdo de pessoas e 0 empresario, visto a luzodasilacdes tedricas de Goffman,
auxilia na compreenséao das dificuldades encontnaolasabalho de consultoria. Busca-
se responder a seguinte pergunta: como se pasgeracéo consultor/empresario em

um processo de consultoria?

1.3 Objetivos

1.3.1 Obijetivo geral

Analisar a interagdo consultor/empresario, a pdeium caso concreto de consultoria e

a luz das teorizacdes de Erving Goofman.

1.3.2 Objetivos especificos

explicitar os momentos da interacao;
analisar os atos da interacao;

apresentar e analisar as mudancas de posicaagaaaonsultor/empresario.



18

2 REFERENCIAL TEORICO

As teorizacbes de Erving Goffman, especialmentéeagas da representacdo e dos
papéis aplicadas a organizacao, sao o principatenetial deste trabalho. Elas tém sido
de grande relevancia para a reflexdo sobre o traltld consultoria. Para introduzi-las,
entretanto, serd feita uma breve apresentacaorimito de organizagéo, definida por

diferentes autores, incluindo o proprio Goffman.

2.1 A organizagao

“A nossa sociedade € uma sociedade de organizagsesivera Etzioni (1967, p. 7).
Para o autor, o fato da sociedade moderna, difarenite das anteriores, atribuir um
significativo valor moral ao racionalismo, a efitdéa e a competéncia esta relacionado
a sua dependéncia das organizacdes, consideraftasnas mais racionais e eficientes
de agrupamento social e, portanto, geradoras depaodieroso instrumento social

responsavel pela coordenacéo de grande numer@eds lagmanas.

Mas apesar do carater social que sempre predomimmusentido do termo
“organizacao”, Etzioni (1967, p. 11) explica quedpmos reservar, sem risco, tal
palavra, para designar “unidades planejadas, ittealenente estruturadas com o
propésito de atingir objetivos especificos.”

2.1.1 Conceituacéo

Como visto acima, no entendimento de Etzioni (19679), “as organiza¢cdées sao
unidades sociais (ou agrupamentos humanos) intedoiente construidas e

reconstruidas, a fim de atingir objetivos espeasfit

Tal conceito € expandido por Pfiffner e Sherwoofl7d), que véem a organizagéo
como um tipo de associacdo em que os individuodedecam a tarefas complexas,

estando ligados entre si por consciente e sisteméastabelecimento e consecucéo de
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objetivos mutuamente aceitos. Para os autoresdefisazdo apresenta uma abordagem
da organizagdo baseada no estudo de quatro varidisnanho, complexidade,
racionalidade e presenca de objetivo.

Esse entendimento da complexidade organizacioeabléssado por R. Silva (2001, p.
44), para quemas organizacdes sdo entidades dinamicas e altamemigexas, que
podem ser conceituadas de diversas maneiras. Rartarp a conceituagdo mais comum
explica que “uma organizacao € definida como duasais pessoas trabalhando juntas
cooperativamente dentro de limites identificaveara alcancar um objetivo ou meta

comum.”

Nesse sentido, Maximiano expde sua visdo da orggdizcomo sendo:

[...] uma combinacédo de esfor¢os individuais qua por finalidade realizar
propositos coletivos. Por meio de uma organizagématse possivel perseguir
e alcancar objetivos que seriam inatingiveis para pessoa. Uma grande
empresa ou uma pequena oficina, um laboratério carpo de bombeiros, um
hospital ou uma escola sdo todos exemplos de aagies. (MAXIMIANO,
1992)

Mattos (1975, p. 7) vé a organizacdo como 0 pracdssprojetar, ordenar e construir
uma unidade econbmica efetiva, envolvendo o plam=jo e estabelecimento de
mecanismos, meios e instrumentos para a conseclg;@bjetivos pré-determinados.
Tem a ver com a proporcdo adequada dos recursdstimas e suas correlacées com as

faculdades humanas, a fim de produzir o maior veldmlucro.

Para Schein (1985 p. 45), “organiza¢fes sao sistalmartos em intensa interacdo com
ambientes, consistindo de varios subgrupos e sdgme@eograficamente dispersos.”
Ainda segundo Schein (1968), uma organizacdo @m@enacao racional das atividades
de um grupo de individuos, com vistas a realizaigiom objetivo ou intengcdo comum,

pela divisdo de trabalho e fun¢gbes numa hieramgiautoridade e responsabilidade.

Considerando o estabelecimento de relacdes de idader (sustentadoras da
coordenacao estrutural tanto horizontal quantacatytentre posicdes responsaveis por
tarefas especializadas exigidas para a consecugsaolgetivos da empresa, Koontz e

O’Donnell (1964, p. 68) definem organizacdo combtrelacdes estruturais que mantém
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unida uma empresa e o sistema pelo qual o esfodigdual € coordenado”, conceito
totalmente integrado ao objeto de estudo destaiEesq

2.1.2 Evolucao historica

Segundo Koonts e O’Donnell (1964, p. 19), “a intetpcdo dos antigos papiros
egipcios, que vao até 1300 a.C, indicam a impaddése organizacdo e administracao
nos estados burocraticos da Antiguidade. Evidénpiadem ser encontradas nos
registros da antiga China”, em especial, nas p&débde Conflacio, que trazem

sugestdes praticas para a administracao publicuada.

Na Grécia, a propria existéncia da comunidade exteri (formada de conselhos,
tribunais populares, oficiais administrativos e sglhos de generais) indica uma
apreciacdo da funcdo administrativa. A definicdoSderates, que vé a administracéo
como uma habilidade separada do conhecimento @ecmicda experiéncia, €
extraordinariamente semelhante a nossa compreens@terna das funcbes do
administrador. (KOONTS e O'DONNELL, 1964, p. 19)

Os registros da administragdo da Roma antiga, eminocompletos, mostram que a
complexidade do trabalho administrativo evocoucahsideravel desenvolvimento de
técnicas administrativas. A existéncia dos magisgsaromanos, com suas areas de
autoridade funcional e o grau de sua importanamlica uma relacdo escalar
caracteristica de organizacdo. Tem sido dito, e tovah I6gica, que o verdadeiro génio
dos romanos e o0 segredo do sucesso do Império Romeaidiu na habilidade de
organizar. Foi através do uso do principio escalda delegacdo de autoridade, que a
cidade de Roma expandiu-se num império com um&efia de organizacao jamais
vista. (KOONTS e O'DONNELL, 1964, p. 19-20). Etzi@mdossa tal histérico:

As organiza¢cfes ndo sdo uma invencdo moderna.r@ssfdelas se utilizaram
para construir as piramides. Os imperadores daaCihias se utilizaram, ha
milhares de anos, para construir grandes sistemasiglacdo. E os primeiros
papas criaram uma igreja universal, a fim de samaia religido universal.

(ETZIONI, 1967, p. 8)
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O autor esclarece, porém, que a organizacdo moéegeralmente, mais eficiente que
as do tipo antigo e medieval. Assim, explica Mal(2@04), & semelhanca da evolugéo
das sociedades, as organizagOes trilharam o meammlw evolutivo: do trabalho

artesanal independente para as organizacoes caades, sob o dominio de chefes e

supervisores, padronizaram-se 0s produtos, osgiroeatos, reduziram-se 0S custos.

A arrancada do processo evolutivo da organizagdoripgmente dita, segundo Ferreira,
Reis e Pereira (1997), surgiu na virada do seéc., ditre 1895 e 1903, com o0s
primeiros estudos dos métodos de gestdo, desedwsle apresentados por Frederick
Taylor sob forma de teoria. Com base no estudoédeidas de racionalizacdo do
trabalho operario, registrados nas obrMagece Rating Systen{1895) e Shop
Managemen{1903), Taylor preconizou a pratica da divisddrdbalho, anteriormente
defendida por Adam Smith (1763) e Charles Babbag82) e ja4 adotada na época.
Poucos anos depois, em 1911, Taylor publicou undestnais elaborado Rrinciples

of Scientific Managemenuase ao mesmo tempo em que Henry Ford revoanaoos
processos de manufatura, inaugurando a sua linpeodecao continua. Baseada na sua
prépria experiéncia do processo fabril, a carastied mais marcante da teoria de
Taylor é a defesa de uma organizacdo cientificaralwalno ancorada em tempos e
métodos, sob o0 argumento de que a simplificacdo,esisdos de tempos e a
experimentacdo sistematica sdo as ferramentasadaticpara se encontrar o melhor
caminho para executar uma tarefa, monitora-la éaaves seus resultados. Segundo

Koontz e O’'Donnell:

Ao desenvolver sua teoria, Taylor ressaltou qua estmpreendia uma nova
filosofia de administracdo, uma filosofia dentro glaal a administracéo teria
mais responsabilidade em planejar e supervisidrgan como em transformar
0 conhecimento de técnicas humanas e mecanicasgasy leis e formulas,
desta forma “imensamente” auxiliando os trabalhesler fazer seu trabalho a
um custo mais baixo para o empregador e maioregepios para 0S
trabalhadores. (KOONTZ E O'DONNELL, 1964, p. 24)

Em 1914, Henry Ford inaugura o que veio a ser deramofordismq que surge como
um modelo microecondmico, mas se expande como madacroeconémico até a

década de 1970. Assim, o conjunto de praticasupikasd cunhadas dmrdismo é

! Em Economy of Manufacturepublicado em 1832, Charles Babbage fornece umdweg®neira da
investigacdo operacional.
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caracteristico da modernidade sélida ou do camitalipesado, para usar expressoes de

Bauman (2001), sendo importante para a organizégfooducdo. Segundo o autor:

Entre os principais icones dessa modernidade estd@brica fordista, que
reduzia as atividades humanas a movimentos simplteipeiros e
predeterminados, destinados a serem obedientescanivemente seguidos,
sem envolver as faculdades mentais, e excluinda tespontaneidade e
iniciativa individual. (BAUMAN, 2001, p. 33-34)

Harvey argumenta que as inovacgdes tecnoldgicagamiaacionais propostas por Ford
(inegavelmente integradas as teorias de Taylorgnfouma extensdo de tendéncias

preestabelecidas:

A forma corporativa de organizacao de negociogfgz pouco mais do que
racionalizar velhas tecnologiag uma detalhada divisdo do trabalho
preexistente, embora, ao fazer o trabalho chegarahalhadomuma posicéo
fixa, ele tenha conseguido drasticos ganhos deupridhde. (HARVEY,
1993, p. 121)

Quase que simultaneamentefaalismosurge no cenario econémico, em 1916, a obra
do industrial francés Henri Fayol, sob o titédldministration Industriale et Générale
traduzida para o inglés em 1929, conhecida nog&stdnidos somente em 1937, ou
seja, mais de uma década apés o falecimento do, @iexpandida a partir de 1949

através da primeira edicdo americana. Segundo K@@tDonnell:

Fayol revela sua extraordinaria perspicacia coracéal aos problemas que
preocupam a administragdo de empresas hoje enRdamente, embora o
pensamento de certos estudiosos de administragli@ teido claramente
afetado por Fayol muito antes de seu trabalhoitler sazido a atencéo do
publico geral, lamentamos que poucos estudiosésssée administracdo de
empresas tenham recebido a contribuicdo da andés€&ayol. A maioria
daqueles que tém contribuido para os principioadiainistragdo de empresas
— tais como Sheldon, Dennison, Mooney e Barnardemathstram pouca
evidéncia de se terem familiarizado com os tralsatte Fayol. (KOONTZ E
O’'DONNELL, 1964, p. 25-26)

Para os autores, Fayol se baseou em sua praticgagaripl, como que refletindo sobre
sua longa carreira administrativa e, nesse procefdimeou 0s principios que havia
observado e praticado. Ao fazé-lo, “tentou desamroluma teoria logica de

administragdo ou uma filosofia integrada ao praz@skninistrativo. Suas observacgoes,

2 EAYOL, Henri.General and industrial administratioh.ondres: Sir Isaac Pitman & Sons, Ltd., 1949.
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entretanto, se ajustam incrivelmente bem aos maldeteoria de administracdo que
hodiernamente se est4 desenvolvendo”. (KOONTZ EGNDNELL, 1964, p. 27)

Em seguida, surge, na década de 50, o modelo deipagao da producdo capitalista
denominadotoyotisme que vem marcar a sociedade pés-industrial. Apédsater
surgido no Japéo, na fabrica da Toyota (criado T@oichi Ohno), apés a Il Guerra
Mundial, o toyotismosomente é caracterizado como filosofia organicgpmaucao
industrial (modelo japonés) a partir da crise @dgila da década de 1970, quando,

entdo, adquire uma projecéo global.

Entende-se potoyotism@ segundo PASSOS (1999, p. 58), “um novo paradigma
produtivo decorrente das transformacdes sociodasnilas empresas, pela intercessao
do novo padrao tecnolégico baseado na microelemdai nas tecnologias japonesa,
sueca e alema’. Para Harvey (1993, p. 140), este nomento organizacional é

denominado “acumulacéo flexivel”, a qual, segundwitor:

[...] € marcada por um confronto direto com a egidiofordisma Ela se apoia

na flexibilidade dos processos de trabalho, doscais de trabalho, dos
produtos e padrdes de consurfmaracterizando-se] pelo surgimento de setores
de producédo inteiramente novos, novas maneirasrdedimento de servigcos
financeiros, novos mercados e, sobretudo, taxasnatite intensificadas de
inovacdo comercial, tecnol6gica e organizaciomdARVEY, 1993, p. 140)

Assim, dois modelos basicos de gestédo predominacaséc. XX, os dois originados no
taylorisma o primeiro, um conjunto de ac¢des de natureza igiea, denominado
fordismq apresenta caracteristicas da abordagem mecanidst escola de
administracdo fundada por Taylor; o segundo, deiread dialdgica, denominado
toyotismg apresenta uma abordagem comunicativa e organas, orientado para as
escolas que visam ao aspecto comportamental ouvetig®es humanas no plano da

administragdo empresarial.

Considerando o fundamento desses dois modelospieaiotes na administracao das
organizacdes do séc. XX, pode-se concluir que, rar ma teoria desenvolvida por

Taylor, a economia deixou de ter uma base artesamahnufatureira, para se firmar
como producao industrial mecanizada oriunda dascd Inegavelmente, grande parte

das corporacbes mundiais, hoje conhecidas, foi Isignada ou transformada pela
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revolucdo industrial, desenvolvendo maquinas egmigando a divisdo do trabalho.
Assim, a revolugao industrial lancou a base de uwwontempo, transformando
profundamente ndo somente o mundo das organizapdsstoda a sociedade. (GAUS,
1936, p. 66; BARNARD, 1938, p. 73)

2.1.3 As organizacdes na visao de Goffman

Embora Goffman ndo apresente uma teoria organizalcitrabalhou com a nocéo de
“instituicdo total”, que define como um local deig®€ncia e trabalho onde um grande
namero de individuos com situacdo semelhante, agpaida sociedade mais ampla por
consideravel periodo de tempo, levam uma vida fieclaformalmente administrada.

Segundo o autor:

Algumas organizacdes [...] sdo prédios ou fabricas quais se processa
atividade de determinada espécie e em caraterare@dda qual capta parte do
tempo e do interesse de seus membros e propongiormaundo préprio para
eles”. Em resumo, cada instituicdo possui evid&ng&ais e envolventes. [...]
O seu carater envolvente ou totalizante sinteizass barreira ao intercambio
social com o mundo exterior, que freqlientemeni& lestn dentro da fabrica:
portas fechadas, paredes altas, arame farpad@doste agua, terreno aberto e
assim por diante. A estas chamo de instituicdesst@ desejo precisamente
explorar suas caracteristicas gerais. (GOFFMAN31p7303-304)

Segundo Goffman (1973, p. 305), uma disposicdoeptesna sociedade moderna é a
tendéncia dos individuos de dormir, divertir e athlar em diferentes lugares e, em cada
caso, com um grupo de co-participantes diferergebecomando diferente, sem seguir
um plano racional geral. O aspecto central daguiggies totais pode ser descrito como
uma desintegracao dos tipos de barreiras que comerseparam essas trés esferas da
vida, integrando-as numa s6. Como? Primeirameptgjuzindo todos os aspectos da
vida para o mesmo lugar e sob comando de uma daderiinica. Em segundo lugar,
possibilitando o compartilhamento do desempenhéasies da atividade diaria de um
individuo com um grupo maior de individuos, todeoatados da mesma forma e
precisando realizar a mesma tarefa em conjuntoteffreiro lugar, programando todas
as fases das atividades diarias dentro de linhasitas, ou seja, uma atividade
conduzindo, no tempo predisposto, para a préxinserelo o circulo de atividades
imposto de cima, através de um sistema de regmasai® explicitas. Por fim, o

conteudo das varias atividades implementadas $eajniepresentando partes de um
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plano simples e geral, supostamente destinado radeateaos objetivos oficiais da
instituicdo. Goffman deixa claro que:

Individualmente, estes aspectos totalitarios s@omnados, naturalmente, em
outros lugares que ndo as instituicdes totais. Deéoncada vez mais crescente,
as nossas grandes organizacbes comerciais, irisiste educacionais
proporcionam servicos de bar e recreacdo paransenmros em horario livre.
Mas, enquanto se trata de uma tendéncia na ditkgatstituicdes totais, estas
facilidades ampliadas permanecem voluntarias entosiaspectos particulares
de seu uso, tomando-se cuidado especial paralqueaomum de autoridade
nao transcenda estas situacfes. (GOFFMAN, 197305).

Importante ressaltar que, na sua descricdo deuigéi total, Goffman se refere ao
processo demortificagdo do Eumotivado pelo despojamento de elementos da
personalidade do individuo, processo esse oriundmdtrole ao qual ele é submetido.

No seu ingresso, segundo Goffman:

[0 individuo] é prontamente despojado desses elesefd apoio com que
contava e sua personalidade é sistematicamentere@ss sem intencao)
mortificada. Na linguagem exata de algumas de sogsstituicdes mais
antigas, [ele] é conduzido para uma série de hagiles, degradacdes, e
profanag6es do proprio eu. Em outras palavras, canm& experimentar
algumas mudancas radicais em saaeira moral uma carreira que apresenta
as mudancgas progressivas que ocorrem na crenctemude si mesmo e de
outros elementos importantes. Os processos de jdesgoe motivam a
mortificacdo do Eu sdo comuns nas nossas instési¢étais. (GOFFMAN,
1973, p. 308-309)

Em sua obraVlanicémios, Prisbes e Convent@GOFFMAN, 1974b), o pesquisador

analisa o processo dmortificacdo do Euao qual o individuo € submetido pelas
concessdes de adaptacdo as regras instituciongistequlta num jogo manipulativo

entre a sua personalidade real e a personalidagl@aya si € produzida nédo sé pela
equipe dirigente como por toda a sociedade.

2.2 O papel do individuo na interacao

A interacdo social pode ser definida, num sentidoite, como aquilo que surge
unicamente em situacdes sociais, isto €, em anesies quais dois individuos ou mais
estdo fisicamente em presenca da resposta de uonoeitcb, uns se encontram na
presenca imediata de outros. Esse ponto de padmpo a corpo supde,

paradoxalmente, que uma distingdo socioldgica aeptderia ser inicialmente néo
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pertinente: trata-se da oposi¢éo classica entidaade aldeia e a das cidades, entre 0s
lugares publicos e privados, entre as relacéesndstie as relacdes impessoais
flutuantes. (WINKIN, 1999, p. 195).

Cada participante entra numa situacdo social cantegguma biografia ja rica
em interacdes passadas com 0s outros participantas pelo menos com
participantes do mesmo tipo; da mesma maneira gae com um grande
ndmero de pressupostos culturais que presume haaitis. [...] No préprio
centro da vida interacional, encontramos a relaggfmitiva que temos com
aqueles que estdo diante de nés; e sem esta relac@iossa atividade
comportamental e verbal ndo poderia ser organidadaaneira significativa.
(WINKIN, 1999, p. 201)

Ao falar em ordem da interagdo, Winkin(1999, p.)26R2 refere, primeiramente, a um
dominio de atividade tipico da expressdo “ordermé@anca’, sem nenhuma ligacao
com o carater “ordenado” que reveste a dita atildde muito menos com as normas e
regras que produzem a ordenacdo que se manifestantsnto, tem-se que, enquanto
ordem de atividade, o dominio da interacdo é, de, fmlvez mais ordenado que
qualquer outro, e que essa ordem lhe é reconhecjktir de uma extensa base de
pressuposi¢cdes cognitivas partilhadas e de cogstnentos automantidos, ou até de

pressuposi¢cdes normativas.

Para o autor, o funcionamento da ordem de interpg@ie ser facilmente encarado
como a consequUéncia de sistemas de convencdesaonegras de base de um jogo,
condicbes do cddigo de estrada ou regras da simtexema linguagem. Numa tal
perspectiva, duas explicacbes sdo viaveis. A praneaseia-se na crenca de que o
efeito global de um dado conjunto de convenc¢deseétados os participantes paguem
um pequeno preco e obtenham um grande beneficg@ganda, é que a interagéo
ordenada é vista como o produto de um consenso ativon O ponto de vista
sociologico tradicional considera que os individuomam inconscientemente por
adquiridas regras que sentem, de qualquer modo,o cmtninsecamente justas.
Casualmente, as duas perspectivas pressupdem dju@tes que se aplicam ao outro
também se aplicam a si proprio, que 0s outros atdaiamesmo ponto de vista
relativamente aos limites sobre o seu comportamentpie toda a gente aprecia 0s
resultados dessa auto-submissao. (WINKIN, 199209)



27

Essas duas explicagbes, que podem ser resumidasssordo de contrato social e de
consenso social, levantam questfes evidentes @afivA primeira, em relacdo ao
motivo que leva a aceitacdo de um conjunto de asogde nada diz relativamente aos
efeitos de tal aceitacdo: a cooperacédo efetivamplica nem a crenca na legitimidade
de um contrato convencional ou sobre a justicalljeeesta associada, nem sobre a
crenca pessoal nos valores ultimos das normagyargés em causa. A segunda, em
relacdo ao fato de que os individuos se acomodaoom@os interativos correntes por
uma grande diversidade de razdes, ndo se podeddaiddo seu apoio tacito aparente
se eles vao se opor a sua mudanga, por exemplae oiicardo irritados. Muito
frequentemente, por trds da conformidade e do ospnsescondem-se combinacdes de

motivos e jogos. (WINKIN, 1999, p. 203).

2.2.1 A teoria da representacéo

Segundo Macedo (2006), Goffman identifica, nos rdioe papéis desempenhados pelos
atores no dia-a-dia, a organizacdo interativa das ssignificacbes socialmente

constituidas. Os diversos rituais da pratica pegiagdsdo um exemplo que mostra
como papéis diversos entram em cena, mobilizados peeresses particulares de cada
ator, para ao final constituirem atos que legitin@imstituem, ao mesmo tempo, uma
dada estrutura sociocultural. Na dramaturggdfmaniana,representar € transmitir e

constituir uma verdade, com todas as contradic@epanadoxos que alguém de fora

possa apreender:

Quando um individuo desempenha um papel, impligteém solicita de seus
observadores que levem a sério a impressao suddeptsante eles. Pede-lhes
para acreditarem que 0 personagem que véem no rmp@ssui 0s atributos
gue aparenta possuir, que 0 papel que represerdaate consequéncias
implicitamente pretendidas por ele e que, de umargetal, as coisas sdo o
gue parecem ser. (GOFFMAN, 1983a, p. 25)

Goffman (1983a, p. 29) considera que a vida quariaido ser humano é uma peca de
teatro. Através do recurso de metaforas do meivate@le analisa o comportamento
das pessoas em sociedade, comparando-o a uma eiemdadcenacdo. Assim, 0
desempenho de um individuo serad a forma como agand® consciente de que 0s
outros presenciam essa acéo, ou seja, ele “organsea desempenho e exibicdo em

intencao das outras pessoas”.
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O individuo sincero é aquele ator que acreditanmaréssdo que o seu desempenho
causa, estando sinceramente convencido de queeb gquap desempenha é a realidade
real. Por outro lado, aquele ator que ndo acreditsua propria representacdo nem tem
interesse especial na convicgdo da sua audiérzimdividuo cinico, 0 mau ator. Nas
palavras de Goffman:
Quando o individuo ndo cré na sua prépria atuagaodo se interessa, em
Ultima analise, pelo que seu publico acredita, pudechama-lo de cinico,
reservando o termo “sincero” para 0s que acreditanmpressdo criada por
sua representacdo. Fique entendido que o cinicon dodo seu
descompromisso profissional, pode obter prazeresprissionais da sua
pantomima, experimentando uma espécie de jubilgesssdo espiritual pelo

fato de poder brincar a vontade com alguma coisacgqpublico deve levar a
sério. (GOFFMAN, 1983a, p. 25-26)

Assim, explica Goffman (1983a), o individuo pod&aesonvencido do seu ato ou ser
cinico em relacdo a ele. Tais extremos sado algcs rdai que simplesmente as
extremidades de um continuo, ja que cada um dadieiduo uma posicado que tem
suas proprias garantias e defesas, o que prova@cadedwdéncia, para quem viajou
proximo a um desses polos, de completar a viagemnmeGando com a falta de crenca
interior no papel do outrem, o individuo pode segumovimento natural descrito por
Park:

N&o é provavelmente um mero acidente histéricoagpealavra “pessoa”, em
sua acepc¢ao primeira, queira dizer mascara. Mass,am reconhecimento do
fato de que todo homem esta sempre e em todo lugais ou menos
conscientemente, representando um papel... E nesapéis que nos
conhecemos uns aos outros; é nesses papéis queonbecemos a nos
mesmos. (PARK, 195@pudGOFFMAN, 1983a, p. 27)

Ao falar de méascara, entra-se no dominio das idaaguilo que se gostaria de ser. A
mascara, essa concepcao do si proprio apreendidgelico, € mantida a partir de

dentro, através da disciplina social que obrigadividuo a controlar as emocdes, as
pulsdes, etc. Mas ha ocasifes em que, voluntaiiavoluntariamente, essa mascara cai

na interacdo com 0s outros.

Goffman (1983a) considera, em trés grandes grugsos)cidentes que podem ocorrer,
fazendo com que a imagem projetada, a mascara audi@éncia conhece, desapareca e

dé lugar a um mau desempenho: (1) perda tempokiaautocontrole, pela
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manifestacdo de qualquer espécie de emocédo; @)tacto inadequada por falta de
organizacdo do desempenho ou por fatores extenm@®Vvistos que podem transmitir
incapacidade, desrespeito, falta de interesse, osiemo; (3) outras situacdes

embaracosas.

Para evitar esses percal¢os, hd que fazer a mgéatep controle expressivo, ou seja,
manter firmemente a mascara através do autoconffoldos esperam do outro um
desempenho homogéneo e exigem uma coeréncia exprdsssua parte. Mas isto néo
é tarefa facil, porque existe uma discordanciasileientre o seu eu socializado e seu

eu demasiado humano.

A mesma pessoa pode ter varias mascaras, confarpapeis que desempenha. Ao
longo da vida, tenta demonstrar o tipo ideal enaqgaapel, conforme pensa que deve

ser desempenhado. Segundo Park:

[...] na medida em que esta mascara representacapgio que formamos de
nés mesmos — o0 papel que nos esforcamos por chegeer — esta mascara é
0 nosso mais verdadeiro eu, aquilo que gostariadesser. Ao final a
concepgao que temos de nosso papel torna-se umadsegatureza e parte
integral de nossa personalidade. Encontramo-nasur@o como individuos,
adquirimos um carater e nos tornamos pessoas. (PARS50, apud
GOFFMAN, 1983a, p. 27)

Para Goffman (1983a, p. 23), quando o individuam®senta diante dos outros, tera

muitos motivos para procurar controlar a impresgémesses recebem da situagao.

A fachada é o equipamento expressivo que, fazewmdi® plo desempenho do ator
(individuo), segundo Goffman (1983a, p. 29), “fuma regularmente de forma geral e
fixa com o fim de definir a situacdo para os quseobam a representacéo”. E formada
por um conjunto de elementos (quadro, fachada pessmodo), por meio do qual o

publico avalia ou adivinha onde decorre a cenaat gestatuto do ator e o papel que

tenciona desempenhar.

O cenério compreende a mobilia, a decoracao, asigEw fisica e outros elementos do
pano de fundo que vao constitui-lo e os suportepalco para o desenrolar da agéao

humana executada diante, dentro ou acima dele Gtdfianan:
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Ele tende a permanecer na mesma posicdo, geognafita falando, de modo
que aqueles que usem determinado cenario como giarsea representagao,
nao possam comecar a atuacdo até que se tenharadmioo lugar adequado
e devam terminar a representacéo ao deixa-lo. (MAR; 1983a, p. 29)

O quadro € o contexto em que o ator se move, gioethéd qual fazem parte os moveis
e imoéveis de que dispde. Para além do cenarioclaada pessoal é também um
indicador do estatuto social e das intencfes do B&la indumentaria que exibe na
atuacdo, a audiéncia divertida percebe se estaasgngta do “palhaco rico” ou do

“pobre palhaco”. No dizer de Goffman:

Freglientemente esperamos, é claro, uma compaitelidonfirmadora entre
aparéncia e maneira. Esperamos que as diferengatudedes sociais entre os
participantes sejam expressas de algum modo peredifas congruentes nas
indicacdes dadas de um papel de interacao espérado.

Mas, evidentemente, aparéncia e maneira podemrgeadizer uma a outra,
como acontece quando um ator que parece ser dgiposais elevada que sua
platéia age de maneira inesperadamente igualitarisma ou humilde, ou
guando um ator vestido com o traje de uma altagfosse apresenta a um
individuo de condicéo ainda mais elevada. (GOFFM2983a, p. 31-32)

A aparéncia (objetiva) aliada a maneira (subjeto@po o ator se exprime informa o
publico sobre o desempenho a que se propde, samteracao que se avizinha, sobre a
préxima cena. Segundo Goffman (1983a, p. 31), apar& maneira sdo estimulos da
fachada pessoal “que funcionam no momento”, a pranipara nos revelar status
social do ator”; e a segunda “para nos informaresabpapel de interacdo que o ator

espera desempenhar na situagao que se aproxima”.

Para Goffman, embora praticas diferentes possdimantima mesma fachada, deve-se
observar que uma determinada fachada social tersdetarnar institucionalizada em
termos de expectativas estereotipadas abstratasmesda lugar, tendendo a receber um
sentido e uma estabilidade a parte das tarefasciGspe que, no momento, sao
realizadas em seu nome. “A fachada torna-se unpaesentacao coletiva’ e um fato,
por direito préprio” (GOFFMAN, 1983a, p. 34). Assimtravés da fachada séo
construidas as representacdes sociais. Inferease,que a representacao social, nesse

sentido, € uma idéia construida em funcéao da @dppresentacao.
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2.2.2 Arealizacdo dramética

Em presenca de outros, o individuo geralmente iireha sua atividade sinais que
acentuam e configuram fatos confirmatdrios que padhepermanecer despercebidos
ou obscuros. Se a atividade do individuo tem deatese significativa para os outros,
ele precisa mobilizar os sinais de modo tal quearde a interacéo, ele expresse o que
precisa transmitir. “De fato, pode-se exigir queator ndo somente expresse suas
pretensas qualidades durante a interagdo, masraoue o faca durante uma fracdo de
segundo na intera¢ao”. (GOFFMAN, 1983a, p. 37)

Para impressionar eficazmente a platéia, as vezeslividuo tem que dramatizar
exagerando na producdo da acdo. Eis uma frasexqoephfica a realizagdo dramatica:
nao basta ser sério, é preciso parecé-lo. Um vendedautomaveis, por exemplo, pode
ndo ter onde cair de morto, mas apresenta-se amteotle uma grande maquina,
insinuando-se ao possivel comprador, preocupadomamter um nivel eficaz de
exibicdo. “Ao mobilizar o seu comportamento emavidéssa demonstracdo, preocupar-
se-a nado tanto com a sequéncia completa das dderaraticas de rotina que
desempenha, mas apenas com aquela na qual asssgiiabom nome profissional”.
(GOFFMAN, 1983a, p. 47)

Goffman (1983a, p. 38) alerta que, em muitos casasamatizagéo do trabalho de um
individuo constitui um problema. O problema de dafimar o préprio trabalho implica
em mais do que simplesmente tornar visiveis ososuslvisiveis. Para o autor, o
trabalho que deve ser feito por aqueles que ocugeatastatusé, com freqiéncia, tdo
mal planejado como expressédo de um significadojatksgue, se a pessoa incumbida
dele quisesse dramatizar a natureza de seu papeérial desviar consideravel
quantidade de energia para esse fim. E essa alévichnalizada para a comunicacéo vai

requerer muitas vezes atributos diferentes do®sid® sendo dramatizados.

Tal exigéncia, muitas vezes, coloca o individuo faoe do dilema expressa@rsus
acdo. “E possivel dizer que algumas organizacdssivem este dilema delegando
oficialmente a funcdo dramatica a um especialista gastara tempo expressando o
significado da tarefa e n&o perdera tempo em demgmdgda efetivamente”.
(GOFFMAN, 1983a, p. 39)
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2.2.3 A falsa representacao

Uma platéia é capaz de se orientar numa determisédacdo, aceitando, com
confianca, as impressdes passadas pelo ator emegresentacdo, tratando os seus
sinais como prova de algo maior ou diferente dedenmo. Se essa tendéncia do publico
em aceitar sinais coloca o ator numa posicao demsérinterpretado, tornando-se
necessario que ele tenha extremo cuidado com tueléag diante da platéia, da mesma
forma, essa tendéncia também coloca o publico sézdm de ser enganado e mal
orientado pelo ator, pois poucos sédo 0s sinaisudarspresentacdo que podem ser
usados para confirmar a presenca de algo que t@oeadmente ali, ou seja, do que é
falso. Naturalmente, muitos atores tém ampla cdpdei e motivos para falsear os fatos
e somente a vergonha, a culpa e o medo, o impeddaré-lo, embora essa nao seja a
opc¢éao de muitos atores. (GOFFMAN, 1983a, p. 59-60)

Assim, inegavelmente, a impressao que o ator pmopassar pode ser verdadeira ou
falsa, genuina ou ilegitima, valida ou mentirossseEduvida é tdo comum, esclarece
Goffman (1983a, p. 60), “que, como foi indicadomda freqiientemente atencdo aos
aspectos da representacdo que ndo podem ser faelmanejados, capacitando-nos,

assim, a julgar a fidedignidade das mais deturgaleixas da representacao”.

A apresentacdo de uma fachada falsa, ou de somemtemera fachada (prépria
daqueles que dissimulam, enganam e trapaceianjteara a discrepancia entre as
aparéncias alimentadas e a realidade. Caracte&ingm, a posicdo precaria em que se
colocam tais atores, pois em qualguer momento deequresentacao pode ocorrer um
acontecimento que os apanhe em erro e contradigdestamente o que declaravam
abertamente, imputando-lhes imediata humilhacdaseyezes, perda permanente da
reputacdo. Sao justamente essas eventualidadesapoterizam dlagrante delitoem

um ato patente de representacdo errbnea, que umhabesto € capaz de evitar
(GOFFMAN, 1983a, p. 60). Um bom exemplo de falsaresentacdo é comumente
encontrado entre politicos.
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Para Goffman (1983a, p. 60), na divida se uma septacdo é verdadeira ou falsa, o
gue realmente nos incomoda é o fato de pensarmosag® esta ou ndo autorizado a
desempenhar o papel em questédo; ndo estamos sadoena representacao real em si.
Isso porque, se descobrimos que o0 ator é um impastoauténtico velhaco, o que vai

nos importar é o fato de que ele nao tinha o direi¢ representar o papel que

desempenhava:

Paradoxalmente, quanto mais estreitamente a repagde® do impostor se

aproxima da realidade, tanto mais intensamenterposiestar ameacados, pois
uma representacdo competente feita por alguém @ueortstra ser um

impostor pode enfraquecer, em nosso espirito, acdig moral entre a

autorizacao legitima para desempenhar um papebeacidade de representa-
lo. (GOFFMAN, 1983a, p. 61)

Mas ha que se atentar para o fato de que a fgsasemtacdo como a mentira € muitas
vezes necessaria e, nesse caso, 0 ator ndo se,colmessariamente, na posicao
indesejavel de ter dito uma mentira flagrante. Bfiman (1983a, p. 63): “As técnicas

de comunicacdo, tais como a insinuacdo, a ambig@idsstratégica e omissdes
essenciais permitem ao informante enganador apanss da mentira sem

tecnicamente dizer nenhuma”. Nessa situacao, aaoorde as organizacées que criam
codigos explicitos especificando até que pontazatilexpressées duvidosas por meio

de exagero, reducdes e omissoes.

2.2.4 Aidealizagao do ator

Ao lado da nocao de representacéo, na teorizacdsoffenan, a de idealizagédo tem
lugar relevante: “A nocdo de que uma representag@i@senta uma concepcao
idealizada da situacdo €, sem duvida, muito com(@OFFMAN, 1983a, p. 40).

Cooley explica por que:

Se nunca tentdssemos parecer um pouco melhoresu@losamos, como
poderiamos melhorar ou “educar-nos de fora parara®nEste mesmo
impulso de mostrar ao mundo um aspecto melhorealithdo de nés mesmos
encontra uma expressdo organizada nas varias giredie classes, cada uma
das quais até certo ponto tem um linguajar coneeatiou atitudes proprias,
gue seus membros adotam inconscientemente, na peier das vezes, mas
gue tém o efeito de uma conspiracé@o para atuae sobredulidade do resto do
mundo. (COOLEY, 1922apudGOFFMAN, 1983a, p. 40-41)
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Assim, infere Goffman (1983a, p. 41), “quando oivitlo se apresenta diante dos
outros, seu desempenho tenderd a incorporar e é&keanpos valores oficialmente
reconhecidos pela sociedade”. Nesse caso, 0 aspeetduado da idealizacdo é a
incorporagéao de valores.

Outra caracteristica do processo de idealizacdsua associacdo a mobilidade social.

Goffman explica:

Na maioria das sociedades parece haver um sisteimgppl ou geral de
estratificacdo e em muitas sociedades estratificadiste a idealizacdo dos
estratos superiores e uma certa aspiracao, p@ g@ast que ocupam posicdes
inferiores, de ascender as mais elevadas. (GOFFMAS8Ba, p. 41)

Em outras palavras, o individuo de determinadaselgmde apresentar desempenhos
idealizados de uma classe superior, para ser aed@itegrado numa outra determinada
classe social. Depois de obtidos os sinais adeguade adquirida a familiaridade com

esse Novo equipamento, o individuo passa a adegarestilo ao seu quotidiano.

Outra forma importante de idealizacdo ocorre nasragbes em que o individuo
apresenta um produto a outros, mostrando-lhes sgepeoduto final, de forma que o
apreciem como coisa acabada, polida e embrulhadanéendo o esfor¢co que teve de

empreender no seu acabamento.

Outra discrepancia entre aparéncia e realidade sstgundo Goffman (1983a, p. 48),
refere-se as “representacdes que nao poderianeit®s §e certas tarefas ndo tivessem
sido realizadas, tarefas estas que sao fisicansefds, quase ilegais, cruéis e de certo
modo degradantes. Esses fatos perturbadores ramnsfio expressos numa
representacao”.

E ainda, entre as aparéncias e a verdadeira realipade intervir a nocdo de
desonestidade. Se em sua atividade o “individuo demncorporar varios padrées

ideais, e se € preciso fazer uma boa representagim, provavelmente, alguns desses
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padrdes serdo mantidos em publico & custa do isaeririvado de alguns outros”
(GOFFMAN, 1983a, p. 48). Isto ocorre, segundo Wiijoby, porque:

As regras, regulamentos e ordens mais facilmergtop@m vigor sdo os que
deixam sinais visiveis de terem sido obedecidosam, por exemplo, as regras
relativas a limpeza da enfermaria, ao fechamensopadatas, uso de bebidas
alcodlicas durante o servico, uso de medidas repessetc. (WILLOUGHBY,
195,apudGOFFMAN, 19834, p. 49)

Para Goffman (1983a, p. 49), nessa situacao, isenaeto mostrar-se demasiadamente
cinico. Frequentemente verifica-se que, se 0s ipaig objetivos ideais de uma
organizacdo tém de ser alcancados, entdo serd sédogsas vezes, contornar
momentaneamente outros ideais da organizagdo, endamdo a impressdo de que
esses outros ideais ainda estdo em vigor. Nesses, tama-se a decisdo de sacrificar o

ideal mais legitimamente importante e ndo o ideak visivel.

Finalmente, conclui Goffman (1983a, p. 49), en@ntyss com freqiéncia atores que
alimentam a impressdo de ter motivos ideais pasundis 0 papel que estdo
representando, que possuem as qualificacfes ifdaeso papel e que ndo precisam
sofrer quaisquer indignidades, insultos e humilkag®u fazer “acordos” tacitos para
consegui-lo. Leia-se, nesse contexto, profissiordas profissbes mais elevadas.

Goffman cita um bom exemplo dessa discrepancia ep@réncia e realidade:

Da mesma forma, os diretores de empresas mostramireqiiéncia um ar de
competéncia e dominio geral da situagdo com o guersam cegos e cegam
0s outros para o fato de conservarem o emprega@dam a aparéncia de
diretores e ndo porque sdo capazes de agir cometordis. (GOFFMAN,
1983a, p. 50-51)

Nesse caso, 0 ator passa a impressao de que sklriege eficiéncia atuais sdo coisas

gque sempre teve e que, por isso, hunca precisassappor um periodo de aprendizado.
A idealizacdo tem como objetivo convencer a plati&aima ndo so eficiente atuacao,
mas também de um genuino desempenho. E € comusa sitsacdo, o ator receber,

tacitamente, o apoio da organizacao na qual trab@BOFFMAN, 1983a, p. 51).

A idealizacdo €, portanto, uma falsa representagéioque o ator desempenha um
determinado papel ideal, sabendo que esse ndoe# @apel natural. No dizer de

Goffman (1983a, p. 51): “um ator cuida de dissimoladesprezar as atividades, fatos e
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motivos incompativeis com a versao idealizada @depmssoa e de suas realizacdes”.
Para tanto, procura todos os sinais inerenteseapeg®l, integrando-os para representa-
los da melhor forma. Além disso, complementa Goffffia ator muitas vezes incute na
platéia a crenca de estar relacionado com elagsudade] de um modo mais ideal do
que o que ocorre na realidade”. A impressao vigaaa-se, pois, objeto de idealizagéo,
por meio de mascaramento de certos fatos e disspduide outros.

Sintetizando o pensamento de Goffman, que teveinegavel e marcante influéncia de
George Herbert Mead, assim como da corrente intgriata, podemos dizer, com
Haguette (2005, p. 54), que o que ele quer mostraro seu modelo de dramatizacao, é
que “os homens estdo constantemente lutando nadcehd projetar uma imagem
convincente aos outros. Os homens séo vistos n@o fazendoalguma coisa, mas

parecendcser alguma coisa”.

2.3 Ainteracao consultor/empresario

O consultor € uma pessoa que estd em posicado ddgtena influéncia sobre um
individuo, um grupo ou uma organizacdo, mas quete@opoder direto para produzir
mudancas e programas de implementacédo, sendo diseie a pessoa que ele quer
influenciar embora sem poder exercer controle dalirefal objetivo encerra a
necessidade de uma interagdo harmoniosa com o0 smpre promovendo um
envolvimento natural e proficuo, fundado no inteeesxclusivo da organizacdo. Para
exercer papel de tamanha responsabilidade e taplexmperfil, o consultor devera

estar devidamente preparado.

A formagédo em Administragédo de Empresas fundanepexfil e o papel do consultor
em administracdo. Mas, aliada a formacéo intelgcmavivéncia do administrador
contribui muito para compor a atuacédo do consufiois, segundo Andrade (2007, p.
4): “A qualificacdo profissional de consultoria éesomar-se, ainda, com a pratica e
com a experiéncia na execucao e conducdo de poscexs assim teremos consultores

no exercicio efetivo de suas atividades”.
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A atividade do consultor de organizacdo dependes, ma sua formacdo e da sua
experiéncia na area, ou seja, do seu conhecimensideravel de inUmeras situacdes e
problemas organizacionais e da sua habilidade pareesolucdo dos mesmos,
identificando-os, buscando informacdes relevantebres eles e analisando as

alternativas de solucéo para uma escolha acertada.

Estar preparado pela formacao e pela experiénaianp nao Ihe garante a liberdade de
atuar nas empresas pos-modernas. ISso porque,s n@S8enios organizacionais, €
comum o predominio da Escola Classica de Admimgidta cujos principios se
fundamentam na formalidade, na autoridade e ndezgijue permeia as relacdes sociais
entre os membros das organizac¢des. Tudo issoargerd desenvolvimento do trabalho
do consultor, principalmente, pelo fato de ele der se submeter sempre a visao
empresarial ditada pela clpula das empresas as ggs@ssora que, em muitos casos,
ignora que “a consultoria de organizacdo é um gergue busca auxiliar na analise e
solucéo de problemas de ordem pratica e a difuadiicas de gestdo bem-sucedidas,

nas diversos setores da economia”. (KUBR, 1986)

O empreséario, geralmente, ndo esta consciente el® gapel do consultor é o de um
facilitador que efetua levantamentos e diagnostipaspde solucdes, oferece sugestdes
e criticas. Ele desconhece ou, incoerentemerdeyug@ ignorar o conceito e o objetivo

da consultoria, que no entendimento de lannini:

[...] € um servico independente, imparcial, de ms® conjuntos e de
aconselhamento. Ela pretende prover o cliente d#ruimentos para a
dinamizacédo dos seus negocios. Procura apoia-tiefiaicdo e execugdo de
processos de mudancas necessarios a sua eficéamcdmo acompanhar
tendéncias e cenarios politico-econdmicos. [.ufémétodo de melhoria das
praticas de gerenciamento das organizacfes. (IANNID®6, p. 19-20)

Uma dificuldade na interacdo consultor/empresastd amplicita no conceito de
consultoria empresarial formulado por Oliveira (@P9“processo interativo de um
agente de mudancas externo a empresa, o qual aaswsgonsabilidade de auxiliar os
executivos e profissionais da referida empresatorasadas de decisées, ndo tendo o
controle direto da situacdo”. O nédo ter o contddesituacdo é fator que cria espaco
para as interferéncias da cupula da empresa nallimaldo consultor, que, segundo

César (2000, p. 19), deve “promover discussdesqaga empresa crie mecanismos de
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mudancas ambientais capazes de produzir ferramgratees estudos ambientais e

implementacfes estratégicas”.

Por isso, antes de aceitar uma proposta de coniaulicconsultor deve estar atento para
as caracteristicas da empresa, para os fatoresordi@is de seu perfil que,
naturalmente, véo ditar os rumos do seu trabakeguigio César:

Trata-se da importancia do conhecimento da histtriarganizacéo, da cultura
organizacional e da capacidade de mudanga del&e fi@movos desafios
apresentados pela intervengdo de um trabalho dsultona ou até pela
aceitacao de novos métodos organizacionais. Pat@ &ssa historia auxiliara
na tomada de decisdo, faciltando o entendiments plmcedimentos ja
existentes frente a perspectiva de novos modelosintervencdes

organizacionais (CESAR, 2000, p. 20).

Complementando essa visdo sobre os aspectos imf@srtpara uma consultoria de
sucesso, Bellman (1993) afirma que “lidar com assuarganizacionais, dia apés dia, e

gradualmente, distorce a perspectiva sobre o @lmeate conhecemos”.

O pesquisador ressalta, ainda, que o principal elacdo entre o consultor e o

empresario € o0 estabelecimento de uma parceriaa @ad dos participantes é

importante no processo de trabalho. Cada um prdoisautro para que a parceria seja
formada. “A parceria € realmente um contrato pégiab, no qual as oportunidades do
cliente coincidem com as habilidades do consul{@ELLMAN, 1993, p. 106)
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3 METODOLOGIA

O estudo da interacdo consultor/empresario exigenétodo especifico, diferente das
abordagens quantitativas que trabalham com amagtaasies e com estatisticas como
frequéncias, correlacdes e variancias. Como o flacpesquisa € a interagdo entre 0s
dois personagens, um método de tipo etnogréfiomheendo observacéo participante,
mostra-se mais adequado, cuidando-se sempre deermantigor de um trabalho
cientifico e garantir a acuidade e a veracidaderdasmacdes sobre as quais as analises
sdo feitas (LUDKE; ANDRE, 1986).

Assim, utilizando-se o0 pressuposto da pesquisagsgifica segundo o qual o
comportamento humano € influenciado pelo contexto que se situa, optou-se
trabalhar com a interacdo em situacdo real. Comgieke que “qualquer tipo de
pesquisa que desloca o individuo de seu ambientgahasta negando a influéncia
dessas forgcas contextuais e em consequéncia deixeomhpreender o fenémeno
estudado em sua totalidade” (LUDKE; ANDRE, 19861%).

Da mesma forma, adotou-se a hip6tese qualitativorfienoldgica que leva a busca da
compreensao do comportamento humano dentro do aquadierencial em que os
individuos pensam, sentem e agem. Por isso, 0 igsesigu tentou, nesta investigacao,
“compreender o significado manifesto e latente @waportamentos dos individuos, ao
mesmo tempo em que procurou manter sua visdo \wbjdt fendmeno”. (LUDKE;
ANDRE, 1986, p. 15).

A escolha do método foi, portanto, determinada pelareza do problema em foco:

deu-se especial atencdo a observacdo da interAcampanhando Lidke e André

(1986), o observador — 0 consultor — recorreu @eomentos, experiéncias pessoais,
participacdo direta, introspeccao e reflexdo ppraemder a “perspectiva dos sujeitos”
(LUDKE; ANDRE, 1986, p. 26).

Conhecendo o risco da interferéncia de interpresmcpessoais da interagdo, o
pesquisador buscou minimizar essa desvantagem.rartéstha recorrido a lembrancas,

introspeccéo e reflexdes relativas as situacoes deaconsultoria, ele procurou, de toda
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forma, objetiva-las: relatando-as na terceira pgsensando nelas como fatos externos
a si proprio, descrevendo-as tao rigorosamentetquyaossivel. Além disso, adotou a
perspectiva segundo a qual criticas a interpresapéssoais “tém origem no ponto de
vista “objetivista”, que condena qualquer uso daegi@ncia direta” (LUDKE; ANDRE,
1986, p. 27).

Dessa forma, neste estudo, privilegiou-se a ppatéio efetiva do pesquisador na
situacdo de consultoria. Seu papel, diferente dagi® “observador total” (LUDKE;
ANDRE, 1986, p. 29), externo a vida da organiza¢éiop de quem interagiu com o
empresério, com quem, de fato, conviveu em situdedtvabalho por um ano e meio,
de junho de 2003 a dezembro de 2004.

Assim, a pesquisa realizada pode ser descrita cden@abordagem qualitativa e
totalmente determinada pelo objetivo especifico ekiudo e pelo referencial
metodoldgico adotado, dramaturgia socialde Erving Goffman, canadense que,
inspirado pelanteracionismo simbélice proximo aethometodologiadeu énfase ao
desenvolvimento de uma “teoria do papel” (HAGUETTD05, p. 53) e a micro

processos sociais (como € o caso da interagaoltmesmpresario).

3.1 O interacionismo simbolico

Os fundadores da escola da interacdo simbodlicacle€¢1864-1929), Thomas (1863-
1947) e Mead (1863-1931) — desde os primeiros daa®c. XX, final do séc. XIX, na
Universidade de Chicago, Estados Unidos, concebarsmeiedade como um processo.

Mead foi quem melhor construiu a perspectiva imierasta, a partir dos conceitos
chaves deself mente e sociedade. Para elesetf € simultaneamente o eu individual,
subjetivo, e o eu social, objetivo. E formado gataragdo com os diferentes membros
da sociedade — pais, irméos, outros familiaresepsores, colegas, amigos, autoridades
diversas que conformam, para cada individuo, amro generalizadp fonte das
identidades individuais. A mente tem a ver, de agdo) com o aparato fisiologico do
organismo — que € o substrato biol6gico, mates@bre o qual self se desenvolve. O

cérebro é necessario, mas nao suficiente, parasendalvimento da mente, que
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depende, também, da sociedade, isto é, da exposigdmndividuo a diferentes
experiéncias e interacdes e, além disso, das psdpgdes e significacdes construidas
pelo individuo (MEAD, 1967).

Mead, entretanto, ndo criou uma metodologia propai@ o estudo das interacdes, o
que foi feito a partir dos anos 30, séc. XX, porkidet Blumer (1969), cujas premissas

sao resumidas por Haguette (2005, p. 35):

1 O ser humano age com relacdo as coisas na basemtaos que elas tém para
ele. Essas coisas incluem todos os objetos fisisogps seres humanos,
categorias de seres humanos (amigos ou inimigostituicdes, idéias
valorizadas (honestidade), atividades dos outrosuteas situagbes que o
individuo encontra na sua vida cotidiana.

2 O sentido dessas coisas é derivado, ou surgetetacdo social que alguém
estabelece com seus companheiros.

3 Esses sentidos sdo manipulados e modificadovéatrde um processo
interpretativo usado pela pessoa ao tratar ascqisaela encontra.

Blumer (1969) criou propostas empiricas para apsagdas interacdes. Para ele, a
metodologia diz respeito aos principios que guiamastudo no mundo empirico e
implica trés pontos:
1 Compreende a busca cientifica total e ndo apaspsctos circunscritos e
selecionados dessa busca;
2 Cada parte da busca cientifica e 0 ato cientifital devem se ajustar ao
carater do mundo empirico sob estudo; portantaé®edos de estudo devem
servir ao mundo e ser testados por ele;

3 O mundo empirico sob estudo (e ndo os modelasvdstigacao cientifica) € a
Ultima e decisiva resposta a esse teste (BLUMER9,198. 24).

Blumer (1969), além de criticar metodologias com@mais por ignoraram as

especificidades dos objetos em estudo, aponta panfmortantes da pesquisa cientifica
empirica. Alguns desses pontos foram adotados pestpiisa: conhecimento prévio do
mundo empirico em estudo; elaboracdo de questdese ssse mundo, que se
transformam em problemas de investigacéo; espac#icc com base no problema, dos
dados a serem coletados e dos conceitos a seftegaadas; busca, por meio da reflexao,

da relacéo que os dados obtidos mantém entraesipiatacdo dos resultados.

Tudo isso funciona em dois momentos: ceglploracéoe o dainspecéoque garantem

uma boa investigacéo naturalista. Segundo Hag(2665):



42

A exploragédo diz Blumer, é, por definicdo, um procedimentxifiel, no qual

0 estudioso passa de uma a outra forma de invedtigadota novos pontos de
observacdo, a proporcao que seu estudo progriae, hovos direcionamentos
previamente ndo pensados e muda seu reconhecichertipo de dados mais
relevantes quando ele adquire mais informacdo éanelompreensado. Ja a
inspecaorepresenta um exame mais intensivo e focal deeddontempirico de
todos os elementos analiticos usados para fins&lese, assim como o mesmo
tipo de exame da natureza empirica das relacdes emses elementos. A
exploracdo e a inspecdo representam, pois, 0s rlesnecardeais da
investigacdo naturalistalo mundo, ou seja, a investigacdo dirigida para o
mudo empirico tal qual ele se apresenta. (HAGUET2OBS, p. 43)

Na pesquisa da interacdo consultor/empresariontura fase de exploracdo, foram
rememorados o0s diversos momentos da relacdo estrdois protagonistas, sem
organiza-los ou classifica-los. Na inspecdo, forsgfecionados os momentos mais
significativos, considerando-se 0s objetivos dagpiss: e o referencial tedrico. Dentre
0S numerosos procedimentos de investigacdo prapgsio Blumer (1969) foram

utilizados, nesta pesquisa, a observacao diretaab@alho de campo, a observacéo

participante, a investigagao de um caso.

Da mesma forma, foram aqui adotados os principésicbs da microssociologia
interacionista apontados por Lapassade (2005),epa; fevou-se em consideracao:
atividades cotidianas; esferas de liberdade desatuantes (que séo capazes de definir
seus proprios papéis e modelos de acdo e o fammn)ido que os interatuantes
atribuem as suas ac0Oes; interpretacfes que eles) fdas interacdes; negociacdes e

renegociacdes que realizam durante o processo.

3.2 A etnometodologia

Segundo Lapassade (2005, p. 43), a etnometodofogiaestudo “doetnométodqs
termo criado por Harold Garfinkel, fundador dessaente da sociologia, para designar

0S processos que sao utilizados na vida cotidiana”.

O termo refere-se, de fato, a uma orientacéo te@ue enfatiza atividades cotidianas e
corrigueiras. Para Haguette (2005, p. 50): “A etetmuologia procura descobrir os
“métodos” que as pessoas usam na sua vida diarisoerdade a fim deonstruir a

realidade social; procura descobrir também a nzdLoa realidade que elas constroem”.
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Regras e convengbes sociais sao importantes elesnaessa perspectiva. Ndo se
buscam esséncias, mas aparéncias. Os etnometogl@jogem compreender como as
pessoas, nas suas interacdes, utilizam normasrpargretarem o social. Eles usam a
nocdo fenomenoldgica dereducdo “tornar a situacdo familiar estudada
“antropologicamente estranha”, nada aceitar comaddeate, encarar como
problematicos os acontecimentos cotidianos”. (LABABE, 2005, p. 44).

Assim, a situacdo de consultoria, vivida segundonas e regras convencionais, foi
inteiramente “desmontada” nesta pesquisa, tornsttlanda, feita objeto a ser decifrado

e reinterpretado.

3.3 A dramaturgia social de Goffman

Porém, mesmo adotando principios do interacionisimbdlico e propostas da
etnometodologia, o principal referencial metodatdgaqui utilizado foi a dramaturgia

social de Goffman. Segundo Haguette:

A originalidade de Goffman se prende ao fato dectexdo um modelo de
dramatizacao através do qual descreve e interpra¢d@io social dos individuos
na sociedade. Seu trabalho mais conheciite Presentation of Self In
Everyday Life escrito em 1959, tenta demonstrar a importancia gs
aparénciasexercem no comportamento dos individuos e dosogrigvando-
0S a agir no sentido de transmitir certas impressi@es outros e, a0 mesmo
tempo, de controlar seu comportamento a partireagdes que os outros lhe
transmitam a fim de “fazer passar’” uma imagem qifered do que eles
realmente sdo. (HAGUETTE, 2005, p. 53).

Goffman utiliza uma série de conceitos, grandeepdetes adotada nesta pesquisa: ato,
acao, cenario, palco, desempenho, fachada, pata, gapel, ator, audiéncia, etc. “que
caracterizam a forma como os individuos interagem, melhor, como eles

desempenham seus papéis no palco da vida”. (HAGBEZT05, p. 53).

Assim, consultor e empresario foram vistos comaatedo, cada qual, nas suas
relagbes, projetar uma imagem convincente um paoat® e para suas respectivas
audiéncias. Queriam mostrar uma boa imagem dezgy fboa figura. Para descrever

essa representacao, foram descritos (ou melhadas) sete atos para narrar a situacao
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vivida de consultoria, do prélogo ao epilogo, tewdmo cenario, contexto e pano de
fundo a empresa Transporte Rapido.

Consultor e empresario foram tomados comtores que representavamapéis Foi
justamente a dinamica interativa @@resentaca@ue se buscou apreender com os sete
atos. De acordo com Macedo: “Na dramaturgia goffere representar € transmitir e
constituir uma verdade, com todas as contradicOparadoxos que alguém de fora
possa apreender”. (MACEDO, 2006, p. 129).

Esse mesmo autor apresenta 0s conceitos nucleadeardaturgia social:

Assim, representacaaefere-se a toda atividade de um individuo diatgeum
grupo particular de observadores sobre o qualesfealguma influéncia. Como
consequéncia desse conceito mais amplo, depreerales;do déachada que se
refere ao desempenho do individuo dainir situagcdespara os que observam a
representacdo. Ha nesse conjunto, ngsstalt o cenarig que compreende o pano
de fundo que vai constituir o suporte contextuaddeenrolar da a¢do executada
diante, dentro ou acima dele. Na realidade, acesgptar um papel, o ator social
define e redefine constantemente situac@es, reprogas também cria, trazendo a
cena e ressignificando presentemente situacfesas ao passado recente ou
remoto, ou mobilizando sentidos projetados a pdetiuma intencionalidade vinda
das possibilidades de um certo devir.

Ademais, temos de pontuar que, segundo a dramatsmgial de Goffman, quando
um individuo se apresenta diante de outros, seeng@nho tendera a incorporar e
a exemplificar os valores oficialmente reconhecigel sociedade (MACEDO,
2006, p. 130).

Citando Goffman (1974a) diretamente, encontra-se:

O estudo das interacdes face a face em situactigsisainda néo foi descrito
de forma adequada. (...) [Esse dominio] implica weacdo breve e um
alcance restrito e se limita aos acontecimentosumua vez iniciados, chegam
a um fim. Ele se entrelaca com as propriedadeasisitias pessoas e com as
formas egocéntricas de sua territorialidade. Assimbjeto de estudo se deixa
identificar: trata-se de uma classe de acontecwseque ocorre quando ha
presenca conjunta e em virtude dessa presenca ntanj@ material
comportamental Ultimo é feito de olhares, gestostysas e enunciados verbais
gue cada um produz incessantemente, intencionanoenhdo, na situagdo em
gue se encontra (GOFFMAN, 1974a, p. 7).

O caso da interacdo em questdo neste trabalhonfi@ido como envolvendo trocas face
a face, em situacao natural, dentro de um deteduoipariodo de tempo, marcado pelo
inicio e o fim de uma consultoria, numa situagcdo qgre cada ator social buscava
demarcar seu territorio e representar seu papahdegitos socialmente recomendados

e aceitos. A lembranca das interacdes incluiu ethagestos, posturas e enunciados
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verbais. Foram consideradas diferentes unidademtdeacédo naturais, das menores
(expressoes fisiondmicas, por exemplo) as maia@mfecimentos que perduraram por
semanas), assim como seus ordenamentos normaistos,é, os ordenamentos

comportamentais que existem em todo lugar, publicprivado.

Tanto a descri¢do das unidades quanto dos ordet@snsagundo Goffman:

deixam-se apreender por meio de uma pesquisa éfitagiséria: é preciso
identificar os modelos e as seqiiéncias naturaiscateportamentos que
aparecem em quantidades numerosas cada vez gassasp se encontram em
presenca uma das outras. Convém considerar essgE@mMeNt0S COMo um
objeto de estudo em si, distinto analiticamente dasninios vizinhos
(GOFFMAN, 1974a, p. 8).

Nos contatos face a face os individuos tendemarextuma linha de conduta; “A face
€ uma imagem do eu delineada segundo certos asibabciais aprovados”
(GOFFMAN, 1974a, p. 9).

Na pesquisa, tratou-se de descobrir e descrewvenade conduta de cada personagem
— consultor e empresério — considerando sempreiguespondia a presenga do outro,
ndo apenas com olhares, mas também com mudanca®sidgdes, implicitas ou

explicitas, comportamentais ou imaginarias.

Para Goffman, tecnicamente, “a vida social € umac€GOFFMAN, 1981, p. 10). Foi
uma cena em sete atos que se tentou captar nesfaiggeem que se considerou a
relacdo consultor/empresario como uma situacéimtdeacdo estratégicaisto €, uma

situacdo em que:

Duas ou mais partes podem se encontrar em umgaitueem estruturada de
embate reciproco, cada parte podendo fazer um reotimcada movimento
com implicagBes decisivas para as duas partesal¢ésscao, cada ator social
pode modificar sua préopria decisdo a partir do eoimhento de que,
possivelmente, os outros atores tentardo prevegcippdamente, sua propria
decisdo e devem até mesmo avaliar que € provaeetigusaiba disso. Cursos
de acdo e movimentos serdo entdo realizados atupahsamentos dos outros
a respeito de si préprio. Uma troca de movimergda tom base nesse tipo de
orientacdo de si préprio para com os outros é cHlanmteracdo estratégica
(GOFFMAN, 1969, p. 100-101).

Ora, nesta pesquisa, tentou-se justamente captadindmica da relacéo

consultor/empresario como uma interacdo estratégicgue decisdes e movimentos de
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cada um dependiam das percepcdes que se tinha tdm das percepcdes das
percep¢cbes do outro, do conhecimento de que o qadia perceber e antecipar
decisbes e movimentos, cada qual querendo venderostrar uma boa imagem de si

proprio, fazer uma boa figura.

O uso da dramaturgia social de Goffman permitiveolimportantes resultados de

pesquisa e chegar a consideracfes e conclustesntels
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4 O CASO EM ESTUDO

Este estudo se baseia na experiéncia vivenciada gaor, em um trabalho de
consultoria realizado na empresa Transporte Rapain,o objetivo de avaliar, planejar
e implementar politicas de Recursos Humanos (RH) lcase em estudos envolvendo,
primeiramente, o0 ambiente interno e, posteriormemt@mbiente externo a empresa. A
dimensdo interna envolveu o levantamento de infob®s sobre fatores de
relacionamento, feito com funcionarios, por meio dma pesquisa de clima

organizacional. A dimens&o externa pautou-se emujEss socio-econdmica.

No transcurso do desenvolvimento da consultoria, varios atos que integraram o
processo de interacdo, a atuacao dos dois at@@ssdltor e diretor-presidente — expos
divergéncias de ideologia e opinido e confrontpa®os de vistas antagonicos.

4.1 Perfil da organizacéo

A Transporte R4piddundada em 1969, € uma empresa familiar voltadaamsporte
de cargas fracionadas. Apos o falecimento do fumgain 2000, o controle diretivo foi
assumido pelos filhos, com lideranca do filho nvaiho, constituido diretor-presidente.
Com matriz situada em Contagem-MG, possui filiais nidades de Juiz de Fora, Sao
Paulo, Campinas, Rio de Janeiro, Vitéria, Feira Simtana, Salvador e Itabuna,
apresentando um desempenho de qualidade, gargoeido certificado NBR 1SO,
certificado Norma de ReferénciBransqualit (Fundacdo Vanzolini) e NTC — nivel

Ouro.

Ha dois tipos de controle interno no terminal degaala matriz da Transporte Rapido:
dentro do galp&o e no patio. A vigilancia do gajp@ale os caminhdes sao carregados,
é feita diretamente da sala do préprio diretorigesde, cuja parede, que da para o
galpao, é feita de vidro transparente, atravésudb eje observa todos os funcionarios e
seus movimentos, sendo também visto. Todos sabemsdvigiados e por quem sdo
vigiados, mas como ndo podem controlar os mometgosgilia, nunca sabem quando

estdo sendo vigiados.
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No pétio, de uma guarita localizada em local esgiab (com vidro fumé), um vigia
observa todo o movimento dos funcionarios e veguwode sdo executados rigorosos
procedimentos de seguranca a base de um avangtéelbaide alarmes e de uma bem
equipada e treinada escolta armada. Mas como d#@agoavigia vé parte do espaco
interno do galpé&o, ele também vigia os funcionargmsm ser visto. Na verdade, a

vigilancia a partir da guarita da apoio a vigilando diretor-presidente.

Atendendo a exigéncia de modernizacdo do transpmiteviario de carga, a Transporte
Rapido, como em geral as outras empresas do s$atobem passou a fazer uso de
sofisticado aparato tecnologico para garantir,ymercontrole permanente e competente,
a seguranca dos produtos transportados. Para tnitiljzado oGlobal Positioning
Systen{GPS) para monitoramento e gerenciamento de risdooth de caminhdes, via
satélite, aliando aplicagcbes de seguranca e destitagg modernas aos servicos

prestados.

Atuando no ramo do transporte de carga fracionada) distribuicdo para toda a
Regido Sudeste e Bahia, a empresa Transporte Ra&sponibiliza atendimento
personalizado, com Servigco Expresso 24 Horas, ivassds rotas da regido sudeste e
Bahia. Sua frota € composta de mais de cento éi@mg caminhdes (sem considerar a
frota de agregados), e é rastreada e monitoratia &iquatro horas por dia pelo sistema
GPS e sistema de radiouckinge Nextel,controle que garante seguranca contra roubo

de cargas e eficiéncia nas coletas e entregaselaadorias.

No plano da Tecnologia de Informacgéo (TI), a TrangpRapido possui um banco de
dados centralizado na matriz, em Contagem-MG, cdonmacao em tempo real. Trata-
se de um sistema integrado de gestaBnterprise Resourse Plannin@ERP), que
proporciona informacao, controle e gerenciamentmtocessos via correio eletrénico
ou Eletronic Data Interchang€EDI) que, por sua vez, permite agilidade na trdea
informagdes com os clientes. A empresa disponéiliformacao da posi¢do da carga
em tempo real pela internet (progranvdeb Cargap oferecendo, assim, um

diferenciado servico de atendimento ao cliente.
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4.2 O processo de interacdo consultor/empresario

No processo interativo, caracteristicas individi#is importantes. Sendo assim, partir
da descricdo dos perfis dos dois individuos englol/ina relacéo profissional em foco é

um caminho para se alcancar a compreensao do pooces

4.2.1 Perfil do empresério

O diretor-presidente da Transporte Rapido é formamoAdministracdo de Empresa,
embora declare, sem rodeios, que seus estudos feaimados sob pressédo da vontade

paterna e nao por vontade propria.

Ele apresenta um perfil empresarial marcado pelalagiataylorista.Sua linha de acao
administrativa é ancorada na supervalorizacdo doepso de trabalho e das maquinas,
em detrimento da valorizagcdo do ser humano quézaeal trabalho. Seu objetivo é

lucrar.

422 Perfil do consultor

O Consultor, diretor de uma empresa de consultariagestdo empresarial, também &
formado em Administracdo de Empresa e especiatistaRecursos Humanos com
experiéncia em administracdo, diagnostico e tratéonde problemas que afetam as
empresas.

Na Transporte Rapido, logo de inicio, ele detectaauinadequada politica

administrativa. Apo6s a formulacdo do diagnéstiomno tratamento dos problemas,
propde acbes focadas no desenvolvimento de pegsnéihdo da analise de clima

organizacional com vistas a avaliacdo do nivelstational dos funcionarios, para,

posteriormente, através de uma pesquisa soOcio-etoad propor a expansao do
programa de beneficios sociais. Tais a¢gfes forafizaelas, com éxito, no decorrer do

processo de consultoria.
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4.2.3 A interacéo

O processo de interacdo é aqui descrito em cirnsocate ndo diferem do procedimento
de contratacdo e desenvolvimento do trabalho dsuttomia empresarial. No decorrer
da descricdo dos atos, sdo apontadas resistéreci@msla tipo a atuacdo do consultor.
Como sera visto, tais dificuldades tém como causddmental o conflito gerado pelo
antagonismo de visdo empresarial que atua comogdetponderante no relacionamento

entre o diretor-presidente e o consultor.

4.2.3.1 Prologo (resisténcia a contratacao)

O processo de interacdo tem inicio com o enfremtondge grande dificuldade para se
decidir pela contratacdo do consultor, gerada q@sisténcia do diretor-presidente que,
seguindo a tradicdo presente no cenario empresanigiro, considera desnecessério
qualquer tipo de investimento na area de RH. Pdsta é que a referida consultoria foi
solicitada por um diretor setorial que, sentindguasblemas advindos do crescimento
acelerado da empresa e tendo uma visdo ampla dmizagdo, concluiu pela

necessidade da implantacdo urgente de uma paliéiddH, uma vez que a gestdo de
pessoas encontrava-se, na sua opinido, ainda e efabrionaria, solicitando e

merecendo, portanto, uma atencdo toda especia, jpose faziam sentir os efeitos

negativos e ameacadores da falta de investimestargea.

4.2.3.2 Primeiro ato (negativa de interacao)

No seu primeiro dia de trabalho, o consultor sed@uperto a resisténcia do diretor-
presidente & sua contratacdo. Sem meias palaleadei®ou claro que era contra seu
trabalho na empresa, por ndo acreditar na areaHd@d considera-la um 6nus para a
empresa, deixando claro que o consultor represa&ritaw luxo” para a empresa, ou

seja, um “produto” supérfluo.

Diante da reacao do diretor-presidente, o consfittou alguns instantes processando a

mensagem que recebera e refletindo sobre o sésldepna que tinha diante de si.
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Imaginou, por um momento, que havia errado de esaprdo seu primeiro dia de
trabalho, tal acontecimento era totalmente absardibamente desmotivador. Chegou a
pensar que se equivocara com a decisao de tralpafean empresa. Pensou em desistir
e escapar daquele desconfortavel clima de trabMbe, considerando o investimento
no processo da sua contratacdo, decidiu enfrentisafio. E foi isso que disse ao
diretor-presidente: que ele passava a represemtatesafio em seu trabalho; que seu
objetivo era, em pouco tempo, provar-lhe que esiatedmente equivocado e mudar a

sua visdo da gestao de pessoas na empresa.

4.2.3.3 Segundo ato (afirmacdo da negativa de interacao)

Passados quase dois meses, apds um levantamentmfadmacfes sobre o
funcionamento da organizagdo por meio de entrevistan todos os funcionarios em
cargos-chave (os formadores de opinido) e da elahoresmerada de um plano de
trabalho (ilustrado paslideg, o consultor marcou uma reunido com toda a dieetta
empresa. A expectativa era ter aprovada a sua gteopge acédo na area de RH, visando
a modernizacdo da empresa. Apesar de ter sido tem@etanto na logistica como na
metodologia utilizadas na apresentacdo do seu mlanwabalho, o diretor-presidente
deixou a reunido logo no inicio da apresentacaocstidss depois de dizer que estava
tudo muito bom, mas que ele tinha um compromissgee@imento de frustracdo do
consultor foi inevitavel. Estava perdida a primebatalha: ele ndo conseguira
conquistar nem mesmo a atenc¢éo do diretor-presiqera o seu trabalho. Continuava

a ser desmerecido.

4.2.3.4 Terceiro ato (conquista da interagao)

Passados oito meses de trabalho, sem conseguiervencesisténcia do diretor-
presidente, o consultor conclui pela necessidadeumda estratégia criativa para
conquistar seu apoio, deixando para segundo plamplamentacéo do seu projeto de
gestdo de pessoas, impossivel sem o apoio do ‘@relnefe”. Colocou, assim, em
primeiro plano a luta pelo seu apoio irrestritos@tvando em seu contendor tracos de
uma pessoa que sente prazer em competir para @ngee era comprovado pela sua
frequiente participacdo em concursos de desempenpiesarial na area de transporte),
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0 consultor resolve mudauatatica de agédo e propde que ele participe de uroucso
de ambito nacional promovido pela revidExame para eleger as 150 melhores
organizacdes empresariais no plano do relacionanpeofissional. Além de concordar
imediatamente com a proposta, o diretor-presidafitenou categoricamente que a
Transporte Rapido ia ganhar o concurso. Vislumlrangossibilidade normal de uma
derrota, por ser a estréia da empresa nesse conaursonsultor tentou, em vao,
amenizar a euforia do diretor-presidente, que sgewa convicto da vitoria. Avaliando
a guestao sob o ponto de vista da implementac&eulprograma de gestdo de pessoas,
0 consultor viu o entusiasmo do diretor-presidesden 0 concurso como um fator
positivo, pelo menos no plano de sua pesquisaim@ drganizacional que, sem duvida,
deveria interferir sobremaneira na sequéncia dé@gsa@dministrativas visando a
reestruturacdo do RH. Apesar de concordar comradapdos dois diretores setoriais de
que a participacdo no concurso ndo era prioritériapnsultor saiu da reunido mais
otimista, pois percebeu que fora criado o primelmem sua interagdo com o diretor-

presidente.

4.2.3.5 Quarto ato (afirmacao da interacao)

O empenho do consultor para a empresa se sair bezanturso foi 0 primeiro passo
para a valorizacdo do seu trabalho pelo diretssigeate. Tal valorizacdo atingiu o
apice, quando saiu o resultado do concurso, makirarclassificagdo da empresa como
a primeira entre as organizacbes de seu setor iddade. Convidado para fazer
palestras em diversos estados brasileiros, o dipegsidente ganhou visibilidade e isso

trouxe beneficios para a empresa que, nessa éab®uf novos e bons contratos.

Seduzido pelo sucesso, o préprio consultor quase mpprde de vista o objetivo
primordial de sua consultoria — a gestdo de pesshas momento de reflexdo, porém,
retoma a luta pelo apoio do diretor-presidente wa m®jeto de RH, tomando como
referéncia a avaliagdo da empresa feita pela halyzadora do concurso, que mostrava,
em alguns setores, uma pontuacao inferior em @lagd8 mesmos setores de outras
empresas concorrentes. Envolvido pelo resultadatiyywsdo concurso, o diretor-
presidente passou a aprovar somente 0s projetosn@lBorias nesses topicos

considerados mais fracos. Ou seja, ele passa azaala opinido dos avaliadores do
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concurso e ndo a opinido do consultor. Sua pregéopara evitar que, no proximo
concurso, a Transporte Répido fosse excluida doogdas 150 melhores empresas do
Brasil e ndo que seus funcionarios fossem bendéisiacom as mudancas
implementadas pelo consultor. Seu objetivo eraafeagroximo concurso. Ao ouvir a
opinido do consultor (a mesma dos dois diretorexiaes) de que ndo era necessario
repetir a participacdo no concurso, o diretor-piessie foi radical na sua deciséo,
movido pela promoc¢ao pessoal proporcionada p®dketingobtido com o resultado

positivo do concurso.

Prosseguindo seu trabalho de RH, além de implemalgans projetos ja aprovados, o
consultor apresentou a proposta de uma pesquisaestonémica, por meio da qual

pretendia obter um retrato fiel das reais condigfgesida dos funcionarios da empresa,
além de informar de forma precisa o perfil pessloal funcionéarios, o que seria util no
plano de futuras acfes na &area de gestdo de pegdogee essas seriam mais
condizentes com as necessidades dos funcionamy®ido pelo clima positivo da

vitéria no concurso, 0 empresario aprova a propdstgpesquisa apresentada pelo

consultor.

4.2.3.6 Quinto ato (abalo na interacéo)

Era claro o interesse do empresario em usar odtagss da pesquisa de clima
organizacional na promocdo de acdes que viessemelhorar as condi¢cées de
competicdo da empresa no proximo concurso, noeguarge. O consultor avaliava que
0 objetivo do diretor-presidente era vencer novda)egonquistar o prémio, ter
visibilidade pessoal. O objetivo era manter a esgrea vitrine organizacional.
Inutiimente, o consultor tentava conscientizar gexsario sobre o objetivo real de suas
pesquisas: a gestdo de pessoas, algo que via carmdmportante que a conquista de

um prémio.

Dentre os resultados negativos apresentados psluipa de clima organizacional
estava a critica dos funcionarios a auséncia desaggciais junto a comunidade. Todas
as acOes apoiadas pelo empresario, até entdoanisavmarketingque o ajudaria a

manter sua empresa entre as 150 melhores empreBaagil. A esperanca do consultor
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era de que, nesse contato direto com as acdes de &ketor-presidente comecgasse a

enxergar a importancia da gestao de pessoas ntocaongpanizacional.

Quanto a reacdo do empresario ao resultado da ipasgdcio-econdmica, foi
totalmente catastréfica, pois diante do fato gs, 192 funcionarios, 122 utilizavam 2
linhas de 6nibus para ir e voltar ao local de tfaao empreséario propds a substituicdo
de todos eles por outros que morassem nas redaendazsede da empresa, a fim de
reduzir o custo com vale-transporte. Isto, quanddea do consultor era sugerir uma
solucdo que melhorasse as condi¢des de locomosdegdincionarios, de forma a lhes
proporcionar menos desgaste no seu acesso aaé&tabalho.

Esse episddio pareceu revelar a total impossibiédde mudanca de posicdo do
empresario em relacdo a gestdo de pessoas, exparadlito (insoltvel) gerado pelo
paradoxo dos papéis representados pelos dois :adinetsr-presidente e consultor.

4.2.3.7 Epilogo (resultado da interag&o)

E entdo que o consultor tem uma surpresa. ApoOsadiagiio da pesquisa sécio-
econdmica, ele propde que a empresa expanda asa@gedeneficios sociais, sugerindo
a implantacdo do “Projeto Jodo de Barro” (ajudaa @amaquisicdo da casa propria) e,

surpreendendo-o, o diretor-presidente concordaacpnoposta.

Nessa fase do processo de interacdo, o consultmrtga a mudanca de tratamento
(para melhor) do diretor-presidente, pois percebiginais claros de valorizacdo da sua
pessoa e do seu trabalho. Mais que isto, o empesi@monstrava, pela sua

receptividade aos projetos de RH, que passavacaizal a area, mudando totalmente

sua visao administrativa.

Faz-se importante ressaltar a postura mediadordoerma estratégica utilizadas pelo
consultor para conseguir realizar seu trabalho €stdQ de pessoas, alcancar os
objetivos almejados e conseguir vencer a resistédoi empresario. Sem duvida, a

participacdo no concurso da revigbamefuncionou como um canal paralelo e eficaz
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para mostrar ao diretor-presidente o valor e a rtApoia da gestdo de pessoas no

ambito organizacional.

Tao logo a interacdo entre o diretor-presidente adresultor alcangcou uma condicao
satisfatéria, este recebe uma proposta de traladii® compensadora e deixa a empresa

Transporte Répido.
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5 ANALISE DOS ATOS

5.1 Presenca da visao taylorista na organizacao

A construcdo dos atos de interacdo e a reflexdespeito deles apontou, como
antecipado, a presenca de uma forte visdo tayonmst organizacdo estudada,
convivendo, lado a lado, com tecnologias pés-madeavancadas.

5.1.1 As escolas do pensamento administrativo

As principais caracteristicas das escolas do pesgamadministrativo (Escola da
Administracdo Cientifica, Escola Classica, Escots dRelacbes Humanas, Escola
Burocrética, Escola Comportamental, Escola Estalitia, Escola Sistémica e Escola
Contingencial) sdo descritas a seguir, a fim depavailas a visdo empresarial da

Transporte Rapido.

5.1.1.1 Escola da Administracéo Cientifica

Desenvolvida por Frederick Taylor e seus seguidbtesry Laurence Gantt, Frank
Gilbreth e Lillian Gilbreth, a Teoria da Administ&o Cientifica, surgida no inicio do
séc. XX, adveio da necessidade de se aumentar dutpidade, voltando-se,
principalmente, para a organizacdo das tarefasaei@nalizacdo do trabalho. Segundo
seus fundamentos, os administradores podem detarrsintificamente a melhor
maneira para realizar uma determinada atividadeu@fa, aumentando a eficiéncia da

mao-de-obra.

Com o taylorismo surge a proposta de divisdo emtrabalho intelectual, préprio dos
gestores e especialistas, e o trabalho manualriprdp operario e realizado segundo
orientacbes que |hes s&o hierarquicamente detatasnaGerentes e técnicos
especializados devem agir segundo procedimentestfficos”, 0 que somente se torna
viavel na medida em que se expropria do trabalhselos préprios saberes, em nome do

conhecimento cientifico préprio aos especialistas.
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Taylor formulou a teoria de tempos e movimentosudipde uma andlise criteriosa da
natureza do trabalho de fabricacdo. Utilizou meslidadadosas (com crondmetro, fita
métrica e balancas) das acdes dos operarios nosgiarde materiais e na operacao de
maquinas, 0 que o levou a conclusédo de que umaea@orcentagem de material e de

trabalho era perdida devido a organizagdo e sig&videficiente do trabalho.
(KOONTZ e O'DONNELL, 1964, p. 24).

As contribuicdes de Taylor tiveram uma limitacéoispo realce dado a eficiéncia do
processo de fabricacdo e as economias obtidas par do estudo de tempo e de
movimento, chamando a atenc¢édo téo inteiramentegpftarica, levou ao estudo apenas
da administracdo da fabrica, desconsiderando aspegerais da administracado
(KOONTZ e O'DONNELL, 1964, p. 24).

5.1.1.2 Escola Classica da Administracao

Desenvolvida por Henri Fayol e seus seguidoressal& Classica surgiu da mesma
linha de pensamento do taylorismo, embora com eefatjiferenciado. Enquanto a

primeira estava mais voltada para a organizacéoattalho, a segunda voltava-se para
a estruturacdo da propria organizacdo, por meidegartamentalizacdo e do processo
administrativo, buscando aumentar a eficiénciandaresa a partir de sua organizacao e
da aplicacdo de principios gerais de administrac@egundo STONER (1999, p. 27),

“Fayol acreditava que com previsdo cientifica eaté$ adequados de administracgéo,

os resultados satisfatorios eram inevitaveis”.

Fundamentado nesse principio, descobriu que todastigidades dos trabalhos
industriais podiam ser divididas em seis grupostétnico (producéo); (2) comercial
(compra, venda e troca); (3) financiamento (obterdé capital e sua boa utilizacdo);

(4) seguranca (protecdo de propriedades e pess(gs)ontabilidade (incluindo

¥ Embora Taylor e Fayol — os precursores da admagitr — jamais tenham se comunicado entre si e
seus pontos de vista sejam diversos, suas idéiasomplementam, razdo pela qual suas teorias
dominaram as cinco primeiras décadas do séc. Xpanorama da administracéo das empresas.
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estatistica); e (6) administracdo (planejamentgamizacdo, comando, coordenacdo e
controlef (KOONTZ e O'DONNELL, 1964, p. 27).

Nos anos 60 do séc. XX, a Escola Classica ressoogiuPeter Drucker e sua chamada
Escola Neoclassica, voltada para a administracamlgjetivos. Considerado o tedrico

da administracao por exceléncia, Drucker (200Dedmia como um “ecologista social”

que estudava o ambiente criado pelo homem. Para platica da administracao exige
o0 conhecimento da organizacéo inteira, permitindorapreensao dos reflexos que as
decisOes e a¢cbes dos administradores tém sobi@ psquisador ndo enfatiza o capital
e o trabalho como recursos de produgéo, mas a etiragéo e o trabalho, considerando

o administrador como o elemento dinamico e essketheiqualquer empresa.

5.1.1.3 Escola das Relagcdes Humanas

A busca de uma maior eficiéncia nas empresas,)jqgiel @ reconsideracao das relacdes
e aspiracbes dos elementos humanos na organizaggomou-se da Teoria das
Relagbes Humanas, surgida nos Estados Unidos,tia ¢@rl940, dando base a uma
nova escola do pensamento administrativo, a Esdala Relagbes Humanas.
Movimento de reacdo e de oposicéo a Teoria Cladsidadministracao, fundamentou-
se na humanizacdo dos conceitos administrativasseptados como mais adequados
as novas exigéncias, estimulando, paralelamendesenvolvimento de varios campos
das ciéncias humanas, que permitiram compreendénome funcionamento da

psicologia do trabalhador.

George Elton Mayo e seus colaboradores criticarataylmrismo, sugerindo que o
envolvimento dos trabalhadores gerava um beneficial. O objetivo era explorar as
ligacdes entre a moral dos trabalhadores e o agkultinal da producéo. Assim, as
pesquisas de Mayo(1945) propiciaram um cenarioréwab a introducdo de uma nova
abordagem na solugcéo dos problemas de administrégéalizada no processo de

motivar os individuos para o alcance das metas@aeionais.

* FAYOL, Henri.General and industrial administratiom.ondres: Sir Isaac Pitman & Sons, Ltd., 1949, p.
3.
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Também foram fundamentais para o desenvolvimentmal@ escola os conceitos
desenvolvidos por Kurt Lewin sobre o comportamedtts grupos sociais, que,
posteriormente, também foram explorados na ex@a@ps aspectos comportamentais
do processo de mudanca dentro da organizacdo. BBy 18win fundou dResearch
Center for Group Dynami¢sno Massachusetts Institute of Tecnolo@WlIT), voltado
para a pesquisa pura e aplicada sobre a formagaooeportamento dos grupos na

sociedade e nas organizacgoes.

5.1.1.4 Escola Comportamental

A Escola Comportamental fundamentou-se no movimeebavioristaque deu origem

a teoria do comportamento organizacional. Seu eefogrincipal € mais o
comportamento global da empresa do que propriancecdenportamento de pessoas ou
de grupos sociais tomados isoladamentéefaviorismosurgiu dos estudos do norte-
americano Burrhus Frederic Skinner (2000). Nenhemsador ou cientista do séc. XX
levou tdo longe a crenca na possibilidade de clant® moldar o comportamento
humano. Pautado no principio de é que sO € postivakar e agir sobre o que é
cientificamente observavel, behaviorismorestringe seu estudo ao comportamento
(behavior, em inglés), tomado como um conjunto de reacfes alganismos aos
estimulos externos. Assim, pardehaviorismpo comportamento humano € reforcado

por suas proprias consegiéncias.

O movimentadbehavioristano pensamento administrativo surgiu como evolugioma
dissidéncia da Escola de Rela¢cdes Humanas, quearecila concepcdo de que a
satisfacdo do trabalhador gerava, de forma inttipsa eficiéncia do trabalho. A
percepcdo de que nem sempre os funcionarios seguaportamentos exclusivamente
racionais ou essencialmente baseados em sua Giskxigia a elaboracdo de uma

nova teoria administrativa.

5.1.15 Escola Estruturalista

Desenvolvida a partir de 1950, a Escola Estrutealintegra todas as teorias das

escolas anteriores, mas tendo por base a teoriumaracia desenvolvida por Max
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Weber, um dos fundadores da sociologia modernateBgoraneo das teorias cientifica
e classica do pensamento administrativo, Webedesta organizacdo como parte de
um contexto social influenciado pelas mudancasagyceconémicas e religiosas da
época. O modelo burocratico surge, entdo, como pnmeposta de estruturacao
administrativa para as organizacdes complexas detad caracteristicas préprias,
eficientes na sociedade industrial emergente. Aomatidade imperativa da Revolugcao
Industrial tornava a inconstancia do ser humanceompecilho ao bom funcionamento

do novo modelo de organizacao industrial.

Um dos fundadores do estruturalismo foi Amitai &tzj que expde a sua teoria:

Com muitas origens e apenas um adversario, a testraturalista é uma

sintese da escola Classica (ou formal) e da telmri®elagbes Humanas (ou
informal), inspirando-se, também, no trabalho dex Meber e, até certo

ponto, no de Karl Marx. Todavia, seu principal digd foi com a escola de
Relagdes Humanas. Compreende-se melhor seus funtimmatravés do

exame da critica que apresentou a teoria das Rsldfdmanas. Ao analisar a
visdo de “harmonia” dos autores desta escola, tratEsalistas reconheceram,
inteiramente, e pela primeira vez, o dilema da mmggdo: as tensdes
inevitdveis — que podem ser reduzidas, mas nédoingldas — entre as
necessidades da organizacdo e as necessidadesu dpessoal; entre a
racionalidade e a irracionalidade; entre discipinautonomia; entre relacbes
formais e informais; entre administracdo e tralddh@s ou, mais

genericamente, entre posicoes e divisbes. (ETZIO987, p. 67-68)

Dessa forma, buscando resolver os conflitos exesteantre as teorias Classica (com
sua abordagem mecanicista do homem econémico)Reagdes Humanas (com sua
visdo ingénua do homem social) e Burocréatica (pndpoa aplicagdo de um modelo
organizacional ideal e universal, mas inviavel naipa), que forneciam um enfoque
somente parcial e fragmentado da organizacéo, @l&Rstruturalista fundamentou-se
na idéia de considerar a organizacdo em todosussaspectos como uma so estrutura,

fornecendo uma viséo integrada da mesma.

5.1.1.6 Escola Sistémica

No que concerne a Teoria Geral dos Sistemas (T&8abalho do bidlogo austriaco
Ludwig von Bertalanffy (1975), publicado entre 1950968, é de grande importancia,
uma vez que concebeu o modelo de sistema abefiniddecomo um complexo de

elementos em constante interacéo e intercambicocambiente externo.
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No campo organizacional, o desenvolvimento sistémsiergiu de estudos realizados
pelo Instituto de Relagdes Humanas de Tavistocky especial destaque para 0s
pesquisadores Trist (1950) e Rice (1951), respaisela identificacdo do subsistema
técnico (demandas da tarefa e implantacéo fisicdd esubsistema social (relacdes
sociais existentes entre aqueles responsaveis egeleucdo das tarefas) (MOTTA,
1987).

O enfoque de sistemas parte do principio de qu&masomo 0S organismos, as
organizacdes estado abertas ao ambiente no qualiastidas e precisam manter uma
relacdo adequada com esse, caso queiram sobréM@RGAN, 1996). Os sistemas
abertos, tal como as organizacbes, possuem comactedstica marcante um
intercambio permanente com o ambiente, ou sejduemiiam-no e sdo por ele

influenciadas.

Assim, a Escola Sistémica formula o conceito deresgpcomo um sistema aberto
composto de subsistemas inter-relacionados e eperdientes, pertencentes a um
sistema maior e em constante interacdo com seleatalexterno. Essa visdo é adotada
por Robbins (2000, p. 499): “Utilizando uma abolagsistémica, vislumbramos a
organizacdo como constituida de fatores interdegggad, incluindo individuos, grupos,

atitudes, motivacdes, estrutura formal, interachestas statuse autoridade”.

5.1.1.7 Escola Contingencial

Na Teoria da Contingéncia, as assertivas das asaotariores sdo consideradas, mas as
regras deixam de ser rigidas e deterministicagy tlgpendendo da situacdo e das

variaveis envolvidas, como expdem Ferreira, R&sreira (1997):

A teoria da contingéncia enfatiza que ndo ha nhdalato nas organizagées ou
na teoria administrativa; tudo é relativo, tudo efege. A abordagem
contingencial explica que existe uma relacdo furai@ntre as condi¢gdes do
ambiente e as técnicas administrativas apropripdes o alcance eficaz dos
objetivos da organizacdo. As variaveis ambienta# sas variaveis
independentes, enquanto as técnicas administrate@s as variaveis
dependentes, dentro de uma relacdo funcional. (HHRR REIS e
PEREIRA, 1997, p. 101)

A Figura 1 mostra, por meio de um fluxograma, canfeita a analise da organizacao,

segundo a abordagem contingencial:
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ACOES CARACTERISTICAS RESULTADO
ADMINISTRATIVAS | > SITUACIONAIS |77 > ORGANIZACIONAL

FIGURA 1 — A abordagem contingencial
Fonte: CURY, 2000, p. 53.

Para Cury (2000), a analise condiciona as caratit&t$ organizacionais as
caracteristicas ambientais. O autor ressalta qoeemré&te uma forma padrdo de se
organizar; tudo depende do ambiente e de como a&s$@ a organizagdo em um

determinado momento.

Assim, a Teoria da Contingéncia parte do pressapgsé ndo existe uma estrutura
organizacional que possa ser efetiva em todasgasiaacoes, pois a melhor otimizacao
da estrutura dependera de alguns fatores contii@gnizis como estratégia, tamanho,
incerteza da tarefa e tecnologia, que, por sua refletem a influéncia do ambiente

numa dada organizacdo (DONALDSON, 1999). Dessadpn@o se pretende criar uma
norma ou principio absoluto aplicavel a toda e qued empresa, mas criar meios para
analisar as relacdes entre as partes envolvidakeeiaar a abordagem mais indicada

para a situacao.

Segundo Raymundo (1992, p. 47), “a teoria contioigémpretende contemplar todas as
bandeiras que surgiram desde taylorismo e dar uma conformagdo ao estilo
administrativo em funcao de cada realidade espatiiV/erifica-se, segundo o autor, no
processo evolutivo das teorias administrativasdeless propostas apresentadas por
Taylor, uma evolugcéo para modelos mais elaborgmire, uma busca de conceitos que

contemplem a organizagdao em toda a sua complexidade

5.1.2 Andlise

A revisdo das teorias aponta que, na empresa TodasBapido — uma organizagao
pés-moderna —, h4 o predominio da vidaglorista, a despeito da evolu¢cdo do

pensamento administrativo. O poder é exercido carisoado sistema panoptico descrito
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por Foucault, acrescido do sinOptico contemporam&ssim, encontram-se, nesse
cenario pos-moderno, tracos fortes da instituiofa tescrita por Goffman.

Tal evidéncia coaduna com o desinteresse do dipetsidente pelo setor de RH, como
comprovam suas palavras ao consultor, quando deevesta de contratacdo da
consultoria (primeiro ato): “Quero lhe dizer queusmuito franco, transparente e
objetivo. Quero que saiba que ndo acredito na d@elRecursos Humanos, é uma area
gue s6 me da custo, e ndo vejo resultados. Vo prafissional caro e de luxo para
minha empresa”. A resisténcia a contratacdo douttomse a depreciacdo do seu
trabalho de gestdo de pessoas sinalizam a predaocranda filosofia taylorista da

administracéo conduzida pelo diretor-presidente.

Outra caracteristica taylorisfmesente é a auséncia de uma politica de inceativo
trabalho, o que revela o desleixo dbretor-presidente com a satisfagdo dos
funcionarios, por talvez acreditar, como Taylore qqualquer tipo de incentivo exerce
impacto insignificante na motivacdo dos trabalhagorSua Unica preocupacdo em
relacdo ao funcionério € que ele responda ao sap@icebido com produtividade
(primeiro e quinto ato). Essa filosofia é enfatagar meio da prioridade que o diretor-
presidente da para a organizacdo das tarefas eapaagionalizacdo do trabalho,
aplicando critérios regidos pelo tempo e movimed&sforma a aumentar a eficiéncia

da mao-de-obra.

Observando-se a instalacédo fisiday{ouf), o uso de TI avancada (que possibilita
controle rigido sobre os trabalhadores) e o forrdatestrutura departamental constata-
se a aplicacdo, na empresa, dos fundamentos da tloFayol — Escola Classica da

Administracéo.

Aliado ao modelale Taylor e de Fayol, o modelo burocratico tambérfag presente,

pois a Transporte Rapido segue preceitos rigidodiseiplinadores, visando ao
desempenho eficaz do individuo e da organizacadirédor-presidente tem uma visao
racionalista do ser humano. Assim, tem-se a ratifio do que foi enfatizado pelos
idealizadores da Escola Estruturalista, que viranfilosofia das Relagbes Humanas

uma visdo ingénua do homem social.
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Percebe-se, na sua pratica administrativa, o distaento da filosofia da Escola das
Rela¢cdes Humanas, por ndo se estabelecer, na empnesitica das relagdes humanas
informais e pela auséncia de uma politica de igéerasocial entre etaff e o0s
trabalhadores entre si. O mesmo se pode dizer kagéoea Escola Comportamental,
pois na Transporte Rapido ndo se pratica a filasdé que o trabalho das pessoas
consegue ser eficaz quando atinge os objetivosg#mizacao e eficiente quando atinge
objetivos pessoais. Para a organizacao, os olgghessoais ndo contam, mas apenas 0s

objetivos da empresa (primeiro e quinto ato).

Nota-se, por extensdo, a auséncia de uma viséémsist por parte do diretor-
presidente, que ndo Vvé a organizacdo como um tamwstitido de fatores
interdependentes, dentre os quais estdo inclualés) da estrutura formaktatus
autoridade, meta, individuos, grupos, atitudes, ivagbes e interacdes. Ele
simplesmente ignora o fator humano e, com issqugica as inter-relacdes entre as
unidades da organizacdo que administra, motivo pelal os diretores setoriais
sentiram a necessidade de investir numa politidaHleA presenca de regras rigidas e
deterministicas (banidas pela Escola Contingenofala prova maior da visdo
administrativa do diretor-presidente da Transpdrépido, baseada em teorias ja

ultrapassadas pela administracdo atual.

5.2 Os sinais da instituicio total

5.2.1 Caracteristicas da instituicéo total

Como se viu, uma instituicdo total, segundo a @ de Goffman, é aquela que
controla ou busca controlar, nos mais diferentpeass, a vida dos individuos a ela

submetidos.

Dentre as caracteristicas basicas das institutpfi@is que ainda podem ser vistas, hoje,
na organizacao empresarial pés-moderna, estapréagnca de observadores (vigias);
(b) cozinhas, refeitdrios e dormitorios coletivfs);, desrespeito aos direitos humanos e
a dignidade das pessoas; (d) localizacéo isol&jaefimes autoritarios e opressivos;
(f) regras e codigos de conduta severos; (g) ¢éstsi a liberdade pessoal e a posse de
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objetos pessoais (h) sistemas administrativos rajeiéos; (i) uso excessivo de
restri¢cdes fisicas; e (j) uso obrigatério de umifes.

5.2.2 Andlise

Considerando o fato da sede da Transporte Rapidespaco de trabalho onde os
funcionarios passam grande parte do tempo em gilegando uma vida em parte
fechada e formalmente administrada, ela guardagragmuns com a instituicao total
descrita por Goffman (1973).

A presenca da “mortificacdo do eu” (Goffman, 197&racterizada pela agressao a
personalidade do individuo, processo oriundo ddrotenao qual ele é submetido, é
confirmada por um agressivo sistema interno ddiaigbnstituido de dois postos: o
primeiro situado na sala do diretor-presidentesegundo na guarita do vigia que, pela

localizac&o, tem visibilidade para o galpao e jpgpatio.

Esses postos funcionam como verdadeiros panodp@oosque, de acordo com a
descricdo de Rennd (2005, p. 95), os individu@esfietivamente sob controle, porque
0 mais leve de seus movimentos, ou qualquer smaledvio de sua atencdo no espaco

de trabalho, é constantemente vigiado e controéadsp com o0 seu proprio consentimento.

De fato, na Transporte Rapido, tal como mostrado @offman (1973, p. 306),
referindo-se as instituicdes totais, a organizag@presarial criou um vazio entre a
classe dos vigiados (operarios) e a dos que aami@thefias). Nesse contexto de vigias
e vigiados, cada grupo tende a criar estereétglaivos aos membros do outro grupo,
gerando um clima hostil que impera, por exemplofonaa como o diretor-presidente

se relaciona com o consultor (segundo ato).

Etzioni utiliza o conceito de controle ligado aiadde consentimento. Para esse autor:

[a] énfase no consentimento dentro da organiza@@&cedcia esta Ultima de

outros tipos de unidades sociais. [...] O consesriim se refere tanto a uma
relagdo em que um individuo se comporta de acoodo & diretriz apoiada

pelo poder de outro individuo como a orientacaasuloordinado em face do
poder empregado. (ETZIONI, 1974, p. 31)
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Assim, o consentimento é uma relacdo que consispoder exercido pelos superiores
para controlar os subordinados e a orientacdo slesse relacdo aquele poder,
envolvendo aspectos estruturais (tipos e distrémiide poder nas organizagbes) e

motivacionais (diferencas de compromissos das pegsra com as organizacoes).

5.3 Presenca do controle

5.3.1 O controle na visdo de Foucault

A microfisica do poder refere-se, diretamente, alétipas do corpo, susceptivel as
relacbes de poder. Segundo Foucault (1993, p. €83, “o investem, o marcam, o
dirigem, o supliciam, sujeitando-o a trabalhos,igdirdo-0 a ceriménias, exigindo-lhe
sinais. Esse investimento politico do corpo egfado, segundo relagbes complexas e

reciprocas, a sua utilizagcdo econémica’. Segurfdosofo:

Numa boa proporgédo, € como forca de producédo cuapp € investido por
relagBes de poder e de dominagdo. Mas, em com@Enssiga constitui¢do
como forga de trabalho s6 é possivel, se ele estd mum sistema de sujeicao
(onde a necessidade é, também, um instrumentoicpoluidadosamente
organizado, calculado e utilizado); o corpo séosed forca Util se €, ao mesmo
tempo, corpo produtivo e corpo submisso. Essaciigaido é obtida s6 pelos
instrumentos da violéncia ou da ideologia; podetanbem ser direta, fisica,
usar a forca contra a forca, agir sobre elementtenais sem no entanto ser
violenta; pode ser calculada, organizada, tecnioctengensada, pode ser sutil,
néo fazer uso de armas nem do terror, e no entamtinuar a ser de ordem
fisica. (FOUCAULT, 1993, p. 28)

Ao introduzir tal concepcdo, Foucault apresenta @deto prisional denominado
panéptipo(criado por Jeremy Bentham em 1786dmo um instrumento de controle

fundamental na esfera do poder institucional. Embariado por Bentham,

® A estrutura panéptica € um modelo arquiteturabpsto por Jeremy Bentham, filésofo utilitarista e
jurista, nascido em Londres no ano de 1748. Tmtdesum projeto para a constru¢gdo de uma casa de
inspecado penitenciaria. Toda a sua concepgdo fougimsamente pensada e detalhada por Bentham.
Segundo o autor; “O dispositivo é um edificio. Ofieab é circular. Sobre a circunferéncia, em cada
andar, as celas. No centro, a torre. Entre o cenaircunferéncia, uma zona intermediéria. Cadia c
volta para o exterior uma janela feita de modo ixadepenetrar o ar e a luz, ao mesmo tempo que
impedindo de se ver o exterior — e para o intetiora porta, inteiramente gradeada, de tal modmare

e a luz cheguem até o centro. Desde as lojas @adentral se pode entéo ver as celas. Em conicdpos
anteparos proibem ver as lojas desde as celaat@am de um muro cerca o edificio. Entre os dais,
caminho de guarda. Para entrar e sair do edifftima atravessar o muro do cerco, s6 uma via €
disponivel. O edificio é fechado”. (BENTHAM, 20Q8,77)
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principalmente, para atender as prisfes, esta wopaés comprovada a utilizacao
diversificada do modelo panéptico de vigilancianfoome atesta o proprio Foucault
(1993, p. 181): “serve para emendar os prisioneinoas também para cuidar dos
doentes, instruir os escolares, guardar os lodseslizar os operarios, fazer trabalhar

0S mendigos e 0Ciosos”.

Assim, na concepcédo de Foucault (1993), um postibdervacdo em uma fabrica € um
auténtico panoptipo, por permitir que o vigia dé&icias, para seu supervisor, do
comportamento do operério e de tudo que esta oxwrdentro da praga de trabalho,
sem que ele seja visto pelos vigiados, jA quea@gat serve de posto de vigilancia é
quase sempre espelhada (com visibilidade apendsrdeo para fora) e localizada em

local estratégico e, ainda, sem possibilidade desaca quem néo seja autorizado.

O modelo pandptico de Bentham apresenta uma estrtrquitetbnica bastante
peculiar: ha uma torre central, onde fica um Umegia; a sua volta, em celas
individuais, ficam os presos. Extremamente bemggéala, a estrutura prevé jogos de
luz que permitem que o vigia tenha total visdomesos, enquanto esses nao tém visao
do interior da torre, o que faz com que nem segassam saber se ha ou ndo um vigia

de plantéo, ou seja, se estdo sendo, ou ndo, egide@gundo Foucault:

Dai o efeito mais importante do Pandptico: indumr detento um estado
consciente e permanente de visibilidade que assegurfuncionamento
automatico do poder. Fazer com que a vigilancia germanente em seus
efeitos, mesmo se é descontinua em sua acao;ppréedo do poder tenda a
tornar indtil a atualidade de seu exercicio; qu egarelho arquitetural seja
uma magquina de criar e sustentar uma relacéo der redependente daquele
gue o exerce; enfim, que 0s detentos se encontreso$ numa situacdo de
poder de que eles mesmos sdo os portadores. Baraéiso mesmo tempo
excessivo e muito pouco que o prisioneiro sejarvhse sem cessar por um
vigia: muito pouco, pois 0 essencial é que ele abasvigiado; excessivo,
porque ele ndo tem necessidade de sé-lo efetivam@atr isso Bentham
colocou o principio de que o poder devia ser visévenverificavel. Visivel:
sem cessar o detento tera diante dos olhos ailiteeta da torre central de
onde é espionado. Inverificavel: o detento nunceedeaber se estd sendo
observado; mas deve ter certeza de que sempre gtte Para tornar
indecidivel a presenga ou a auséncia do vigia, guaeaos prisioneiros, de suas
celas, ndo pudessem nem perceber uma sombra org@nxena contraluz,
previu Bentham, ndo so persianas nas janelas d&aafral de vigia, mas, por
dentro, separagfes que a cortam em angulo retara ppssar de um quarto a
outro, ndo portas, mas biombos: pois a menor hatita luz entrevista, uma
claridade numa abertura trairiam a presenca dod@iarO Panoptico € uma
maquina de dissociar o por ver-ser visto: no ameeif¢rico, se é totalmente
visto, sem nunca ver; na torre central, vé-se tus#n nunca ser visto.
(FOUCAULT, 1993, p. 177-178)



68

Sintetizando, o panopticera um espaco fechado e vigiado em todos os seuespo
(FIG. 2 e FIG. 3). Nele os individuos estavam iiter num lugar fixo, com 0s menores
movimentos e acontecimentos controlados. O podaresgercido por uma figura

hierarquica continua, o que permitia que cada ussefaconstantemente localizado,
examinado e distribuido (FOUCAULT, 1993, p. 174).

FIGURA 2 — Prisdo Petite Roquette (sistema panéptip
Fonte: FOUCALT, 1998,17.

FIGURA 3 — Interior da Penitenciaria Stateville (BUJ- Séc. XX
Fonte: FOUCAULT, 1993, p. 19.
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Nesse processo de controle, segundo Torres (2004,),pas consequéncias sao
imediatas, pois separados pelas paredes — cadanusua cela — os individuos séo
analisados individualmente. E € esta possibiliddeleser vigiado a todo instante, que
incita, em cada um, o sentimento de auto-regulaagént ou seja, o individuo é levado
a construir (ou assimilar) uma série de condutaspgrmanecam dentro de um limite
aceitavel, de forma a evitar transgressées. Nawi@al de Foucault (1993, p. 166), tal
dispositivo induz “um estado consciente e permaneet visibilidade que assegura o
funcionamento automatico do poder”, com um objetiaeial fundado na base
representativa dpanoptismaisciplinar. Torres exemplifica:

Pode-se tomar como exemplo, por um paralelismopmerarios de uma

fabrica: a sensagdo de serem observados os fod@a se desviar no trabalho e

a canalizar seus esfor¢os no sentido maximo demducéo. ‘As disciplinas

funcionam cada vez mais como técnicas que fabrigadividuos Uteis'.
(TORRES, 2004, p. 1)

Tal processo de controle foi se estabelecendo norst® evolutivo das organizacdes

empresariais. Segundo Renno:
No decorrer do tempo, ao lado das oficinas, foraiamdos espacos para as
inddstrias: primeiro as manufaturas, depois asdabr Mudaram-se as escalas,
surgindo um novo tipo de controle. A fabrica adguwaracteristicas de uma
fortaleza: quem entra, s6 pode sair no tempo detado. A concentracdo das
forgas de producdo ocorre para que se tire deld>onm de vantagens, e para
gue seja possivel se proteger de inconveniente® coabos, interrup¢do no

trabalho etc., evitando-se que materiais e ferrémsese percam e que essas
forcas sejam dominadas. (RENNO, 2005, p. 41)

5.3.2 Presenca do Sinoptico

No mundo pds-moderno, embora conservando seu foranafinal em espacos fisicos
fechados, o panoptipo se expandiu na forma de trwopTrata-se doGlobal
Positioning SysteniGPS) (FIG. 4) — rastreamento por satélites, dorgia revolucao
tecnologica, que também propiciou o surgimento ukeas tecnologias, ferramentas e
equipamentos de alta precisdo, como radares, instto 6tico para fotos via satélite,
dentre outros, capazes de fornecer informacfeanitdsteas e preciosas. Recurso tao
competente também vem sendo denominado “PandpiitoaV — uma referéncia a

tecnologia de controle proposta por Bentham.

Reis (1997, p. 31) atribui aos sistemas de raseatmpor satélite, trés funcdes basicas:
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a comunicacéao entre a estacao de controle e cso®i

a localizacamn-linede veiculos;

o controle da frota em relacdo a nivel de combeistivelocidade do veiculo,
temperatura do compartimento de cargas, fechanEnjoortas, presenca de caronas,

entre outros.

SATELITE

FIGURA 4 — Funcionamento do sistema de rastreangoitsatélite
Fonte: Adaptado de LopeA@&pudRENNO, 2005, p. 69)

Para que os veiculos sejam rastreados por satélitey-se necessaria, inicialmente, a
coleta de sua posicdo através do GPS. A partir amicoordenadas devem ser
transmitidas para um satélite de comunicacéo panaseguida, serem transferidas para
uma estacao terrestre responsavel por encamirfbamiecdes sobre o objeto/veiculo ao

usuario.

A idéia central do GPS, de acordo com FRIEDMAN @00g. 24), “é oferecer a
posicdo instantanea, bem como a velocidade e oidval@ um ponto qualquer sobre a

superficie terrestre ou bem préxima a ela, nunreataal tridimensional”.

Sem duvida, essa fortaleza em que se transfornia@briga a aproxima da instituicao
total descrita por Goffman (1973). Também na amgag@io empresarial moderna existe
uma lacuna entre a extensa classe dos individga@des (operarios) e a pequena classe
dos individuos que os vigiam (chefias), denominstaff Nesse contexto de vigias e
vigiados, cada grupamento tende a conceber os mendw outro em termos de

esteredtipos hostis e estreitos. Enquanto os mentwstaff freqlientemente encaram
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0S operarios como elementos amargurados, segregadudignos de confianca, os
operarios encaram os membrossiaff como condescendentes, orgulhosos e maus. O
stafftende a sentir-se superior e certo; os oper&itdeim, ao menos de alguns modos,
a se sentirem inferiores, fracos, dignos de cufpamobilidade social entre as duas
camadas é restrita; a distancia social é tipicaengrdande e formalmente prescrita;
mesmo conversas através de fronteiras podem seluzidas em um tom de voz
especial. Essas restricdes de comunicacdo entksses presumivelmente ajudam a
manter os esteredtipos antagbnicos. De toda fodwaenvolvem-se dois mundos
sociais e culturais diferentes, tendentes a se maovem passo lento e paralelo, com
pontos de contato oficial, mas com reduzida peg@&ranUtua, geradora da dificuldade

de interacdo (GOFFMAN, 1973, p. 306).

5.3.3 Andlise

O panéptipo de Bentham (Foucault, 1993) é encomtr@dTransporte Rapido em dois
formatos.Do primeiro deles, onde o controle é mais agressiomo se viu, o diretor-

presidente vigia todo o galpdo e o funcionario adgi sabe por quem (a autoridade
méaxima da instituicdo) e até quando esta sendadagiDo segundo, os funcionarios e
motoristas sabem que sao vigiados, mas nédo sabamid@uporque ndo véem se estéo

ou ndo sendo observados pelo vigia.

O sinoptico (sistema GPS) se constitui numa vigirainda mais agressiva que o
pandptipo por ser absolutamente virtual. Cada ristéoé vigiado, em seus caminhdes,
em tempo real, com controle total sobre o trajedteesobre as paradas que ele faz para
se alimentar e descansar. Ele sabe que esta tetermente proibido de sair do rumo
tracado pela empresa e de descumprir as ordenssapandependente da situagéo, ou
seja, mesmo que a situacdo assim o exija, ele ¢éeseglir o trajeto; se sair do mesmo,
sabe que sera punido e, dependendo da situacac demissdo sumaria. Em sintese,
ele trabalha como um prisioneiro vigiado. Se sairata, torna-se culpado, o que isenta

a empresa de qualquer responsabilidade de culddNRE2005, p. 89).
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5.4 O paradoxo dos papéis

5.4.1 Os paradoxos organizacionais

Por que a visataylorista impera em uma administracdo organizacional a desge

evolucdo do pensamento administrativo? Por que emal gos empresarios
menosprezam a evolugdo do conhecimento admimatrathantendo a filosofia do
taylorismo como regente de sua filosofia administrativa eoigndo seus maleficios
num contexto organizacional pautado na revolucéntifica e tecnoldgica que tem no

homem e ndo na maquina a sua ferramenta primordial?

A resposta a essas perguntas reflete os paradordsfgstam as organizacdes, ou seja,
no entendimento de Eisenhardt (2000), as dualidddesipo “discurso e pratica”,
“autonomia e conformidade”, “novo e velho”, “aprezajem e mecanizagcdo do
trabalho” e “liberdade e vigilancia”. Observa-seeqa propria organizagdo é
representada pelos diversos grupos que a compddorma ambigua e dual. Tem-se
que os discursos mudam rapidamente, ao passo quadascas efetivas nos sistemas
produtivos ocorrem de modo mais lento em razdo wke grande complexidade,
reforcando-se, assim, as contradicbes, as ambdgsBdae a pluralidade de

representacdes, discursos e perspectivas.

O fato de que os individuos lidam com realidadesptexas as quais sao vulneraveis
por meio de representacdes paradoxais foi provaddrabalhos de Festinger (1957) e
por pesquisadores ddavistock Institute.Tais estudos tratam os paradoxos como
contradicoes e fendbmenos que atrapalham a constde&entido comum pelo grupo
organizacional e, por isso, dificultam sua acdosirAs a tematica dos paradoxos
organizacionais est4 consolidada na teoria dasnizagbes, revelando que o0s
individuos e grupos organizacionais costumam reptas suas experiéncias e a

realidade complexa na qual se inserem a partindeiés perceptivo.

Lewis (2000) mostra como, a fim de atribuir sentielocompreender os sistemas
organizacionais complexos e ambiguos nos quais gstéridos, os individuos e grupos
tém a tendéncia de polarizar suas percepcoes @ dear elementos contraditorios e

inconsistentes, passando a agir em funcao dessapgép polarizada, que corresponde
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a sua representacao subjetiva da realidade. Okeprab organizacionais e as interacées
sociais passam, entdo, a ser descritos pelos dogdivie grupos como variacdo de duas
dimensdes opostas que os confunde e incomoda, dgerdissonancia cognitiva
(FESTINGER, 1957; BARTUNEK, 1988).

Os paradoxos sdo, dessa maneira, realidades sestalnconstruidas a partir das
percepcdes polarizadas dos atores sociais, quariboirem sentido a sua experiéncia,
representam a realidade complexa na qual estaodosepor meio de percepcdes
contraditorias que passam a orientar a sua a¢c@mAss paradoxos podem assumir
uma variedade de formas contraditorias e incoeserde organizacdes. (LEWIS, 2000).

Por outro lado, a transformacdo de um sistemals®cimn processo lento e continuo. A
medida que a praxis avanca e o novo sistema seialirma, diversas rupturas com o
sistema social anterior sdo produzidas, gerand@asa@ontradicdes e polarizacoes

perceptivas nos individuos inseridos nos diver$esisido sistema.

Segundo a corrente filoséfideegeliana,a contradicdo dialética revela um sujeito que
surge, se manifesta e se transforma gracas a dmdivade seus predicados, tornando-se
outro em relacdo ao que era pela negacdo intersseslepredicados. Trata-se do
processo de tese-antitese e sintese. Em lugar desstradicdo o que destrdi o sujeito,
é ela que o movimenta e o transforma, fazendosietese ativa de todos os predicados
postos e negados por ele. (MYEONG-GU e CREED, 26p0d VASCONCELOS,
MASCARENHAS e CARVALHO DE VASCONCELOS, 2006).

O resultado é que, ao conhecer a realidade complesgaresenta-la a fim de tomar uma
decisdo, em seu processo de escolha, os individndem a representar essa mesma
realidade a partir de duas dimensfGes opostas ordtas as crencas, valores,
perspectivas, sentimentos. O processo de deciss® aireduzir o “desconforto”
provocado pela oposicao entre esses elementodigabjbasicos. Porém, o sujeito tera
gue conviver, freqientemente, com as tensdes polkns opostos, pois esse confronto
faz parte de sua atividade perceptiva e cognitide seu processo de evolugdo. Nem
toda decisdo gera a polarizacdo em torno de dirergibstas, 0 que nao impede que o

sujeito se veja as voltas com os efeitos do pamdgarado pelo processo de
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dissonancia cognitiva, principalmente, quanto agseragdes, experiéncias ou

perspectivas que o afetam pessoalmente. (FORD ®FCI04).

O conceito de paradoxo esta assim, nessa coresmsegciado ao conceito de “légica de
ator” — ou seja, a formagédo dos valores, critédesdecisdo e escolha, bem como
representacdo da realidade de cada individuo opogde individuos. Em suma, a
representacdo da realidade atraves de elementetosmoconflitantes (os paradoxos) é
um elemento inerente ao ato de conhecer e ao pmckestomada de decisdo do ser
humano e estd associada a teoria da racionalidadtada como base teorica.

(MARCONDES, VASCONCELOS, CARVALHO DE VASCONCELOS,

MASCARENHAS, 2006).

5.4.2 Anélise

Considerando que o paradoxo advém da polarizaca@edeepcdo em torno de
problemas contraditérios e inconsistentes, quemevandividuo a agir em funcao desse
processo perceptivo (LEWIS, 2000), pode-se dizex qs problemas surgidos no
processo de interacdo do consultor com o diretsigpente foram motivados pelo
paradoxo dos papéis representados por eles: o ehefsubordinado (segundo ato).
Submetido ao poder do chefe, ao subordinado s@veestma saida: fingir que
concordava com sua opinido negativa sobre a gdstessoas, e envolvé-lo de forma
subtendida (ou mascarada) no referido trabalhse@y pelo concurso da reviéaame
(terceiro ato).

Verifica-se, pela estratégia utilizada pelo comsulta presenca dos elementos
contraditorios e incoerentes, como perspectivadinsentos, interpretacdes, identidades
ou praticas. Ha que se destacar o elemento perspegte, praticamente, ancorou o
processo interacional. Enquanto o diretor-presalentusiasmava-se pela participacao
no concurso da revistaxame pela visibilidade que conquistaria para a empeegara

si proprio, o consultor via nessa acdo uma ponta parantir a realizacdo do seu

trabalho (terceiro ato).
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O sentimento é outro elemento paradoxal de forfgaagto nesse processo interativo,
uma vez que foi o sentimento de superioridade cqutévau o diretor-presidente a acatar
a sugestdo do consultor de participar do conclRaca ele, acima de tudo, estava o
marketingpessoal. A vitéria no concurso nao seria uma igitda empresa, mas uma
vitéria do seu administrador. Em contrapartida, emtismento do consultor era de
inferioridade, ja que estava tendo de agir esticdegente para ser reconhecido
profissionalmente — o0 reconhecimento se concrefimba consultoria no concurso e nao

pela consultoria na sua area de especialidadeesta@mde pessoas (terceiro ato).

A aprovacao da pesquisa de clima organizacionaldtda, mas ndo porque se tratava
de uma imprescindivel acdo de RH em prol da sefiefalas pessoas no trabalho, mas
como fator de competitividade no ambito do concucsmstituindo, assim, num outro
elemento paradoxal: para o consultor, ela tinha sentido “x”, para o diretor-
presidente, um sentido “y”. Confirma-se, assim,nteedimento de Kelly (1955) e
Leonard-Barton (1992), de que o conceito de pamdsta associado ao conceito de
l6gica do ator, ou seja, a formacdo dos valoratrias de decisdo e escolhas, bem
como a representacdo da realidade de cada indiddugrupo de individuos (quarto

ato).

5.5 Adentidade como relacao

5.5.1 O individuo e o didlogo interacional

Em 1934, em sua obidind, Self, and Societp pensador americano George Herbert
Mead estabeleceu as bases conceituais de uma $eoré e dialdgica do sujeito, em
que explora ndo somente a complexa relacdo ensariadade e o individuo como
também expde a génese delf o desenvolvimento de simbolos significantes e os
processos da menteua teoria se refere, essencialmente, a conversacé entre o
“eu” e 0 “mim”. Nessa relacéo, deve ser enfatizadgao do “eu”, pois, de acordo com
Mead (1967), o individuo ndo € um servo da sociedadlo deve, portanto, se sacrificar
para salvar valores sociais convencionais e comnétasn Deve, ao contrario, defender

os valores do “eu”, resistindo ao controle sociah@lificando a sociedade. O sujeito
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dialégico é evoluido, pois o “eu”, ao participarrdadanca social, ndo se deixa reduzir

aos diversos “mim” estagnados.

No entendimento de ABIB, a impossibilidade de sapar‘eu” do “mim” impede sua

representacéo ou figuragcédo. Sendo assim:

O sujeito social e dialégico de Mead (1967) é eafiresentacional. N&do existe
uma realidade mental ou uma substancia mental noiséee inexplicavel a
espera de uma linguagem e de um sujeito para espiéela ou figura-la. O
sujeito representa sua propria situa¢do ou suaiprfimacao. E o sujeito que
se representa. Em outras palavras, o sujeito prépaia representagdo. O anti-
representacionismo do sujeito € uma forma de afistiamo. Com efeito, o
sujeito ndo representa nada fora de si mesmo, ediglo o que é fora esta
abstraido e qualquer representacdo do sujeito dé per entendida como
representacao de si no seu contexto ou na sua3itugABIB, 2005)

Partindo da distingéo entre o “eu” e 0 “mim”, Meamhcebe a evolugdo humana como
um processo em que a experiéncia do individuo exgtiftca com a conduta do grupo

social ao qual pertence. Nesse sentido, 0 agao@dicdo primordial para a constituicao
de um mundo humano, pois é por meio da acdo dde@®m que sdo criados

referenciais universais orientadores das pautasoddutas dos individuos. Em outras
palavras, pelo agir sdo geradas as significacog@aiscomumente partilhadas. Desse
modo, a acao constitui a primeira forma de con&géd com a realidade, permitindo a
formagao da consciéncia, do pensamento e da lieguagp mesmo tempo, pois o0 ato

social engendra o campo da significacao (SASS,d,992158).

Por essa razéo, pensar sobre o agir é de sumatémgas pois, para Mead, uma acao
reflexiva € uma acéo distintiva de dimensdes dideste, na qual o individuo passa de
um registro a outro, fazendo arranjos necessamosgpreensdo e a acao acerca daquilo
que o perturba. O entendimento de Mead sugere gs&rdura social referencia, mas
sem determinar, as pautas de conduta do indivighgtp que ela também € sujeita a
multiplas perturbacdes, o que faz com que os sfeiesse encontro entre individuo e

sociedade ndo sejam totalmente previsiveis (SANRARDOS).

Para Abib:

Embora a inteligéncia reflexiva tenha origem naodg@ulsiva e nos conflitos
e fracassos envolvendo essa agdo e os sujeitasssagla € basicamente de
natureza cognitiva, quer dizer, ndo € emocionais postruida por um
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conhecimento passado, remete a um célculo de difrseigs com o objetivo
de resolver problemas do presente. Isso signifioer djue o eu evolui a ponto
de ser essencialmente cognitivo. (ABIB, 2005)

“A esséncia dcself, como ja dissemos, é cognitiva”, afirma MEAD (1967,173).
Sendo assim, a acdo comunicativa-participanteoéal l6gico, no comportamentalismo
social de Mead, onde se forma o simbolo signifesaatinguagem e a mente (MEAD,
1967). Oself também se forma na acdo comunicativa-participadteservando tais
coincidéncias, Morris chega a dizer que o simbigoificante, a linguagem, a mente e
o self sdo “precipitados simultaneamente” (MORRIS, 19&7XXIIl). Portanto, € na
acdo comunicativa-participante que esses precgstado formados, o que comprova
gue a agcado comunicativa-participante € anteri@sasprecipitados, uma vez que é ela
que explica o aparecimento do simbolismo. No casopiecipitacdes, o texto de Mead
aponta para uma prioridade formativa do simboloisegante e da linguagem, com
relacdo a mente e aelf. Com efeito, primeiro ele explica o advento do ifigmo e a

formacdo da linguagem, e somente depois introdema da mente e delf.

Em sintese, 0 que esta em jogo na relacdo dialdgicsujeito € um debate continuo
envolvendo as agdes impulsivas, cognitivas e ma@isu e as ac¢des sociais do mim.
Ou ainda, o que existe € uma tensao envolvenddeasidades impulsiva, cognitiva,
moral, e social (ABIB, 2005).

5511 Identidade dself

A concepcao daeelf é a do sujeito socioldgico do interacionismo deaé€l967), que
vé a identidade como resultante da interacdo emtiadividuo e outras pessoas
importantes para ele (outros significativos). Assimsujeito possui unself que é
formado e modificado num diadlogo continuo com osidas exteriores e as identidades

que esses mundos oferecem. Segundo Mead:

[...] h&a duas etapas gerais no desenvolvimento lewpoself Na primeira
dessas etapas, self do individuo é construido simplesmente por uma
organizacdo de atitudes particulares de outroyichaibs para com ele préprio
e de uns para com 0s outros, nas ac¢des sociaisifesg®e nas quais esse
individuo participa com os outros. Mas, na segietdpa, no desenvolvimento
completo doself do individuo, esseself € formado ndo apenas por uma
organizacdo dessas atitudes particulares indiveduaas também por uma



78

organizacdo de atitudes sociais do outro genedalipa do grupo social como
um todo, ao qual o individuo pertence. (MEAD, 196.7158)

Dessa forma, selfé essencialmente uma estrutura social, sendo gsivebsoncebé-lo
fora da experiéncia social. Nesse sentido, a umidae estrutura dself refletem a
unidade e estrutura do processo social como um. t8éodo assim, ele € uma
articulacéo das experiéncias subjetivas do indovigueu) com os papéis objetivos que

a sociedade apresenta (0 mim).

Mead (1967, p. 164) ressalta que, “embora sejatang€ncia da Psicologia lidar com o
selfde forma isolada ou como um elemento independetateVisdo ndo procede, pois
ele depende fundamentalmente dos grupos aos quaidivdiduo pertence, pois “o
individuo possui unself somente em relacdo aeslvesdos outros membros do seu
grupo social” (MEAD, 1967, p. 164). Assim, a idelaiile ndo seria fixa, mas sujeita as
transformacdes ocorridas ao longo do processotdeag@o do individuo com os seus

grupos sociais.

Tal mutabilidade ocorre, segundo Mead (1967, p),1pdrque é na forma do “outro
generalizado” que o processo social influencia onmamtamento dos individuos
envolvidos nele e, nesse processo, € como “outnergkzado” que a comunidade
exerce controle sobre a conduta dos membros indiidd e € dessa forma, que o
processo social ou a comunidade entra como fatmrrdmante no pensamento do
individuo. E no pensamento abstrato que o individdota a atitude do “outro
generalizado” para com ele proprio, sem uma ret@méespecifica, para sua expressao,
de quaisquer outros individuos particulares; e épeasamento concreto, que 0
individuo adota essa atitude, na medida em queeskxprime nas atitudes (para com
seu comportamento) desses outros individuos coguais ele esta envolvido, em uma

dada situagéo ou acéo social. Para Mead:

Apenas adotando, de uma ou outra dessas formaditudeado “outro
generalizado” para com ele préprio, ele pode pensamgue que € apenas
assim que o pensamento — ou a conversa internalizid gestos que
constituem o pensamento — pode ocorrer. E é apdreges da adocao, por
individuos, da atitude ou atitudes do outro gefeadb para com eles proprios
gue é possivel a existéncia de um universo de miscientendido como
sistema de significagcBes sociais ou comuns queemsgmento, no seu
contexto, pressupde. (MEAD, 196¥,156)
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Isso explica porque o individuo humano autoconsei@dlota ou assume as atitudes
sociais organizadas de um determinado grupo soaiadomunidade a que pertence,
através de atitudes relacionadas a problemas sal@avarias espécies com 0s quais 0
seu grupo ou comunidade se defronta, em um dadoentommbuscando solucionar
problemas ligados a projetos sociais divergentes aouealizacbes cooperativas
organizadas nos quais seu grupo ou comunidade gajaenComo participante
individual nesses projetos e realizacdes coopastele conduz, de acordo, sua prépria
conduta. “O que vai formar self organizado € a organizacdo das atitudes que sao
comuns ao grupo”. Dessa forma, “a estrutura na@aelfé construido € a resposta que
€ comum a todos, pois tem-se que ser membro deomanidade para se ser gif“
(MEAD, 1967, p. 162). Mead conclui:

Naturalmente, ndo somos apenas 0 que é comum s watta um doselvesé
diferente de todo mundo; mas tem que haver essdwratcomum, como a que
esbocei, a fim de que possamos ser, afinal, ment@asna comunidade. S6
podemos ser nés mesmos se somos, também, memisoguas ha uma
comunidade de atitudes que controlam as atitudewdiss. S6 podemos ter
direitos se temos atitudes comuns. [...] O indigigh@ssui unself apenas em
relacdo com oselvesdos outros membros do seu grupo social; e a estrdau
seu self expressa ou reflete o padrdo de comportamento desse grupo
social ao qual ele pertence, da mesma forma q@z @ festrutura deelf de
todo outro individuo pertencente a esse grupo kddcAD, 1967,p. 163-
164)

55.1.2 O eu e 0 mim como construtoresdib

A relagéo dialogica entre o “eu” e 0 “mim” tem im0 processo de socializagdo da
crianca que, conforme modelo proposto por Mead,tecopla trés momentos

constituintes dos estagios pelos quais 0 organisumsano se vai transformando em
pessoa, por meio da constru¢ao progressiva dgelflgue congrega em si mesmo o ser
bifacetado que h&d em cada um de ndés: possuidor nde inmdividualidade e,

simultaneamente, parceiro de outras individualidaglee conosco formam a sociedade
em que interagimos quotidianamente, segundo uneroeddebaixo de um conjunto de

normas e valores que harmonizam as nossas condutas.

Segundo A. Silva (2001, p. 73), dos trés estageativyidade que progridem em nivel
de complexidade na construcao s, o primeiro se constitui das brincadeirptay)

que propiciam a crianca a primeira organizacdoedaalfe a consciéncia de si mesma.
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Segundo Sass (1992a, p. 210), “Numa primeira &sbyincadeiras sdo acompanhadas
pela alternéncia rapida de papéis e, com a aqaisigdinguagem, soliléquios”. E isso
porque, nesse estagio, a crianca brinca sozinhaemucompanhia de amigos

imaginarios.

O segundo estagio de estruturacaosdif é retratado pelo periodo dos joggsrfe$
alicercados nas experiéncias vividas nos jogosiistaNeles ha a admissao de regras
prévias e claras que determinam o comportamentsugito no jogo, que é também
jogado por outro(s). Quando o jogo é coletivo, ttmbndo é possivel determinar
unilateralmente as mudancas das regras, ja queeSs#@&io 0 assentimento dos outros
membros do grupo para que se efetuem as mudangasutias palavras, € preciso que
haja a apropriacdo, de forma organizada, da atitladeoutros que brincam. E essa
apropriacéo nédo pode ser parcial; deve ser totakdja, ela deve estar organizada numa

totalidade e ser articulada com um outro genediza

Nesse mesmo estagio, tem-se ainda a reciprociddoe as participantes do jogo que
admitem as regras, vivendo uma situacéo de inkegde. E nesse contexto que se da a
individuacdo do sujeito. Segundo Sass (1992a, 9): 2Em termos gerais, a inter-
relacdo s6 pode ser intelegivel como processo eenagexperiéncia do individuo
implique em organizacao ideal e comportamentall geraonduta do grupo social a que

pertence”.

O terceiro estagio é constituido das atividadeglisticas, em especial, das atividades
simbdlicas que articulam os gestos vocais com osgmanto. E a decisiva do
desenvolvimento deelf, porque engloba as duas primeiras, permitindo “amemo
internalizar conscientemente o mundo exterior elas@ a si mesmo, como
consciéncia de si no seu outro” (SASS, 1992a, #). Xsse processo Mead denomina

de “dialogo interiorizado”.

Pode-se concluir, pois, segundo Sass (1992a, ), @2d “oselfé a internalizacdo das
experiéncias sociais que sao incorporadas ao coampento da forma-individuo e

adstrito a consciéncia, e seu carater é essenatdroegnitivo”. Para A. Silva:

O self é social: possui em seu fundamento aspectos a#eznexternos, os
quais localizamos didaticamente no que Mead dermmé “eu” — parte do
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sujeito que reage as atitudes dos outros — e den™mi que processa e
internaliza (antes da assimilacdo por parte do,“eu’entéo, antes de tornar-se
disponivel ao sujeito) os eventos externos aotsujai SILVA, 2001, p. 74).

7

Assim, explica Sass (1992a, p. 230): o “eu” é a fasselfque se exterioriza, reagindo
as atitudes dos outros; o0 “mim” € a fases#df que internaliza aquelas atitudes”. E
nesse processo, segundo Mead (1967, p. 175): titades dos outros constituem um
mim organizado, e entdo, o individuo reage a etasocum eu”. Dessa forma, o
individuo possui unself apenas em relacdo com smvesdos outros membros do seu
grupo social, e a estrutura de s®lf expressa ou reflete o padrdo de comportamento
geral desse grupo social ao qual o individuo peeieda mesma forma que o faz a
estrutura deself de todo outro individuo pertencente a esse gropa@ls Isto leva ao
conceito de identidade como relagéo

Para Mead (1967), portantm selfé essencialmente uma estrutura social, e assilo sen
€ impossivel concebé-lo fora da experiéncia soéialinidade e a estrutura delf

refletem a unidade e estrutura do processo samiab@m todo. Sendo assim, ele é uma
articulacéo das experiéncias subjetivas do indivigueu) com os papéis objetivos que

a sociedade apresenta (o mim), ou seja, deve twerditho como uma relagao.

5.5.1.3 A identidade como relacéo

A identidade pode surgir pelo contraste com o €ifex ou pela oposi¢ao ao adversario,
pois isto implica em uma relagdo. E somente atraeésontato com o outro, com o
diferente, que a identidade pode ser percebida csingular. Portanto, a identidade
relacional esta ancorada no reconhecimento da témma do outro na composigéo do
self No entendimento de Cuche (1999, p. 183): “A idizte existe sempre em relagcéo

a uma outra”.

Nesse sentido, para Oliveira (1976, 176, p. 5ntidade pessoal e identidade social
contém codigos de categorias que orientam as edagdciais, expressando-se
comumente como um sistema de oposi¢cdes ou cortrdsteerge dai a “identidade
contrastiva” — a que ndo se afirma isoladamentgu¢asurge por oposicao e implicando
a “afirmacao do eu diante dos outros”. Segundo Wiaod (2002), em muitos casos, a
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diferenca pode assumir ares de oposicao, gerandgSes de rivalidade, preconceito e
conflito. Isto decorre do fato de que, sendo o gge0 de diferenciacdo assimétrico, um
dos elementos é sempre mais valorizado do quero.dRdra Silva (2000), o processo
de classificacdo (ou tipificacdo) esta intimamerg@cionado com a identidade e a
diferenca, j& que as classificagcbes sdo semprasfaitpartir do ponto de vista da
identidade.

Tal entendimento, porém, contrapde-se, em patseada autobiografia e da narrativa
histérica do eu defendida por Goffman (1983b), de gm uma situacdo social cada
participante porta sua biografia, construida poiorde interacées passadas com outros
participantes e assentadas em um grande conjuntoprdssupostos culturais
presumivelmente partilhadas pelos sujeitos nagumetenento interativo. Entende
Goffman (1988, p. 67) que mesmo o individuo busodidentidade pessoal” a partir
de “marcas positivas” (caracteristicas por ele nzddas) presentes em sua histéria de
vida, ele néo esta livre dos seus “bidgrafos”. €a,dais “bidgrafos”, aqui entendidos
como pessoas ou instituicbes, podem |he atribua @ntidade estigmatizada, levando
a deterioracdo de uma possivel identidade pessaal antbnoma. Estigmas, assim
como emblemas, fazem parte das apresentacdes nsaaial ou politicamente

instituidas, que buscam estabelecer divisbes sifitagdes.

Dividir ou classificar, segundo Silva (2000), tambéignifica, no mais das vezes,

hierarquizar; e a hierarquia é determinada porlagugie tém o poder de instituir uma
determinada representacéo. E por meio da repregentaie a identidade e a diferenca
passam a existir. E também por meio da representagiia identidade e a diferenca se
ligam a relacdes de poder, pois quem tem o podezaitesentar, tem o poder de definir

e determinar a identidade.

Outra questéao relevante levantada por Goffman ([18%®bre a importancia da analise
do cenario fisico, no qual o falante executa sestog, e da ocasido social, por meio da
qual se pode resgatar, de forma adequada, ceribstas sociais de um individuo
diante de outros. Ou seja, é preciso olhar paituacdo social, tdo negligenciada em

estudos sobre a interacao.

Sant’Ana corrobora este entendimento:
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O interacionismo social concebe que a ordem sdejande de um circuito de
interacdes complexo envolvendo o “aqui e agora” siagcdes sociais, mas
gue se liga a uma rede de significagdes sociaidrgnecende o encontro face-
a-face. Assim, a ordem social se manifesta naagéer cotidiana entre os
individuos, supondo um jogo de interpretacéo recipre continuo, sujeito ao
confronto e a negociacdo entre interesses difere(BANT ANA, 2005, p.
68).

Embora existam visGes divergentes, notadamenteach@sgpor opcdes paradigmaticas
distintas, acredita-se que haja uma ligacao estdbferentes concepcgdes da identidade,
pois todas elas baseiam-se no comportamento deidnds ou grupos. “Mesmo a
identidade organizacional que parece mais centredaorganizacbes, s6 pode ser
explicada a partir do comportamento humano nasnagedes’. (MACHADO E
KOPITTKE, 2002, p. 2).

5.5.2 Andlise

No plano da relacdo dialdgica, tem-se no preseage, @ acdo reflexiva do consultor;
um pensar sobre o agir, que foi importante paraesfedho do processo interativo,
comprovando o pensamento de Mead de que, segumd@rga (2005, p. 71), “uma
acao reflexiva € uma acéo distinta de dimensoesal@ade, na qual o individuo passa
de um registro a outro, fazendo arranjos necessar@mpreensao e a acao daquilo que

0 perturba” (terceiro ato).

Pode-se dizer que 0 mesmo processo ocorreu comewreoresidente, levando-o a
mudar de posicdo sobre a gestdo de pessoas, amssecada por ele como algo
supérfluo no plano organizacional (epilogo). Taldanga de posicdo esteve ancorada
em um processo reflexivo provocado pela avaliacawmsitipa do quesito
“relacionamento” na sua empresa. O resultado dgupss de clima organizacional

contribuiu para essa mudanga.

A questdo da identidade organizacional como aneored comportamento humano,
segundo Machado e Kopitthe (2002, p. 2), ficoueaclaeste estudo. Sem duavida, a
posicdo do diretor-presidente dava identidade a resap antes e depois do
relacionamento com o consultor. Nota-se que, a €ia processo interativo, com a sua

mudanca de posi¢cdo, a organizacdo muda de ideetidden duvida, ela ndo € a
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mesma, depois de implementar uma politica de Ral.aBsume a nova identidade do
empresario (epilogo).

5.6 Representacao ou falsa representacdo? : analise

Uma vez que a teoria da representacdo do eu nacetilfiana foi apresentada no

referencial tedrico, passa-se, aqui, diretameatgéise.

De acordo com a teoria da representacao e a dnayigasocial de Goffman, papéis sao
desempenhados pelos dois atores em questdo, dtoomsa diretor-presidente. Tanto
um quanto outro desempenham sua representacacdepaia propria impressao de
realidade. Num dos extremos estd um ator compeioetia seu proprio numero — o
diretor-presidente (prologo). Ele esta sinceramenterencido de que a impresséo da
realidade que encena € a verdadeira realidadereisgm nos termos de Goffman
(1983a, p. 25) é percebido como “sincero” (prim&reegundo atos). No outro extremo
esta um ator ndo completamente compenetrado dea&oida pratica — o consultor. Isso
porque ele pretende conduzir a convicgdo de sewlantitor apenas como um meio

para outros fins. Esse ator pode ser chamado digdti(segundo ato).

Sobre tal representacdo, Goffman (1983a) explica, gma funcdo de prestador de
servicos, profissionais que em outras condi¢cbesis@eros, as vezes, se véem forcados
a iludir os clientes, pois esses demonstram agéatede serem iludidos. Inegavelmente,
pelo transcorrer do processo e, especialmente,geelepilogo, pode-se inferir que o
diretor-presidente desejava ser iludido pelo cdosumesmo que inconscientemente.
Mas o interessante, nesse caso, € que mesmo semdostcinico” o consultor ndo
incorre, propriamente, numa falsa representacéis, dmentira” tem como alvo a
“verdade”. Paradoxalmente, ele engana sem engpo@r,0 diretor-presidente ja esta
enganado. O que o consultor faz, atuando com fowiisé mostrar-lhe 0 seu engano

(segundo e terceiro atos).

O cenario (ou o espaco fisico da empresa Trans@apedo) é estruturado sobre a
filosofia de um rigido controle. Interessante natadequacao das palavras de Goffman

(1983a, p. 29) sobre a fixidez do cenério, de mga® 0s atores que o utilizam para
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representacdo “ndo possam comecar a atuacdo ateegieemham colocado no lugar
adequado e devam terminar a representacdo ao ldeeé«atamente como acontece
nao apenas nas situacoes de vigilancia relatadas, de certa forma, na prépria
dramatizacdo vivida pelos atores protagonistasstiede em foco — o consultor e o
empresario. Nesse caso, a representacdo tem énfeciono mesmo cenario (prélogo e

epilogo).

5.7 Idealizando o “eu”; analise

A idealizacdo do eu foi tratada no referencial itedr Pode-se, portanto, passar
diretamente para a analise desse fator. Goffma8B8€LP. 51) define idealizagcdo como
uma falsa representacdo em que o ator desempenhdeterminado papel ideal,
sabendo que esse ndo € o seu papel natural. Qu s#@ coloca-se nos meandros da
discrepancia entre aparéncia e realidade. Podzeeqilie o diretor-presidente, de certa
forma, se colocou entre o querer parecer conviatmeficacia da gestdo de pessoas e a
realidade de n&o estar convicto disso. Tanto isteréade que, em pouco tempo, ele se

deixa convencer do contrario (prélogo, primeiro@&pilogo).

Outro caso de discrepancia entre aparéncia e adaligresente no estudo de caso em
foco, € o fato do ator mascarar certos fatos eéngligar outros, para se ajustar a imagem
idealizada de sua pessoa. No dizer de Goffman 6$8%1): o ator pode mesmo tentar
dar a impressao de que seu equilibrio e eficiéatciais sdo coisas que sempre teve, sem
passar por um periodo de aprendizado. Inegavelmentaliretor-presidente se
empenhou em convencer o consultor de que ja nasd®ndo 0 que € e 0 que nao €&
fundamental para o bom desempenho empresarial edesemdo, inclusive, sua propria

formagao em Administracdo de Empresa (primeira ato)

Ao buscar e assimilar sinais inerentes ao papdirdeor de uma grande empresa, como
por exemplo, a visibilidade midiatica, o diretoepidente teve por objetivo uma
representacdo mais eficaz desse papel (segundejréee quarto atos). Ele precisa
incutir na platéia (interna e externa a empresagaca de que realiza atos relacionados
com sua atividade profissional e isso de um moeéalidO objeto da idealizacdo é a

impressdo que ele visa a alcancar por meio do mzaseato de certos fatos e
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dissimulacdo de outros relacionados, por exempldraamento a que submete seus
funcionarios subordinados (terceiro e quarto atos).

Outro processo de idealizacdo proposto por Goffii@83a) também surgiu nesta
pesquisa: a apresentacdo, pelo diretor-presiddeteim produto final aos outros, de
forma que o apreciem como coisa acabada, policabeuthada, escondendo o esforgo
que teve de empreender no seu acabamento, comoexganplo, o resultado do

concurso da revistaxame(terceiro ato).
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6 CONCLUSAO

Ao final desta pesquisa, numa sintese que abass mbjeto de estudo, a interacdo
consultor/empresario, verificou-se que ainda persisuma grande empresa poés-
moderna, a visdo taylorista de administracdo qukézautmecanismos rigidos de

controle. Especificamente, concluiu-se que:

1 a despeito de se encontrar fortes tracos de sowsaolas do pensamento
administrativo (Escola da Administracao Classidaseola Estruturalista), € a filosofia
da Escola da Administracdo Cientifica que, atuatmepredomina na Transporte

Rapido;

2 o perfil da instituicdo total, pautada no cordgrecbmo instrumento de poder,
predominante no séc. XVIII, integra o perfil daamgacédo do séc. XXI;

3 € inegavel a presenca de um controle absolutoe sob trabalhadores nas
organizacfes e a forma desumana de sua aplic@&gaejainda instrumentalizada no
modelo panodptico, inaugurado no séc. XVIII, hodeenente expandido na versao do

sinoptipo — fruto da revolucdo da tecnologia dernmiacao;

4 essa filosofia de controle rigido, tomando conagebo estudo de caso aqui
abordado, também parece ser a causa principabséércia do empresario ao trabalho
do consultor e isso por ele ser um agente de madasderno a empresa, talvez uma
ameaca ao dono do poder organizacional. Como oultonsi@o tem o controle da

situacao, a cupula da empresa interfere no sealtizb

5 observou-se, também, que a empresa somente seiecdizou de que o real

motivo da falta do sucesso almejado era a ausé@iama politica de recursos
humanos, pois ja havia superado todas as dificakléetnoldgicas (pela aquisicdo de
maquinas inteligentes) e, também, todos os desfifiasceiros (gracas a estabilidade

da economia), mas havia resistido a consultorigestéo de pessoas;
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6 0 choque gerado pela desvalorizacéo do trabalhm@aho dentro de um contexto
onde ele se faz soberano reflete um paradoxo de: lmmsle-se assim dizer que
predomina, nas organizacdes tayloristas, confirmamaonceito de paradoxos como
realidades socialmente construidas a partir dasepebes polarizadas dos atores

sociais, posi¢des contraditorias que passam atariarsua agao;

7 a visao tayloristatua como fator inibidor da interacéo entre os mesbe uma
organizacdo, podendo obstruir a expressao de thdilidades no plano do dialogo
interativo, provocando identidades organizaciomags centradas na organizacado do

que nas pessoas que a compdem;

8 no confronto dos papéis, consultor e empresag@firmam a teoria da
representacdo do “eu”, tanto no ambito da repraeéat sincera como da falsa
representacdo, nesse ultimo caso apoiada no “@hista consultor ao enganar o

empresario que, tudo indica, desejava ser engapatdmanter a aparéncia;

9 0 empresario s6 se abre ao processo de intecagdm consultor pela razédo
maior de que essa é a Unica saida para ele seamostno ndo €, uma vez que é pela
aparéncia (promovida pelmarketing organizacional) que ele consegue se ajustar a

imagem idealizada de sua pessoa.

Certamente que a investigagdo do tema em foco ifutada por alguns fatores
importantes. Dentre eles, o mais significativo:igpdnibilidade de um unico caso, o
que, sem duvida, restringe o alcance de result#déms disso, o fato do autor ser um
dos individuos estudados na interacdo consultor&sapo pode ter introduzido

elementos subjetivos indesejaveis, apesar dosdnsdaetodoldgicos adotados.

Tanto um fator como o outro podem ser minimizados peio de futuras pesquisas

dentro do mesmo tema.

No encerramento deste estudo, ha que se ratificapartancia do tema abordado no
ambito da Ciéncia da Administracdo: a pesquisatapgrara uma dimensao importante

da vida organizacional — a intera¢do consultor/es®io — em um momento em que se
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criam empresas pés-modernas complexas que dificibmgrescindem do trabalho de
consultores. Esta pesquisa ndo péra aqui.
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Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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