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IMPRESSAO DIGITAL

Os meus olhos sao uns olhos
E é com esses olhos uns
Que eu vejo no mundo escolhos
Onde outros, com outros olhos
Nao véem escolhos nenhuns

Quem diz escolhos, diz flores
De tudo o0 mesmo se diz
Onde uns véem luto e dores
Uns outros descobrem cores
Do mais formoso matiz

Pelas ruas e estradas
Onde passa tanta gente
Uns véem pedras pisadas
Mas outros gnomos e fadas
Num halo resplandecente

Inutil seguir vizinhos
Querer ser depois ou ser antes
Cada um é seus caminhos...
Onde Sancho vé moinhos
Dom Quixote vé gigantes

Vé moinhos? Sao moinhos!
Vé gigantes? Sao gigantes!

Antonio Gedeao
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RESUMO

Esta tese explora as conexdes entre o processo de gerenciamento de impressdes (GI), o
poder e a influéncia, como fendmenos do cotidiano das organizagdes. O gerenciamento de
impressdes ¢ entendido como todas as atividades que um ator social (individuo, grupo ou
organizac¢do) desenvolve no sentido de influenciar o modo como os outros o véem, ou seja,
a impressao ou a imagem que eles desenvolvem a seu respeito. O poder ¢ definido como a
capacidade de um ator de influenciar atitudes e comportamentos de um alvo. A influéncia
social, por sua vez, ¢ definida como o uso do poder, compreendendo as ag¢des (ou inagdes)
que caracterizam o exercicio deste. O entendimento do GI, como um processo de
influéncia, ¢ amplamente aceito na literatura especializada, como indicam Goffman (1959),
Schlenker (1980), Jones e Pittman (1982), Tedeschi e Melburg (1984), Rosenfeld,
Giacalone, Riordan (2002), para citar apenas alguns. Assim, tendo como pressuposto que o
gerenciamento de impressdes € um meio de influéncia social e reconhecendo que nas
organizagdes 0s gestores necessitam dispor de bases de poder e utilizar estratégias de
influenciagdo para que possam desempenhar os seus papéis e fazer com que as tarefas
sejam realizadas, buscou-se responder, basicamente, a seguinte pergunta de pesquisa: “de
que forma os gestores utilizam processos de gerenciamento de impressdes como um meio
de poder e de influéncia social?”. Segundo Giacalone e Rosenfeld (1989), 1o estudo do
gerenciamento de impressao pode empregar uma metafora teatral ou dramaturgica para
descrever a vida social. Sob esta perspectiva, as pessoas sdo atores, interpretando varios
papéis, tentando agradar as audiéncias para ganhar os seus apoios moral, social e
financeiro. Assim, a metafora dramaturgica foi utilizada neste estudo como um elemento
analitico que, acredita-se, contribuiu para o melhor entendimento do GI, do poder e da
influéncia nas interacdes sociais nas organizagdes. Adotou-se uma abordagem qualitativa
para a coleta e para a andlise dos dados e o estudo de caso como estratégia de pesquisa.
Como locus para a realizacdo do estudo de caso optou-se pela Sede da Administragdo
Regional do SESC Pernambuco, localizada na cidade do Recife. O principal critério para a
escolha da organizacdo estudada foi o acesso do pesquisador a organizagdo, o que se
constituiu um fator decisivo na obtencdo de dados ¢ de informacdes. Considerando a
abordagem qualitativa adotada e a inten¢do de resgatar a abordagem metodoldgica utilizada
por Erving Goffman para o estudo do GI, optou-se por adotar como técnicas de coleta de
dados o estudo de campo, a observacao direta ndo-participante, a entrevista e a analise de
documentos e artefatos culturais. O processo de triangulacdo foi realizado no sentido de
procurar garantir a consisténcia dos resultados obtidos. Sob a perspectiva dramatirgica,
foram considerados como elementos centrais da investigagdo: os atores, os palcos e as
audiéncias. Assim, o conceito de poder e os seus indicadores na percepcao dos atores e das
audiéncias foram identificados. Diversas estratégias e taticas de gerenciamento de
impressdes empregadas pelos Diretores e outros membros da organizagdo em situagdes de
interacdo, foram também identificadas. As estratégias de GI foram associadas as bases de
poder apontadas por Raven (1990) e o processo de gerenciamento de impressdes foi
analisado com base no Modelo Poder/Interacao de Influéncia Interpessoal (RAVEN, 1992).
As atividades de GI foram descritas segundo as fases do processo dramaturgico de
gerenciamento de impressoes, ou seja, enquadramento, roteirizagdao, encenacao e atuagao
(GARDNER e AVOLIO, 1998). Os resultados obtidos corroboram as relagdes entre GI,
poder e influéncia, apontadas na literatura, e indicam outras relagdes entres estas categorias
analiticas nas organizacdes.



ABSTRACT

This thesis explores the relationship among the impression management process (IM),
power, and influence as everydaylife features of organizations. Impression Management
concerns all the activities that a social actor (individual, group or organization) develops
with the objective of influencing the way others see him or her, that is, the impression or
image that others create about him or her. Power is defined as the capacity an actor has to
influence the attitudes and behaviors of a target. Social influence is defined as the use
power and comprehends the actions (or inactions), which characterizes the practice of
power. The concept of IM as a process of influencing others is widely accepted by
specialized scholars such as Goffman (1959), Schlenker (1980), Jones and Pittman (1982),
Tedeschi and Melburg (1984), Rosenfeld, Giacalone, Riordan (2002) among others. Thus,
assuming that IM is a means of social influence and admitting that managers need to
dispose of power basis within the organizations and need to make use of strategies of
influencing others so that they can perform their roles and have tasks carried out, we sought
for an answer to this research question: “how do managers make use of IM processes as a
means of power and social influence? According to Giacalone and Rosenfeld (1989) the
study of IM can use a drama metaphor to describe social life. Consequently, people are
actors who perform different roles attempting to please the audiences in order to obtain
moral, social and financial support. So, drama metaphor is used in this study as an
analytical element that might contribute to a better understanding of IM and of the power
and the influence in the social interactions within the organizations. Case study and a
qualitative approach to collect and analyze data were adopted as research strategy. The
main office of SESC, located in Recife, was chosen as the /ocus of this research. The main
reason for choosing this place had to do with the access of the researcher to this
organization. This was very important to the collection of data and information.
Considering the qualitative approach adopted and the intention of using the methodological
approach applied by Erving Goffman to the study of IM, it was decided to adopt as data
collecting techniques the field study, the non-participating direct observation, the interview
and the analysis of documents and cultural artifacts. The process of triangulation of the
study performed with the intention of maintaining the consistency of results obtained.
According to the drama concept the actors, stages and audiences were considered as central
elements to the investigation. Thus, the concept of power and its indicators in the
perception of actors and audiences were identified. Several strategies and methods of IM
were employed by the Directors and other members of the organization in interaction
situations were identified. The strategies of IM were associated to the basis of power
indicated by Raven (1990) and the process of IM was also analyzed according to the
Power/Interaction Model of Interpersonal Influence (RAVEN, 1992). The activities of the
IM were described according to the phases of the drama process of impression
management, that is, framing, screenplay, staging, acting (GARDNER ¢ AVOLIO, 1998).
The results obtained confirm the relationship among IM, power, and influence indicated in
the literature and indicate other relationships between other analytical categories in
organizations.



14

1 INTRODUCAO OU “PROLOGO”

Esta tese pretende explorar as conexdes entre o processo de gerenciamento de
impressoes (GI), o poder e a influéncia, como fendomenos do cotidiano das organizagdes.
Como principal foco de estudo considera-se o comportamento dos gerentes. Cabe destacar
que se considera que os comportamentos sdo propositais, intencionais e dirigidos a objetivos e
nao simplesmente uma resposta fisica a um estimulo, pois agente humano vincula significados
subjetivos a seus comportamentos.

Os gerentes, no sentido de exercer as suas fung¢des, assumem multiplos papéis na
organiza¢do. Os papéis sdo conjuntos predeterminados de comportamentos, tarefas e agdes
que se espera que alguém desempenhe. Mintzberg (1973) identificou dez papéis comuns ao
trabalho de todos os gerentes. Os dez papéis sao divididos pelo autor em trés grupos:
interpessoal - figura principal, lider e ligacdo; informacional — monitor, disseminador e
porta-voz; e decisério — empreendedor, administrador de problemas, alocador de recursos e
negociador. O papel informacional une todo o trabalho gerencial. O papel interpessoal
assegura que a informagao seja provida. O papel decisorio faz uso significante da informagao.
O desempenho dos papéis gerenciais e as exigéncias destes papéis podem ser executados em
diferentes momentos e em diferentes graus pelo mesmo gerente, o que depende do nivel e da
funcao de gestao.

Os trés papéis interpessoais estdo principalmente relacionados as relagdes
interperssoais. No papel de figura principal, o gerente representa a organiza¢do em todos os
assuntos formais. Os gerentes de maior nivel (fop managers') representam a empresa
legalmente e socialmente fora da organizacdo. Os gerentes de nivel intermediario (middle
managers) representam o grupo de trabalho junto a administragdao superior e a administragao
superior junto ao grupo de trabalho. No papel de ligacao, o gerente interage com seus pares €
com as pessoas de fora da organizag¢do. O gerente de maior nivel usa o papel de ligagdo para
ganhar favores e informacdes, enquanto o supervisor usa o papel de ligacdo para manter o
fluxo rotineiro de trabalho. O papel de lider define as relagdes entre o gerente e os
empregados.

As relagdes diretas com pessoas nos papéis interperssoais colocam o gerente em uma
posi¢do privilegiada para adquirir informagdes. Assim, os trés papéis informacionais estao
principalmente relacionados aos aspectos de informagdo do trabalho gerencial. No papel de

monitor, o gerente recebe e coleta informacdo. No papel de disseminador, o gerente

1 . . . . ~ . .. , .
O grupo de executivos, relativamente pequeno, que gerencia a organizagdo, criando os objetivos, estratégias e
politicas operacionais da organizacao.
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transmite informagdo especial dentro da organizagdo. O gerente de maior nivel recebe e
transmite mais informac¢do de pessoas de fora da organizacdo que o gerente de nivel
intermediario. No papel de porta-voz, o gerente dissemina a informagao da organizagao em
seu ambiente.

O acesso a informag¢do coloca o gerente no centro da tomada de decisdo
organizacional. No papel de empreendedor, o gerente inicia a mudanca. No papel de
administrador de problemas, o gerente trata de ameacgas a organizacao. No papel de
alocador de recursos, o gerente escolhe onde a organizagdo despenderd seus esforcos. No
papel de negociador, o gerente negocia em nome da organizacdo. O gerente de maior nivel
toma decisdes sobre a organizagdo como um todo, enquanto o gerente de nivel intermediério
toma decisdes em relagdo a sua unidade de trabalho. Robbins (2002) salienta que os gerentes
conseguem que as coisas sejam feitas nas organizagdes por meio de outras pessoas. Os
gerentes tomam decisdes, alocam recursos e dirigem as atividades de outros individuos para
atingirem os objetivos organizacionais.

De acordo com Schlenker (1980) a interdependéncia de resultados caracteriza a vida
humana. Os resultados que os individuos obtém, fluem, pelo menos em algum grau, das
interacdes dos seus proprios comportamentos com os comportamentos de outros. Schlenker
(1980) também evidencia que a natureza da interdependéncia ¢ tal, que ninguém pode estar
seguro dos resultados das interagdes, porque estes dependerdo em parte das acdes de outros.
Porém, no sentido de maximizar a relacdo custo/beneficio, ¢ possivel as pessoas exercitar
influéncia social para tentar guiar as acdes de outros na dire¢ao desejada.

Segundo Somech e Drach-Zahavy (2002) os conceitos de poder ¢ de influéncia tém
sido o foco de aten¢do de pesquisadores por varias décadas. O poder e os comportamentos de
influéncia t€ém sido vistos na literatura especializada, com a qual se trabalha neste estudo,
como conceitos distintos (embora por vezes sejam considerados quase como sinOnimos).
Tipicamente, neste texto, o poder ¢ definido como o potencial de uma pessoa (o agente) de
incitar uma outra pessoa (o alvo) a agir de acordo com os desejos do agente. A influéncia, por
sua vez, ¢ definida como o comportamento real do agente, o qual causa mudangas
comportamentais ou atitudinais no alvo (SOMECH e DRACH-ZAHAVY, 2002). Entretanto,
Somech e Drach-Zahavy (2002) salientam que as pesquisas sobre as estratégias de influéncia
que sdo usadas para traduzir o poder em influéncia real sdo relativamente recentes.

Um tema, com origens na Sociologia e na Psicologia Social, que despertou o interesse
dos estudiosos das organizagdes no final do século XX, ¢ o processo de gerenciamento de

impressées (GI). Bozeman e Kacmar (1997) evidenciam que teoria e pesquisas recentes tém
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sugerido que uma significativa por¢ao dos comportamentos dos individuos nas organizagdes €
motivada pelo interesse em gerenciar impressdes, em outras palavras, pelo desejo de ser
percebido de determinados modos por outros. Cooper e Argyris (2003, p. 43) salientam que
“teoricos, pesquisadores e profissionais das organizagdes cada vez mais t€ém reconhecido a
importancia da administragdo de impressf)es2 (também chamada de auto-apresentagdo’), como
modelo explicativo para uma vasta gama de fendmenos organizacionais”. Segundo Giacalone
e Rosenfeld (1989) uma corrente de pesquisa interessada em entender o processo por meio do
qual as pessoas buscam controlar ou influenciar as impressdes que outros formam a seu
respeito, tem crescido nas ciéncias sociais, comportamental e organizacional.

O processo de gerenciar impressdes ¢ uma forma de influéncia social na qual as
pessoas procuram afetar seus proprios resultados por intermédio da tentativa de influenciar as
impressoes que os outros formam delas. De acordo com Goffman (1959) o GI envolve a
tentativa de estabelecer o significado ou o proposito de interagées sociais®, as quais dirigirdo
as acdes das pessoas, ajudando a projetar as expectativas de papéis, ou seja, o que se espera de
cada um.

Para Cooper e Argyris (2003) o GI refere-se as varias maneiras como cada individuo
tenta controlar as impressdes que outros tém deles - seus comportamentos, suas motivagoes,
seu codigo moral e atributos’ pessoais como habilidade, confiabilidade e potencial futuro.
Uma impressdo® pode ser definida como uma idéia, um sentimento ou uma opinido que o
individuo tem sobre alguém ou algo, ou que alguém ou algo transmite ao individuo; podendo
ainda significar o efeito que uma experi€ncia ou que uma pessoa tem sobre alguém ou algo.
Rosenfeld, Giacalone e Riordan (2002, p.5) destacam que “nds tentamos controlar nossos
comportamentos de GI porque eles sdo um meio primario de influenciar como outras pessoas
nos tratam”.

O gerenciamento de impressodes € entendido neste trabalho como todas as atividades
que um ator social (individuo, grupo ou organizagdo) desenvolve no sentido de influenciar o
modo como os outros o véem, ou seja, a impressdo ou a imagem que eles desenvolvem a seu

respeito.

2 No Brasil, o termo impression management tem sido traduzido como gestdo da impressdo, como
administraciio de impressées e, mais comumente, como gerenciamento de impressoes.

? Nesta tese os termos gerenciamento de impressdes ¢ auto-apresentagio serio usados como sindnimos.

* Os termos interagiio ¢ influéncia podem parecer sindnimos, contudo, existe uma diferenga entre eles, pois se
pode falar de influéncia entre dois sujeitos quando os comportamentos ou as cogni¢des de um sao modificados
em fun¢do da presenca ou agdo de outro (MARC e PICARD, 1992).

> Um atributo ¢ uma qualidade ou caracteristica de alguém ou algo (OXFORD, 2000).

% Definigdo baseada no conceito apresentado pelo Dicionario Oxford (2000) para o vocabulo impression.
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Schlenker (1980) considera o gerenciamento de impressdes como uma parte central da
natureza da interacdo social. Para o autor “é inconcebivel discutir relagdes interpessoais sem
empregar o conceito” (p.7). No entendimento de Schlenker (1980) todas as relagdes envolvem

influéncia, at¢ mesmo quando as pessoas nao reconhecem isto. Ainda segundo o autor:

O gerenciamento de impressées ¢ uma forma de influéncia social. As
pessoas afetam seus proprios resultados por intermédio da tentativa de
influenciar as impressdes que os outros formam delas. Por meio de palavras
e agoes, nos deixamos impressdes nos outros, que moldam como eles nos
abordam e nos tratam. Controlar estas impressdes ¢ um meio de controlar as
acOes dos outros, as quais, em contrapartida, afetam nossos proprios
resultados para melhor ou para pior. (p.22) (énfases adicionadas)

Jones e Pittman (1982) sugeriram que a auto-apresentacdo (ou gerenciamento de
impressoes) serve para manter ou aumentar o poder de alguém em uma relacdo com outra
pessoa. Corroborando o que afirma Schlenker (1980) e Jones e Pittman (1982), Tedeschi e
Melburg (1984, p. 53) destacam que “comportamentos de gerenciamento de impressdes sao
claramente parte do processo de influéncia social”. A fun¢do do GI como um processo de
influéncia ¢ também evidenciada por Leary (1996), que aponta o GI como tendo ao menos
trés fungdes primarias para o individuo: ele pode servir como um meio de influéncia
interpessoal, um meio de melhorar a constru¢do da identidade pessoal e a manutencdo da
auto-estima e um meio de promover emocdes positivas. Vale salientar que, apesar do GI
representar outras importantes fungdes na vida social, a énfase nesta tese recai sobre a
discussao da fun¢ao do GI como meio de influéncia.

Tedeschi e Riess (1981, p. 12) afirmam que “um ator pode projetar varias identidades
para outros no sentido de acentuar ou de encorajar uma impressao de possuidor de recursos de
poder’. Tais impressdes capacitardo o ator a ser mais bem sucedido nas suas tentativas de
influéncia social”. Observa-se que grande parte das pesquisas e da literatura sobre
gerenciamento de impressdes ¢ da area da psicologia social, assim sendo, cabe ressaltar que
“quando psicologos sociais usam o termo poder, eles estdo simplesmente se referindo a
habilidade de intencionalmente produzir mudancgas desejadas em outra pessoa (LEARY,
1996, p. 41)”.

Parece plausivel, conforme Tedeschi e Riess (1981), que esses recursos de poder,
apontados por investigadores na area de poder social como recursos utilizados para facilitar a

complacéncia ou aquiescéncia a ameagas, promessas, adverténcias, recomendagdes, persuasao

7 Neste estudo as expressdes recursos de poder, bases de poder ¢ fontes de poder serio utilizadas como
sindnimos.
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moral e outras formas de influéncia, sejam associados as identidades que os atores tentariam
estabelecer por meio de comportamentos de gerenciamento de impressdes. Somech e Drach-
Zahavy (2002) salientam que a tipologia de French e Raven (1959) tem sido uma das
abordagens mais populares para a conceituacao das bases de poder na influéncia interpessoal.
Nesta tese adota-se a tipologia de poder de Raven (1990), desenvolvida com base na
conceitua¢do original de French e Raven (1959).

Tedeschi e Melburg (1985, p.43) ao discutirem o gerenciamento de impressdes € a

influéncia social especificamente na realidade organizacional chamam a ateng¢ado que:

Nao existe uma relagdo automatica entre a real posse de varias caracteristicas
pela fonte e a percepcdo do alvo sobre elas. Se a fonte tem grandes recursos,
mas € percebida pelo alvo como tendo poucos recursos, entdo a fonte tera
pouco prestigio aos olhos do alvo. Similarmente, apesar da fonte poder
possuir credenciais impecaveis por possuir especialidade em uma dada area,
o0 alvo pode ndo estimar a fonte.

A implicacdo da idéia destacada acima ¢, segundo os proprios Tedeschi e Melburg
(1985), que nas organizagdes um agente pode ter que se engajar em varias atividades de
gerenciamento de impressoes para apresentar identidades desejadas para o alvo de influéncia.

Um modelo para o estudo e a discussao do gerenciamento de impressdoes amplamente
utilizado e aceito na literatura especializada ¢ o modelo dramatirgico. Segundo Giacalone e
Rosenfeld (1989) o estudo do gerenciamento de impressdao ou auto-apresentagdo emprega
uma metéafora teatral ou dramatirgica para descrever a vida social. Sob esta perspectiva, as
pessoas sdo atores, interpretando varios papéis, tentando agradar as audiéncias para ganhar os
seus apoios moral, social e financeiro. Para Gardner (1992, p. 35) a “dramaturgia, ou
gerenciamento de impressdes, explica muito sobre o comportamento em ambientes
organizacionais”. Assim, a metafora dramatirgica serd adotada neste estudo como um
elemento analitico que, acredita-se, contribui para o melhor entendimento do gerenciamento
de impressdes, do poder e da influéncia nas interagdes sociais nas organizacoes.

Rosenfeld, Giacalone e Riordan (2002) consideram o GI como uma caracteristica
universal do comportamento humano, por meio da qual as pessoas constantemente tentam
comunicar, transmitir imagens e identidades desejadas para outros relevantes. Sob esta
perspectiva assume-se que as pessoas empreendem GI de maneira que propicie a realizagdo de
seus objetivos e metas, tanto individualmente quanto como membros de grupos e
organizagdes. Para quem busca analisar, sob a metdfora dramatica, o gerenciamento de

impressdes, o poder e a influéncia nas organizacdes, assume-se que o “palco” de interesse
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compreende os muitos “cendrios” da vida organizacional, considerando como ‘“elenco” do
“drama®”, os gerentes e os outros “atores” que ddo vida ao “espetaculo”. Dessa forma, tendo
como pressuposto que o gerenciamento de impressdes ou auto-apresentacdo ¢ um fendmeno
inerente ao ser humano, o /ocus de pesquisa escolhido foi a Sede da Administraciao
Regional do Servico Social do Comércio em Pernambuco (SESC/PE). Foram considerados
como sujeitos principais de estudo os gerentes de maior nivel hierdrquico (fop managers) da
organizagdo, em outras palavras, os Diretores do SESC/PE. O grupo dos Diretores da
organizacdo foi selecionado como foco da pesquisa, pois se observa que estes gestores
representam a cupula de poder no SESC/PE, influenciando os objetivos, as estratégias, as
politicas operacionais e as atividades da organizacdo e de seus integrantes.

Com base no abordado acima, apresenta-se a seguir a pergunta de pesquisa € as

questdes norteadoras deste estudo.

¥ Forma dramatica caracterizada pela énfase dada ao objeto da narragdo, sem uso, pelo menos aparente, de um
narrador. O elemento propulsor da narrativa ¢ o conflito, ou seja, o enfrentamento direto dos agentes da agdo.
Considerando que a ag@o do drama envolve o choque entre personagens, o vocabulo passou a ser usado de forma
generalizada para definir qualquer situacdo que seja conflitante, literaria ou ndo (Vasconcellos, 1987).
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1.1 PERGUNTA DE PESQUISA

Para Janesick (2000) a pesquisa qualitativa comeca com a constru¢do € o
enquadramento da questdao de pesquisa, a qual indica o que o pesquisador busca saber com o
estudo. Como este estudo visa a investigacao e interpretacao do processo de gerenciamento de
impressdes como um meio de poder e influéncia interpessoal nas organizagdes, busca-se
responder, basicamente, & seguinte pergunta de pesquisa: “De que forma os gestores
utilizam processos de gerenciamento de impressdoes como um meio de poder e de

influéncia social?”.

1.1.1 Questoes Norteadoras
Levando-se em consideragdo a preocupacdo em analisar, utilizando a metafora
dramaética, de que forma os gerentes utilizam processos de gerenciamento de impressdes como
um meio de poder e de influéncia social na organizacdo estudada, formularam-se as seguintes
questdes norteadoras:
1. Como podem ser categorizados os comportamentos dos gestores de acordo com as
fases do processo de gerenciamento de impressdes?;
2. O que significa poder e quais os seus indicadores para os agentes influenciadores e
para os alvos da influéncia?;
3. Quais as estratégias de gerenciamento de impressdes desenvolvidas pelos
gestores?;
4. Quais as taticas de gerenciamento de impressdes usadas pelos gestores?;
5. De que forma pode-se relacionar bases de poder com as estratégias e taticas de
gerenciamento de impressoes?;
6. Até que ponto o Modelo Poder/Interagao de Influéncia Interpessoal ¢ adequado
para a analise do uso do gerenciamento de impressdes como um meio de propiciar
a influéncia social nas organizagdes?; e
7. De que maneira pode ser descrito, utilizando-se a metafora dramatica, o processo

de gerenciamento de impressdes como influéncia social?
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1.2 JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

A interagdo social sempre representou um importante aspecto da vida do ser humano.
Os individuos interagem em variadas instancias de sua vida social — na familia, entre amigos,
em clubes, em instituigdes religiosas, bem como nas organizacdes. Percebe-se neste processo
a importancia da avaliagdo, do julgamento e da percepgao que ¢ formada quanto a identidade,
aos atributos e aos objetivos dos individuos.

Com o passar dos anos, vem crescendo o interesse de pesquisadores em relacao ao
entendimento do processo por meio do qual as pessoas em situagdes sociais buscam
administrar o ambiente, o seu modo de vestir e até os seus gestos, no sentido de corresponder
as expectativas de seus observadores e as imagens que elas estdo tentando criar ou manter.
Este processo tem sido denominado de gerenciamento de impressées. Segundo Rosenfeld,
Giacalone e Riordan (2002) estudos sobre o gerenciamento de impressdes podem ser
encontrados nos campos da sociologia, gestdo, comportamento organizacional, psicologia
social, comunicacao e ciéncia politica, para nomear apenas alguns.

O estudo do gerenciamento de impressdes nas organizagdes ¢ considerado importante,
pois acredita-se que o GI pode prejudicar ou contribuir para a efetividade organizacional. A
importancia do gerenciamento de impressdes (ou auto-apresentacdo) ¢ também evidenciado

pelas palavras de Rosenfeld, Giacalone e Riordan (2002, p. 4), reproduzidas a seguir:

No6s gerenciamos impressdes de muitas maneiras diferentes — o que fazemos,
como fazemos, o que dizemos, como nos dizemos, a mobilia e o arranjo de
nossos escritorios e a nossa aparéncia fisica — das roupas e maquiagem que
usamos a comportamentos nao-verbais, tais como expressdes faciais e
postura. Todos estes comportamentos, de algum modo, podem ajudar a
definir quem e o que nods somos. Eles transmitem uma identidade e o que nods
queremos e esperamos das outras pessoas.

Gardner e Marinko (1988) salientam que poucos pesquisadores tém focado os
processos de GI dentro do contexto organizacional. Apesar da importincia atribuida ao
processo de gerenciamento de impressdes na literatura de sociologia, de psicologia, de
comunicacdo, de gestdo, dentre outras areas do conhecimento, observa-se uma significativa
lacuna na literatura brasileira sobre o tema, ocasionada, muito provavelmente, pela auséncia
de estudos que oferegam informagdes sobre como se processa este fenomeno na realidade
nacional.

A auséncia de estudos e textos cientificos sobre o tema ¢ ainda mais acentuada na

literatura organizacional e, em especial, ao se considerar o gerenciamento de impressoes



22

como um processo de influéncia social. Observa-se que o gerenciamento de impressodes, na
literatura especializada, vem sendo associado a influéncia desde o trabalho de Goffman
(1959). Porém, pouca atencdo ¢ dada a discussdo das relagdes entre aos construtos
gerenciamento de impressoes, poder e influéncia nos estudos organizacionais. Esta afirmacgao
¢ corroborada por Rao ef al. (1995) que apontam que ainda existem deficiéncias na
compreensdo do papel do GI como um processo de poder e de influéncia social.

De forma geral, este trabalho procura oferecer uma contribuicdo para o melhor
entendimento do processo de gerenciamento de impressdes como um meio de influéncia nas
organizagdes, pois, apesar de existir um volume consideravel de producdo académica no
exterior quanto ao gerenciamento de impressdes relacionado a variados temas da realidade
organizacional, tais como entrevistas de emprego e de desligamento, lideranga, qualidade em
servicos, dentre outros, o estudo do gerenciamento de impressdes especificamente como um
meio de poder e de influéncia social nas organizagdes ainda parece merecer maiores estudos.

Este estudo pretende contribuir para o enriquecimento da literatura especializada, bem
como servir de base e referencial para futuros estudos sobre o gerenciamento de impressoes
em organizagOes brasileiras. Acredita-se que os resultados obtidos com este trabalho poderao
constituir-se numa das fontes de material didatico para cursos ligados a area de gestdo, tanto
de graduagdo quanto de pds-graduagao.

Do ponto de vista pratico, espera-se que os resultados da pesquisa proporcionem
subsidios para a tomada de decisdo dos gestores do SESC Pernambuco, oferecendo uma visao
do processo de GI e de influéncia entre os Diretores, seus subordinados diretos e outros
membros do corpo gerencial da organizacdo. Como os processos de gerenciamento de
impressdes sdo observados em praticamente todas as situagdes de interacdo humana, acredita-
se que o conjunto de informagdes apresentado constituird um subsidio para o entendimento do
tema abordado em outras organizacdes, pois o uso do poder, ou seja, a influéncia ¢ um

aspecto fundamental para a atividade de gestao.
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2. REFERENCIAL TEORICO-EMPIRICO

Neste capitulo, os conceitos abordados t€ém como objetivo auxiliar no processo de
analise dos dados coletados, bem como oferecer uma base tedrica para a posterior
interpretacdo do problema investigado, ou seja, o gerenciamento de impressdes como um

meio de poder e influéncia interpessoal nas organizagoes.

2.1 O GERENCIAMENTO DE IMPRESSOES

Os conceitos e as pesquisas sobre o gerenciamento de impressdes, ou auto-
apresentacdo, tém suas raizes na microsociologia - com os trabalhos de Erving Goffman - e na
psicologia social - com os trabalhos de Edward Jones. Tedeschi e Riess (1981) apontam que
Edward Jones foi o primeiro psicologo social a investigar, por meio de estudos de laboratorio,
os aspectos de auto-apresentagdo dos comportamentos sociais. Leary (1996, p. 6) destaca que
“os pesquisadores interessados em auto-apresentacdo achardo quase impossivel conduzir os
seus trabalhos sem contar com conceitos, teorias e pesquisas de ambas, sociologia e
psicologia”.

Salienta-se que neste estudo busca-se resgatar os elementos da abordagem de Erving
Goffman para o estudo e a compreensdo do fendmeno do gerenciamento de impressdes, sem,
entretanto, desprezar as contribuigdes de Edward Jones e os avangos tedricos e empiricos
oriundos da sociologia, da psicologia e, mais recentemente, dos estudos organizacionais.
Dessa forma, sdo apresentados, a seguir, as principais caracteristicas, modelos, estratégias e

taticas de gerenciamento de impressdes.

2.1.1 Conceito e Caracteristicas do Gerenciamento de Impressoes

Pode-se observar que o processo de gerenciamento de impressdes possui varias
conceituagdes na literatura especializada. Tedeschi e Riess (1981) definem o GI como
qualquer comportamento que tenha o proposito de controlar e manipular as atribuigdes e as
impressoes formadas por outros em relagdo ao individuo. Conforme Deaux e Wrightsman
(1988, p. 81) “o processo geral pelo qual as pessoas se comportam de modos especificos para
criar uma imagem social desejada tem sido chamado de gerenciamento de impressdes”.

No entendimento de Rosenfeld (1997) o GI refere-se as muitas maneiras por meio das
quais as pessoas tentam controlar as impressdes que os outros t€ém delas em relagdo a seus
comportamentos, motivagdes, moralidade e atributos pessoais (confianga, inteligéncia e

potencial futuro).
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O GI pode também ser entendido como um processo de comunicagdo no qual sdo
criadas e enviadas mensagens a uma audiéncia com o objetivo de transmitir determinada
imagem, ou impressao. Wood Jr. (1999) ao discutir as organizagdes de simbolismo intenso,

afirma que:

Gerenciamento da impressdo pode ser definido como a utilizagdo pelos
atores de estratégias de comunicacdo destinadas a influenciar a percepcao e
as interpretacdes da audiéncia. Como metodologia, ou conjunto de técnicas,
o gerenciamento da impressdo fundamenta-se na premissa de que a
constru¢do da imagem afeta a percepcao das pessoas. (p. 206)

Um dos modelos mais tteis para se entender a comunica¢do como um processo, de
acordo com Szilagyi e Wallace (1990), ¢ o modelo de interacio simbdlica. Este modelo
define a comunicagdo como um processo pelo qual um individuo ou grupo transmite
significados para outros. Neste contexto, um simbolo ¢ alguma coisa que existe entre pessoas
e pode ser manipulado para a troca de mensagens.

A manipulacio simbdlica ¢ a atividade pela qual o transmissor da mensagem traduz
suas idéias em um conjunto de simbolos para serem veiculados para o receptor. Este processo
envolve ndo apenas a manipulacao de simbolos que transmitem a mensagem, mas também a
manipulacdo de simbolos que estabelecem o contexto no qual a mensagem ¢ transmitida
(SZILAGYI e WALLACE, 1990).

Conforme Feldman e March (1981), a apresentacao de um simbolo reafirma a sua
importancia em relacdo aos valores da organizagdo. Ainda segundo os autores, no nivel
individual, os simbolos produzem crengas, e essas crencas estimulam a descoberta de novas
realidades. No nivel organizacional, o processo ¢ similar. De acordo com Szilagyi e Wallace
(1990), virtualmente qualquer objeto ou acao pode ser usado como um simbolo na tentativa de
estabelecer comunicacdo entre as pessoas, 0S grupos € as organizagdes. A criacdo de
escritdrios especiais, por exemplo, pode simbolizar um valor recentemente importante e ainda
ser considerada como uma alternativa simbolica a uma a¢ao mais substancial (FELDMAN e
MARCH, 1981). Os autores destacam, também, que escritorios ndo sdo elementos passivos,
eles chegam a afetar o seu proprio funcionamento. Os escritorios nas organizacdes podem ser
vistos, sob a perspectiva do gerenciamento de impressoes, como palcos onde os individuos
engajados nesse tipo de comportamento realizardo suas performances. Goffman (1959, p.15)
entende que uma performance ¢ “toda a atividade de um determinado participante, em uma

dada ocasido, que serve para influenciar, de algum modo, quaisquer dos outros participantes”.
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Para Feldman e March (1981), as comunica¢des gerenciais representam respostas
ritualisticas a necessidade de parecer competente, inteligente, legitimo e racional, o que vai ao
encontro do conceito de GI apresentado anteriormente por Rosenfeld (1997). Ainda conforme
Feldman e March (1981), o valor simbolico do canal de comunicagdo depende da cultura da
organiza¢do, pois as comunicagdes sdo simbolicamente significantes devido a um conjunto
particular de crengas em uma determinada cultura. Corroborando essa afirmagdo, Szilagyi e
Wallace (1990) salientam que o mesmo simbolo pode ser interpretado de modos inteiramente
diferentes devido ao contexto no qual ele ¢ manipulado.

Ao discutir o GI como um processo de comunicagdo, vale salientar que enquanto um
individuo (ator) esta buscando gerenciar as impressdes de outros (alvo), estes decodificam
tudo que o ator faz, formando assim suas impressdes sobre ele. Esta interagdo entre o ator o
seu alvo apresenta dois aspectos importantes, 0s quais merecem atencao: o gerenciamento de
impressoes ¢ a formaciao de impressoes.

Basicamente, o gerenciamento de impressdes ¢ tudo que uma pessoa faz para controlar
o modo como os outros o véem e a imagem que eles desenvolvem dela. A formagao de
impressoes, por sua vez, ocorre quando as pessoas decodificam as mensagens ¢ formam
impressoes e imagens de outras pessoas.

A maioria dos autores, nas palavras de Jones e Pittman (1982), concordam que a auto-
apresentacdo envolve um ator moldando suas respostas para criar, em outros, uma impressao
que ¢, por uma razao ou outra, desejada pelo ator. Os autores definem a auto-apresentagcao
estratégica (ou gerenciamento de impressdes estratégico) especificamente como “aqueles
aspectos do comportamento, afetados por motivos de aumento de poder, desenhados para
trazer a tona ou formar as atribui¢des de outros sobre as disposi¢des do ator” (p. 233).

Entretanto, nem todas as situagdes de interagdo envolvem comportamentos de GI.
Jones e Pittman (1982) apontam uma lista de exemplos de situacdes nas quais
comportamentos de auto-apresentacao estratégica (ou GI estratégico) ndo estdo presentes ou
sdo minimos. Acredita-se que ¢ necessario identificar as situagdes onde o uso do GI ¢
inexpressivo ou inexistente, pois os conceitos de GI sao em geral tdo amplos, que se torna
dificil, por vezes, definir os limites deste tipo de comportamento. Assim, a seguir apresenta-se

uma lista de exemplos indicada por Jones e Pittman (1982, p.234):

1. comportamentos sob condigdes de alto envolvimento na tarefa;
2. comportamentos puramente expressivos — raiva, alegria, prazer — podem escapar do

carater de auto-apresentacdo no momento ou préximo ao momento de provocagao;
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3. pode-se enquadrar como ndo auto-apresentacdo uma larga classe de intercambios
sociais superaprendidos, ritualizados; e
4. pode-se incluir aquelas ocasides quando as pessoas estao acima de tudo preocupadas

com a integridade ou autenticidade de suas agdes — se¢des de terapia, por exemplo.

2.1.1.1 Dimensdes do Gerenciamento de Impressdes

Uma questdo amplamente discutida ao se tratar do gerenciamento de impressoes € a
intencionalidade dos comportamentos. Gardner e Martinko (1988) assinalam que a
intencionalidade ¢ uma das dimensdes fundamentais nas quais o gerenciamento de impressoes
varia. Schneider (1981 apud LEARY 1996) salienta que se deve fazer uma distin¢ao entre as
impressoes que um ator quer que outros formem — o que ¢ chamado de impressoes
calculadas — e as impressdes que o individuo ndo tem a intencdo que outros formem —
impressoes secundarias.

Julgamentos referentes a intencionalidade estabelecem o curso das interagdes sociais,
pois a habilidade de perceber, interpretar e explicar as agdes de outros repousa nos conceitos
de inten¢ao ¢ intencionalidade. As pessoas distinguem nitidamente entre comportamento
intencional e ndo intencional; identificam as intengdes que estdo por trds do comportamento
de outros; explicam a¢des empreendidas com referéncia as intengdes, convicgdes e desejos; €
avaliam o valor social das a¢des usando os conceitos de intencionalidade e responsabilidade
(MALLE e KNOBE, 1997).

Intencionalidade ¢ um conceito originario da filosofia escolastica e que apresenta no
campo da psicologia social um significado especifico. Segundo Malle, Moses e Baldwin
(2003) a intencionalidade apresenta dois significados bastante diferentes: 1) termo técnico que
pode ser usado para se referir a propriedade de todos os estados mentais como sendo dirigidos
para algo e 2) a propriedade das agdes que permite as pessoas que as considerem propositais,
significativas e feitas intencionalmente. Cabe salientar que o entendimento de
intencionalidade neste estudo reflete a segunda interpretagdo do termo.

De acordo com Malle, Moses e Baldwin (2003), ¢ importante estabelecer a distingao
entre intencionalidade e intengdo. A intencionalidade se refere a qualidade das agdes que sdo
intencionais e ou feitas de propdsito, enquanto a inten¢do ¢ o estado mental do agente que
representa tais agdes. Assim, percebe-se que o conceito de intencionalidade d4 suporte a
interacdo social coordenada, ajudando as pessoas a explicarem os seus proprios
comportamentos € os comportamentos de outros em termos de suas causas mentais

subjacentes (MALLE, MOSES e BALDWIN, 2003).
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Tipicamente as pessoas podem ler as intengdes que estdo por trds dos comportamentos
de outros sem grandes esfor¢os conscientes. Apesar de algumas vezes ocorrerem falhas neste
processo de interpretacdo, estas falhas sdo raras quando comparadas as incontaveis agdes as
quais as pessoas atribuem significados de intencionalidade. Mesmo agdes motivadas por
intengdes complexas e potencialmente obscuras, freqlientemente oferecem pouca dificuldade
interpretativa para os observadores (MALLE, MOSES e BALDWIN, 2003). Para Ryan e
Boscia (2003), produzir explicacdes causais (atribui¢des’) para os comportamentos de outros
¢ uma tendéncia comum dos seres humanos. Nas palavras de Ryan e Boscia (2003, p. 124), “a
teoria da atribuicio'® estd interessada nas percepcdes das pessoas sobre porque um
comportamento, evento ou resultado ocorreu”. Schaffer (2002) salienta que ndo ha uma teoria
dominante da atribuicdo, mas sim, uma variedade de perspectivas que tratam de como as

pessoas avaliam os comportamentos de outros. Conforme Schaffer (2002, p. 103):

A teoria da atribui¢do sugere que, quando nds observamos o comportamento
de um individuo, nés tentamos determinar se o comportamento causado
internamente (pela pessoa) ou causado externamente (pelo contexto ou pela
situacdo). Esta distin¢do interna-externa ¢ central para a maioria dos modelos
de atribuigao.

Ryan e Boscia (2003) destacam que, apesar da teoria da atribuicdo constituir um vasto
dominio tedrico, trés dimensdes compdem as atribui¢des de causas:

1. Locus — refere-se a se a causa esta dentro ou fora do individuo. As causas das a¢des
podem ser relacionadas a fatores situacionais (causas externas a pessoa) ou a fatores
disposicionais (causas internas a pessoa);

2. Estabilidade — refere-se a se a causa ¢ constante ou varia no decorrer do tempo. Uma
atribuicdo formada sobre um evento ¢é, usualmente, conferida a causa com maior
estabilidade; e

3. Controlabilidade — esta relacionada ao poder do individuo de modificar a natureza da

causa de um resultado bom ou ruim.

Na literatura especializada em GI, parece ndo existir um consenso quanto ao grau de
intencionalidade necessario para que se possa considerar um comportamento como

“gerenciamento de impressdes”. Tedeschi e Riess (1981) apontam que, na visdo de diversos

? Uma atribui¢fio é uma inferéncia causal ou explica¢io que uma pessoa faz sobre a causa de um evento em
particular (Leary, 1995).
1% A Teoria da Atribui¢io é um campo de estudos na Psicologia Social que foi iniciado por Fritz Heider em 1958.
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autores, o GI deve ser deliberado, pois o processo de comunicagdo apenas se consuma quando
a comunicag¢do ¢ pretendida por parte do emissor. Sob outro ponto de vista, alguns autores
argumentam que a intencionalidade ndo € necessaria para considerar qualquer comportamento
como um ato de GI, ja que as pessoas irdo formar impressoes acerca do ator sem considerar a
consciéncia ou a inten¢do do ator em criar e enviar essas mensagens. Tedeschi e Reiss (1981,
p.17) assumem uma posi¢ao intermediaria entre os dois pontos de vista, ao considerarem que
“para ser considerado gerenciamento de impressdoes, o comportamento deve ter sido
desempenhado com o proposito de influenciar impressdes, mas o ator ndo precisa estar
consciente desse proposito”. Adler e Towne (2002) salientam que um dos principios da

comunicagdo ¢ que ela pode ser intencional ou ndo-intencional. Para Adler e Towne (2002):

Alguma comunicacdo ¢é obviamente deliberada (...) Alguns estudiosos
argumentam que apenas as mensagens intencionais (...) se qualificam como
comunicagdo. Outros sugerem que até mesmo O comportamento nao-
intencional ¢ comunicativo. Estudiosos tém debatido, sem chegar a um
consenso, se¢ o0 comportamento ndo-intencional deve ser considerado
comunicagéo. (p. 8)

Adler e Towne (2002) assumem a posi¢do de que tudo que um individuo faz ou deixa
de fazer, transmite informag¢des aos outros individuos sobre os seus pensamentos e
sentimentos, o que parece ir ao encontro do argumento de Tedeschi e Reiss (1981) quanto a
intencionalidade dos comportamentos de gerenciamento de impressoes.

As pesquisas sobre GI, conforme Gardner e Martinko (1988), tém se focado
principalmente em comportamentos intencionais, os quais envolvem comportamentos
verbais, ndo-verbais e a utilizagdo de artefatos, com a finalidade de criar impressoes
calculadas.

Ao discutirem especificamente o gerenciamento de impressdes e a influéncia nas

organizagdes, Tedeschi e Melburg (1985, p. 32) colocam que:

Comportamentos de auto-apresentagdo podem desempenhar fungdes
assertivas ou defensivas para o ator. Comportamentos assertivos sao
iniciados pelo ator para estabelecer uma identidade em particular para uma
audiéncia e ndo s3o meramente reativos as demandas situacionais. (...) Tais
comportamentos levam a atencdo de outros membros do grupo para o ator e
podem estabelecer que ele ou ela pode realizar valiosas contribui¢des para os
objetivos do grupo. (...) Comportamentos de auto-apresentagdo defensivos
sdo reativos e tipicamente ocorrem quando o ator encara uma situagdo
dificil.
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Gardner e Martinko (1988) argumentam que uma dimensdo ao longo da qual o GI
varia, ¢ a extensdo em que o comportamento ¢ assertivo ou defensivo. Para os autores,
comportamentos assertivos de GI sao projetados para melhorar uma identidade social do ator,
enquanto o GI defensivo ¢ usado para proteger uma imagem ja estabelecida.

Tedeschi e Melburg (1985, p. 33) também salientam que “comportamentos de auto-
apresentacdo podem ser taticos ou estratégicos em seus objetivos. Gerenciamento de
impressoes tatico ¢ empreendido com objetivos claros e bastante de curto prazo em mente.
Formas estratégicas de gerenciamento de impressoes tém a fun¢do de construir caracteristicas
de reputagdo que servem aos interesses de longo prazo do individuo”. Corroborando o que
colocam Gardner e Martinko (1988) e Tedeschi e Melburg (1985), Ferris et al. (1989)
apontam que os comportamentos politicos, nos quais se enquadram os comportamentos de GI,
sdo classificados de acordo com as dimensdes: a assertividade-defensividade e a tatica-
estratégica. Os comportamentos politicos assertivos sdo iniciados pelos atores
presumivelmente como uma resposta a uma oportunidade percebida. Por outro lado, os
comportamentos politicos defensivos sdo reativos, ocorrendo normalmente quando o ator
enfrenta uma condi¢ao de ameaca. Os comportamentos politicos taticos e estratégicos diferem
em relacdo a dimensdo temporal, pois enquanto os comportamentos taticos sao dirigidos a
objetivos de curto prazo, os comportamentos estratégicos sao orientados para resultados de
longo prazo.

E importante salientar uma dimensdo do GI apontada por Gardner e Martinko (1988),
a autenticidade. Esta dimensdo corresponde ao grau no qual a performance do ator ¢é
consistente com o seu autoconceito. Goffman (1959) deixou claro que uma auto-apresentagao
pode consistir em autoconvicgdo ou em manifestagdes de autodescrenca, ou seja, uma pessoa
pode apresentar o que ela sinceramente acredita serem identidades auténticas, ou ela pode se
empenhar em comportamentos desonestos. No ultimo caso, o ator pode mentir para criar uma
identidade que acredita sinceramente ser verdadeira ou pode fingir para reivindicacdo de
identidades nao auténticas (TEDESCHI e RIESS, 1981). Para Schlenker (1980) se a audiéncia
sabe que a imagem transmitida (buscada), ¢ falsa, o ator pode perder a credibilidade. Segundo
Tedeschi e Riess (1981, p. 17) “uma pessoa pode, ou nao, acreditar em sua propria auto-
apresentacdo e pode, ou ndo, estar ciente de que estd engajado em gerenciamento de
impressoes”.

Para Grove e Fisk (1989) as atuacdes (ou performances) realizadas pelos individuos ao

desenvolverem comportamentos de GI podem ser tanto sinceras, no caso do ator considerar
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(ou acreditar) na sua atuagdo, quanto cinicas, quando a atuagdo ¢ vista pelo ator apenas como
um meio para atingir um determinado fim.

Cooper e Argyris (2003) destacam que a visdo do gerenciamento de impressdoes como
algo intrinsecamente falso, diminuiu gradualmente durante a ultima década. Nas palavras de
Cooper e Argyris (2003, p. 47) “o pensamento atual entre a maioria dos teoricos ¢ que os
comportamentos de administragdo de impressdes constituem, com freqii€ncia, componentes
sinceros do comportamento social e organizacional”.

A seguir sao apresentados e discutidos os principais modelos tedricos sobre o processo

de gerenciamento de impressoes.

2.1.2 Modelos Explicativos do Processo de Gerenciamento de Impressoes

Na literatura sobre gerenciamento de impressoes, € possivel encontrar alguns modelos
que procuram os aspectos envolvidos no processo de GI. Observa-se que dentre as propostas
de modelos explicativos do processo de gerenciamento de impressdes, destacom-se 0s
trabalhos de Gardner e Martinko (1988), Leary e Kowalski (1990) e Bozeman e Kacmar
(1997), os quais sao apresentados e brevemente discutidos neste topico.

Gardner e Martinko (1988), por meio de uma revisdo de literatura em psicologia social
e em gerenciamento de impressdes, apresentam um modelo que evidencia o processo por
intermédio do qual os membros de organizagdes criam e mantém impressdes desejadas. O
modelo proposto, segundo os proprios autores, reflete a perspectiva dramatirgica de
interacdes sociais de Goffman (1959). A Figura 1 apresenta o modelo de GI sugerido por

Gardner ¢ Martinko (1988).
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Basicamente, conforme Gardner e Martinko (1988), no processo de gerenciamento de
impressdes 0 ambiente proporciona o cendrio e o contexto no qual os atores realizardo suas
performances para suas audiéncias. Dentro deste contexto, as caracteristicas e
comportamentos do ator e da audiéncia combinam-se com pistas ambientais para servir de
estimulo para a definicdo da situagdo pelo ator e pela audiéncia. Com base em sua defini¢cao
da situagdo, o ator escolhe aqueles comportamentos que, acredita, irdo produzir as impressdes
desejadas. A audiéncia entdo avalia os comportamentos do ator segundo a sua defini¢ao da
situagdo e responde a apresentagdao do ator. O ator, percebendo a resposta da audiéncia, faz
uma atribui¢do causal em relagdo ao sucesso ou ao fracasso de sua performance (GARDNER
e MARTINKO, 1988).

Ao discutiram o processo de GI, Leary e Kowalski (1990) defendem que o
gerenciamento de impressoes envolve dois processos distintos: motivacao para a impressao
e construcao da impressao (Ver Figura 2). Segundo os autores, cada componente do modelo
atua de acordo com diferentes principios e ¢ afetado por diferentes antecedentes situacionais e
propensoes. Leary e Kowalski (1990) chamam a atenc¢do para o fato de que em determinadas
circunstancias as pessoas sdo motivadas a controlar a forma como os outros as véem.

Conforme Leary e Kowalski (1990, p.35):

Este processo de motivagdo para a impressao ¢ associado ao desejo de criar
uma impressdo em particular na mente de outros, mas pode, ou nao,
manifestar-se em evidentes acdes relacionadas a impressdoes. Em algumas
instdncias, as pessoas estdo altamente motivadas a gerenciar suas
impressdes, mas se contém em fazé-lo.

O segundo componente do gerenciamento de impressdes, apontado por Leary e
Kowalski (1990), envolve a constru¢do da impressdo. Os autores argumentam que, estando
motivadas a criar determinadas imagens, as pessoas podem modificar seus comportamentos
no sentido de afetar as impressdes que outras pessoas formam a seu respeito, o que envolve
escolher o tipo de impressdo a criar, bem como decidir precisamente como isso sera feito
(Leary e Kowalski, 1990). Este processo de decidir como criar as impressdes desejadas parece
representar a implementagdo do processo de GI planejado, o que vai ao encontro da idéia do
uso de estratégias e taticas de GI no sentido de se obter a impressdo desejada e com isso
propiciar a obtencdo dos resultados almejados. As possiveis estratégias e taticas de GI

empreendidas pelo ator serdo discutidas posteriormente neste texto.
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MOTIVACAO PARA A CONSTRUCAO DA IMPRESSAO
IMPRESSAO
*Relevancia dos Objetivos da Impressao * Auto-conceito
*Valor dos Objetivos Desejados *Imagens Desejadas e Indesejadas da
*Discrepancia entre a Imagem Desejada Identidade
e a Imagem Corrente *Limitagdes do Papel

*Valores do Alvo
*Imagem Social Corrente ou

Potencial

Figura 2 — Os Dois Componentes do Gerenciamento de Impressoes
Fonte: Leary e Kowalski (1990)

Bozeman e Kacmar (1997), por meio de uma revisdo de literatura, apresentam o que
denominam de um modelo cibernético do processo de gerenciamento de impressdes nas
organizagdes. Segundo os autores, apesar das recentes teorias e pesquisas sugerirem que uma
parte significativa do comportamento humano nas organizagdes esta motivada por
preocupacdes com o gerenciamento de impressodes, “a complexa dindmica interpessoal do
gerenciamento de impressdes nas organizacdes permanece amplamente inexplorada”
(BOZEMAN e KACMAR, 1997, p. 9).

De acordo com Bozeman e Kacmar (1997), apesar de diversos estudiosos, dentre eles
Schlenker (1980), Gardner e Martinko (1998) e Leary e Kowalski (1990), terem proposto
perspectivas teodricas uteis para a compreensdo do GI, alguns problemas permanecem sem
solucao:

1. Os modelos existentes de gerenciamento de impressdao falham em tornar claras as
conexoes entre a motivacao para a impressao € a construgao da impressao;
2. Os modelos tedricos correntes tendem a apresentar o GI como um evento discreto, ao

invés de trocas ciclicas e episodicas que ocorrem durante encontros sociais; e

3. Apesar de implicitamente reconhecido em alguns modelos, freqiientemente tem sido
negligenciado o fato de que o gerenciamento de impressdes ¢ um processo de

comunicagao.
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Bozeman e Kacmar (1997) propdem que para entender e apreciar o processo € a
natureza dramatirgica do GI nas organizagdes, a teoria cibernética (ou teoria do controle) ¢é
uma opgao bastante promissora. A teoria cibernética essencialmente se dirige aos processos
motivacionais € comportamentais pelos quais organismos orientados para objetivos tentam
controlar seus ambientes ou adapté-los, o que envolve a regulagdo de comportamentos que
sdo percebidos como discrepantes entre um dado padrdo e o objetivo (BOZEMAN e
KACMAR, 1997). O Modelo Cibernético de GI de Bozeman e Kacmar (1997) ¢ apresentado

a seguir, na Figura 3:

«Avaliagdes Cognitivas /
Ajustamentos do Objetivo
de Referéncia

OBJETIVO DE REFERENCIA DO ATOR
*Fatores situacionais Fungdes de identidade:
«Caracteristicas do alvo —?egres-entagao
«Diferengas individuais i [;o_]e(;ao
-Ajustamento
«Componente VIE
*Oportunidade/ameaga/neutro *Extenso ou PROCESSAMENTO DOS
Per RESULTADOS
l Pequena «Processamento controlado
COMPARADOR discrepéncia planos
N e TR TR R > . .
[ *Comparacio da identidade corrente com a desejada -scripts desenvolvidos
PERCEPCAO DO ATOR peloator L »| *Processamento Automatico
E -Scripts representados
*Feedback do alvo filtrado pelas percepgdes do ator P xt'e 1180 ou -Scripts localizados
-dimensdo de contetido P:l ena
-dimens&o relacional cquend
discrepincia
T Fungdes de IMPLEMENTAGAO DO
FEEDBACK DO ALVO identidade: ATOR
c d doal -“Manutencéio «Taticas verbais para fungdes de
omportamento de resposta do alvo identidade
-pistas verbais . i
-pistas ndo-verbais -Taticas de conteudo
*Feedbacks caracteristicos -Tléti_cas de .
-positivo vs negativo relacionamento
-oportunidade «Comportamentos néo-verbais e
-sem feedback . IMPACTO NO ALVO pistas I

<O processo cognitivo do alvo dos comportamentos
de gerenciamento de impressdes do ator

Figura 3 — Um Modelo Cibernético de Gerenciamento de ImpressdesFonte: Bozeman e
Kacmar (1997)

Bozeman e Kacmar (1997), um modelo simples de gerenciamento de impressoes deve
levar em consideracdo um ator que estd diante de uma determinada situacdo de interacao
usando taticas de GI em relagdo a um alvo, no sentido de controlar a imagem que o alvo
possui sobre o ator. Nas palavras de Bozeman e Kacmar (1997, p. 11), “o ator pode avaliar
quais taticas sdo apropriadas para o encontro, bem como quais estdo efetivamente produzindo
a imagem desejada, examinando a situacdo, verificando as respostas do alvo e usando taticas
que tenham dado certo no passado”. Bozeman e Kacmar (1997) salientam que apesar de se

poder imaginar que o gerenciamento de impressdes nas organizagdes ¢ um evento estatico, na
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verdade ele representa um processo seqiiencial interativo que ocorre em repetidas interagdes
sociais.

Cabe destacar que, apesar das relevantes contribuicdes dos modelos explicativos do
GI, apresentados anteriormente, o modelo proposto por Gardner e Martinko (1998) sera
adotado como principal referéncia para este estudo, pois ele reflete a perspectiva dramattrgica
de analise das interagdes soOcias. Entretanto, devido ao considerdvel numero de categorias
relacionadas no modelo de Gardner e Martinko (1998) e a especificidade da anélise do
processo de gerenciamento de impressdes como meio de influéncia interpessoal, sdo
destacadas, neste estudo, como categorias-chave para a investigagdo: os cenarios, os atores,
os comportamentos de gerenciamento de impressoes ¢ a audiéncia.

A perspectiva dramatargica para o estudo dos processos de gerenciamento de

impressoes ¢ explorada em maiores detalhes a seguir.

2.2. A METAFORA DRAMATURGICA E O GERENCIAMENTO DE IMPRESSOES NAS
ORGANIZACOES

Ao campo de gerenciamento de impressdes ¢ aplicada a analogia teatral (dramatica) de
pessoas como atores tentando criar certas imagens e impressdes nas mentes de suas
audiéncias. Segundo Rosenfeld et al. (1995, p. 9), as “metaforas sdo modelos para ilustrar
pressupostos basicos”, servindo como base para o desenvolvimento de teorias. A perspectiva
(ou metafora) de dramaturgia ¢ origindria da escola da sociologia conhecida como
“interacionismo simbolico”, cuja premissa central ¢ que pessoas sdo utilizadoras de simbolos
as quais interagem umas com as outras com base em interpretagdes atribuidas a diferentes
aspectos de um encontro social (GROVE e FISK, 1989). Como apontam Tedeschi e Melburg
(1984, p. 53) “uma teoria de gerenciamento de impressodes € de cunho interacionista e enfatiza
a tendéncia das partes em negociar as suas identidades uns com os outros”.

A perspectiva de dramaturgia baseia-se na visdo do comportamento como uma
metafora dramatica e retrata as interagdes sociais como teatrais, oferecendo um meio de
analisar e descrever os comportamentos. Um dos principais focos de andlise da dramaturgia ¢
como as pessoas criam e gerenciam impressdes diante de uma audiéncia (GROVE e FISK,
1989). Sob esta perspectiva, qualquer objeto ou acdo — incluindo gestos, expressdes faciais,
roupas e linguagem, bem como propriedades do ambiente fisico, € uma multiplicidade de
outros fatores, tém o potencial de afetar a avaliacdo das pessoas sobre uma interagao, bem

como os seus comportamentos correspondentes (GROVE e FISK, 1989). Para Hunt e Benford
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(1997, p. 106), “o objetivo da andlise dramatirgica tem sido tanto entender os processos €
técnicas de gerenciamento de impressdes, quanto revelar os significados subjacentes a
interagao social”.

A esta altura do texto, vale a pena discutir um pouco os limites conceituais da
metafora teatral ou dramatica, termos usados muitas vezes como sindnimos. Ao tratar da

midiatizacdo do teatro, Pavis (1999, p. 236) afirma que:

Querer inserir o teatro numa teoria dos meios de comunicagdo € pressupor,
talvez de maneira meio apressada, que ele é comparavel a praticas artisticas
e tecnoldgicas como o cinema, a televisdo, o radio ou o video. (...) Num

4

certo sentido, ¢ prestar-lne um mau servigo negar sua especificidade
comparando-o a meios de comunicacdo que se baseiam numa infra-estrutura
tecnologica da qual o teatro se privou por muito tempo.

Argumenta-se que a metafora da dramaturgia, seja sob uma acepcao teatral, televisiva
ou cinematografica, pode ser considerada como uma ampla e abrangente metafora, pois o
teatro, o cinema, a televisdo, bem como as outras midias, podem ser considerados também
veiculos de expressdo dramatica. Dessa forma, acredita-se que a metafora dramaturgica pode
ser entendida e abordada como uma metéafora “multimidia”, incorporando elementos de varias

outras expressoes artisticas. O proprio Pavis (1999, 236) destaca que:

A pratica teatral invade alegremente outros dominios, seja porque utiliza o
video, a televisdo ou a gravagdo sonora dentro da representagdo teatral, seja
porque se v€ constantemente solicitada pela televisdo, pelo radio, pelo
cinema ou pelo video para ser gravada, multiplicada, conservada e
arquivada. Os processos de troca entre teatro ¢ meios de comunicagdo
(midias) sdo tdo freqiientes ¢ diversos que se deve mesmo levar em conta a
rede de influéncias e interferéncias que acaba por tramar-se. Quase ndo faz
sentido definir o teatro como ‘arte pura’, nem mesmo esbogar uma teoria do
teatro que ndo leve em conta praticas de comunicagdo de massa, pois os
meios de comunicagdo acompanham e influenciam a produgao teatral.

Entretanto, acredita-se que para a analise da realidade organizacional, a énfase deva
recair sobre uma abordagem predominantemente teatral, pois as organizagdes, como as pecas
teatrais, possuem, como caracteristica inerente, a imediata e forte interacdo entre os atores € as
suas audiéncias, diferentemente, em geral, de outras midias intermediadas por processos
tecnologicos, os quais, muitas vezes, nao permitem a interferéncia da audiéncia na obra.

Schlenker (1980, p. 33), ao discutir a abordagem dramatirgica para a auto-

apresentacao (ou gerenciamento de impressao), aponta que:
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Ha numerosas semelhancas entre nossas vidas diarias e o teatro. Nos
possuimos scripts que nos permitem saber o que esperar das situagdes. Nos
desempenhamos papéis que simbolizam como nos desejamos parecer para
outros. Nos selecionamos palavras, gestos, € acessorios para ilustrar nosso
cardter da mesma maneira que um autor faz encarnando os personagens em
uma pe¢a. HA um proscénio onde nds estamos em contato com nossos
associados. Uma boa performance pode trazer aplausos, elogios, aumentos
salariais, estima e afeto. Uma performance pobre pode encerrar o espetaculo,
trazendo criticas, rejei¢do, perda do trabalho, desrespeito e antipatia; nos
poderiamos deixar o palco até mesmo pelo suicidio. Ha os bastidores onde
n6s podemos relaxar e descontrair, longe das vistas da audiéncia.

E importante destacar que a utilizagdo da metafora dramétirgica como um meio de
exame ¢ de analise da acdo social, constitui um “modo de ver”, bem como um “modo de nao
ver” o que se passa na realidade social.

Pelo exposto, observa-se a importancia da abordagem dramaética para o estudo do
gerenciamento de impressdes. Assim, no sentido de compreender as bases do modelo
dramatargico de GI, apresenta-se uma visao geral da abordagem de Erving Goffman sobre o

tema.

2.2.1 O Gerenciamento de Impressdes e a Abordagem Dramaturgica de Goffman

Erving Goffman propos uma
perspectiva socioldgica voltada ao estudo da
vida social organizada dentro dos limites
fisicos de um estabelecimento social, ou seja,
de “qualquer lugar limitado por barreiras
estabelecidas a percepcao, no qual se realize
regularmente uma forma particular de
atividade” (GOFFMAN, 1959, p. 238). A
abordagem sociologica de Goffman para os
fenomenos sociais pode ser caracterizada como
uma abordagem microsocioldgica. Segundo
Joseph (2000), a microsociologia enfatiza a

ordem da interacao, a estrutura da experiéncia

individual da vida social, evidenciando a

Figura 4 - Erving Goffman

experiéncia como subietiva e individual.
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Em seu livro The Self Presentation in Everyday Life'!, Goffman apresentou o seu
modelo dramaturgico e o utilizou para relatar interagdes sociais ¢ como os individuos, nessas
interacdes sociais, se apresentam e buscam gerenciar as impressoes de outros. Ao tratar da
interacdo social, Marc e Picard (1992, p. 8) apontam que “o termo, em sua etimologia, sugere
a idéia de uma acdo mutua, em reciprocidade”. O interesse central de Goffman (1959) ¢ o que
o autor denominou de a arte de gerenciar impressoes. Goffman (1959) via o processo de
gerenciamento de impressdes como uma forma de comunicacgdo e de interagdo social. No seu
modelo dramattrgico, trés elementos da apresentagdo teatral sdo essenciais: o palco, o ator e
a platéia (ou audiéncia). Goffman (1959) salienta que o ator e a audiéncia interagem para
desenvolver uma “defini¢cdo da situa¢ao”, a qual guia os seus comportamentos nas interagdes.

De acordo com Goffman (1959), existem muitas razdes (ou motivos) pelas quais as
pessoas se engajam no gerenciamento de impressdes. As pessoas precisam interagir
socialmente e o GI permite aos individuos definirem as situagdes e os papéis que eles
desempenham. Isto possibilita as pessoas comunicar as suas identidades percebidas e
desejadas, bem como os seus objetivos, pois, conforme Goffman (1959, p. 11), “quando um
individuo chega a presenga de outros, estes, geralmente, procuram obter informacgdo a seu
respeito ou trazem a baila a que ja possuem”.

Ainda segundo Goffman (1959), fatos decisivos podem estar além dos limites, do
tempo e do lugar da interagdo. As atividades “verdadeiras” ou as “dissimulagdes”, as crengas,
os valores e as emocoes do individuo, muitas vezes s6 podem ser verificadas indiretamente,
por meio de confissdes ou do que “parece ser” um comportamento involuntario.

Goffman (1959) apresenta seis principios dramaturgicos para a compreensdo das
interagdes: as performances, as equipes, as regidoes € comportamentos regionais, os papéis
discrepantes, as comunicagdes fora do personagem e, finalmente, a arte de gerenciar as
impressoes.

O termo performance refere-se a “toda atividade de um individuo que ocorre durante
um periodo marcado pela sua continua presenca diante de um conjunto particular de
observadores e que tem sobre estes alguma influéncia” (GOFFMAN, 1959, p.22).

Ao tratar da questao das equipes, Goffman (1959, p 77) chama a atencao para o fato de
que “ao se pensar em uma performance, ¢ facil assumir que o conteido da apresentagdo ¢

meramente uma extensao expressiva do carater do ator e ver a fungdo da performance nestes

'O livro The Presentation of Self in Everyday Life foi primeiramente publicado pela University of Edinburgh
em 1956 e, posteriormente, expandido para uma segunda edi¢do publicada em 1959, simultancamente na
Inglaterra e nos EUA.
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termos pessoais”. Todavia, para Goffman (1959), isto representa uma visdo limitada do
fendmeno, a qual pode obscurecer importantes diferencas na funcdo da performance na
interacdo. Goffman introduz entdo o conceito de equipes de performances, ou seja, qualquer
grupo de individuos que trabalham de forma cooperativa para desenvolver uma apresentagao.

Para Goffman (1959), a dindmica das interagdes sociais deve ser analisada
dramatirgicamente levando-se em consideragdo duas regides com fronteiras delimitadas: as
regides de fachada (ou palco) ¢ as regides de fundo (ou bastidores). E no palco que ocorrem
a encenagao e as performances, enquanto nos bastidores se passa toda a agdo relacionada a
performance, mas que ¢ incompativel com a aparéncia, a impressdo, promovida pela
encenacdo. Tendo estes conceitos em mente, Goffman (1959) salienta que diferentes tipos de
comportamento sao condizentes com cada uma das regides - palco e bastidores. Entretanto, o
proprio Goffman (1959) alerta que a linha que divide as regides de fachada e de fundo nao sao
necessariamente intransponiveis, o que pode exigir, dos atores, ajustes e adequacdes em seus
comportamentos.

Para Goffman (1956) um papel social corresponde a promulgacdo de direitos e
deveres ligados a uma determinada situagdao social. Em qualquer equipe de performance o
objetivo geral ¢ o de manter a defini¢do da situacdo que sua representacdo fomenta. O que
implica na acentuag¢do da comunicagdo de alguns fatos e na diminui¢do de outros. Assim, um
problema basico das representagdes ¢ o controle da informacao (GOFFMAN, 1959), pois os
atores tém consciéncia da impressdo que criam e, geralmente, também possuem informacgdes
destruidoras a respeito do espetdculo. Uma equipe, conforme Goffman (1959), deve ser capaz
de guardar seus segredos (informacdes destrutivas) e fazer com que eles sejam guardados.
Segundo Goffman (1959), os diferentes tipos de segredo variam ndo apenas em relagdo a
funcdo do papel exercido, mas também em relagdo a informacao possuida e as regides de
fachada e de fundo. No que se refere aos papéis discrepantes, Goffman (1959, p. 144) coloca
que “tomando como ponto de referéncia uma determinada representacdo, distinguimos trés
papéis decisivos com base na fungdo: aqueles que representam; aqueles para quem se
representa; e os estranhos, que nem participam do espetaculo nem o observam”.

Ao discutir as comunicac¢des fora do personagem, Goffman (1959, 167) afirma que:

Quando duas equipes se apresentam uma para a outra com propoésitos de
interag@o, os membros de cada equipe tendem a sustentar a linha na qual eles
estdo, a qual reivindicam ser; eles tendem a permanecer no personagem. (...)
E, para assegurar que a comunicagdo seguira pelos estreitos canais
estabelecidos, cada equipe esta preparada para ajudar a outra equipe, tacita e
diplomaticamente, a manter a impressdo que esta se tentando criar.
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Goffman (1959) salienta que, em momentos de grandes crises, a distdncia social entre
as equipes de performance pode abruptamente aumentar ou diminuir, o que pode levar um ou
mais membros da equipe a expressarem reacdes inadequadas, fora do personagem que estdao
apresentando. Entretanto, como o proprio autor destaca, estas crises sdao situagdes
excepcionais; a regra ¢ o consenso funcional e a manutengdo publica da posicdo entre as
equipes.

Segundo Leary (1996), a premissa basica de Goffman era a consideracao de que os
mais reveladores insights sobre o comportamento social sdo encontrados no estudo da
aparéncia exterior, que as pessoas criam e transmitem a outros, em seus comportamentos
publicos, e ndo no estudo de seus motivos interiores e de suas personalidades.

A dramaturgia de Goffman, segundo Adler e Adler (1994), propunha a existéncia de
uma intencionalidade por tras do planejamento e da execugdo das performances dos
individuos, os quais buscam obter a melhor impressao aos olhos dos outros. Ainda segundo os
autores, para Goffman as pessoas definem a realidade de suas vidas cotidianas por meio da
interacdo. Assim, no sentido de compreender esta realidade, Goffman estudava os rituais de
interacdo dos comportamentos publicos dos individuos, pois, de acordo com Leary (1996),
Goffman acreditava que o completo entendimento do comportamento humano requer a
observagdo de suas imagens publicas. Vale salientar que, embora a observagdo pura
(pesquisador como expectador) seja um tanto impulsionada pela perspectiva interacionista
simbolica, as questdes que este tipo de observacao ¢ capaz de responder torna-a mais
compativel com o escopo da perspectiva dramaturgica (ADLER e ADLER, 1994).

Leary (1996) chama a atencdo que Goffman relatava, por meio de ensaios narrativos,
essencialmente observacdes antropologicas de campo. Goffman tentava persuadir os seus
leitores de seus insights por intermédio de comentarios e anedotas'*.

Conforme Edgar e Sedgwick (2003), Erving Goffman desenvolveu uma forma de
interacionismo simbodlico com referéncia especifica as interacdes face-a-face. Ao tratar do
conceito de interacdo, especificamente da interacdo face-a-face, Goffman (1959, p. 23)

afirma que:

' Uma histéria curta, freqiientemente divertida, especialmente sobre algo que alguém fez. Uma narrativa,
normalmente curta, de um incidente interessante, divertido, ou biografico. Descreve informagdo que ndo esta
baseada em fatos ou estudos cuidadosos (evidéncia anedotica).
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A interagdo pode ser definida como a influéncia reciproca dos individuos
sobre as agOes uns dos outros, quando em presenca fisica imediata. Uma
interagdo pode ser definida como toda a intera¢do que ocorre em qualquer
ocasido, quando, num conjunto de individuos, uns se encontram na presenga
imediata de outros. O termo ‘encontro’ também seria apropriado. Uma
‘performance’ pode ser definida como toda atividade de um determinado
participante, em uma dada ocasido, que sirva para influenciar, de algum
modo, qualquer um dos outros participantes.

As situacdes sociais” podem ser divididas em sistemas de atividades situadas, cuja
matéria (verbal ou ndo-verbal) ¢ feita de interacdes, ou seja, de acdes reciprocas (JOSEPH,
2000). De acordo com Joseph (2000), na medida em que uma situagdo € socialmente
enquadrada, ndo € mais o individuo que constitui a unidade elementar da pesquisa, mas sim a
situagdo. A microsociologia introduz entdo um novo objeto de interesse, a situaciao de
interacdo. Sobre a analise microsociologica da situagcdo de interacdo, Joseph (2000, p.11)

coloca que:

Seus instrumentos (abordagem dramatirgica, analise de conversagdo) se
referem implicita ou explicitamente a um paradigma da disciplina a que
chamaremos de situacionismo metodologico para distingui-lo de dois outros
paradigmas dominantes nas ciéncias sociais: o ‘holismo’ — estruturalismo,
materialismo historico — e o individualismo metodologico.

Marc e Picard (1992, p.6), ao discutirem a corrente historica e os iniciadores dos
estudos sobre a interacao social, apontam que Erving Goffman “estabeleceu uma espécie de
gramatica dos ritos de intera¢do que regem as relagdes sociais da vida cotidiana”.

Joseph (2000) define a interacdo como a agdo reciproca exercida pelos parceiros de
uma troca, quando estdo em presenca uns dos outros. Para Marc e Picard (1992), a interagao
pressupoe feedback, co-presenga ou “face-a-face”, o que distingue a interagao da relagdao ou
ligagdo, as quais ndo implicam em co-presenga necessariamente. Ao discutirem a nogdo de

interagdo social, Marc e Picard (1992, p. 9) destacam que:

Todo o encontro interpessoal supde interatuantes socialmente situados e
caracterizados e desenrola-se num contexto social que imprime nele a sua
marca ¢ modelos que tornam a comunicacdo possivel e asseguram a sua
corregdo. (...) Nado devemos entender essa marca como um simples efeito de
determinacdo; trata-se de uma relacdo dialética. Pois, se a interagdo é o
campo no qual as relagdes sociais se atualizam e se reproduzem, ela também
constitui um espago de jogo onde se podem introduzir a invengdo ¢ a
mudanca ¢ onde, a cada instante, acontece de novo a ligacdo social.

13 Espago-tempo definido convencionalmente onde duas ou mais pessoas estdo co-presentes ou comunicam e
controlam mutuamente suas aparéncias, sua linguagem corporal e suas atividades (JOSEPH, 2000, p. 94).
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Observa-se que trabalho de Erving Goffman tem uma significativa influéncia nos
estudos sobre as interagdes sociais e, especificamente, sobre o gerenciamento de impressoes.
A perspectiva dramattrgica, adotada por Goffman (1959), tem sido explorada para explicar o
processo de gerenciamento de impressdes. A seguir discute-se as fases do processo de

gerenciamento de impressoes e seus componentes dramatirgicos.

2.2.2 As Fases Dramaturgicas do Processo de Gerenciamento de Impressoes

Benford e Hunt (1992), ao discutirem a dramaturgia e os movimentos sociais, ilustram
como os atores coletivamente definem, redefinem e articulam poder por meio de quatro
técnicas dramaticas: roteirizacio, encenac¢do, atuacio ¢ interpretagﬁo“. Ao tratarem da
dramaturgia como metodologia de pesquisa, Hunt e Benford (1997) também apontam as
mesmas técnicas mencionadas acima. Gardner e Avolio (1998), ao discutirem a lideranca
carismatica sob a perspectiva dramatirgica, apontam quatro fases nas quais os esfor¢os de GI
podem ser agrupados: enquadramento, roteirizagio, encenacio e atuaciio'’. Acredita-se
que o uso das fases, apontadas por Gardner e Avolio (1998), seja adequado para a analise das
relagdes de poder nas organizagoes.

Buscando estabelecer um esquema conceitual apropriado para a investigagdo do tema
deste estudo, as fases dos esforcos de gerenciamento de impressdes, propostas por Benford e
Hunt (1992), Hunt e Benford (1997) e Gardner e Avolio (1998), bem como determinados
aspectos dos elementos bésicos do modelo dramaturgico - o ator, o palco e a audiéncia - sdo

apresentados, integrados e discutidos a seguir.

2.2.2.1 Enquadramento — definindo o contexto

O “enquadramento” pode ser entendido como o processo pelo qual o ator gerencia
significados e constroi socialmente a realidade para si mesmo e para outros (FAIRHURST e
SARR, 1996). Pode-se definir frame (ou quadro) como uma qualidade de comunicagdo que
leva as outras pessoas a aceitarem um significado no lugar de outro, dessa forma moldando a
perspectiva geral sobre a qual as informagdes sao apresentadas e interpretadas. Segundo Marc
e Picard (2000), o quadro designa as estruturas espaciais e temporais onde se inscrevem as
interagdes. Os autores colocam ainda que o quadro espago-temporal ndo é simplesmente o

meio ambiente, ou uma espécie de “pano de fundo”, o qual exerceria efeitos relativamente

' Do original scripting, staging, performing e interpreting.
' Do original framing, scripting, staging e performing.
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neutros, mas sim, sendo estruturado pela cultura, apresenta efeitos estruturantes sobre as
relagdes sociais.

A “definicdo da situagdo” parece, pelo exposto anteriormente, ser influenciada pelo
processo de enquadramento. Segundo Gardner e Martinko (1988), o ambiente prové o cenario
e o contexto dentro do qual os atores desempenham suas performances para uma audiéncia.
Como contexto organizacional entende-se o quadro local e perceptivo onde se desenvolve
uma atividade e o espago de palavra ao qual os participantes se referem durante a interagdo e
troca. Do ponto de vista de uma ecologia das atividades, o termo designa o ambiente e os
recursos disponiveis; do ponto de vista da cogni¢do situada, remete aos indicios que permitem
aos participantes fazer inferéncias a respeito da agdo ou da conversagdo em curso (JOSEPH,
2000, p. 93). Gardner e Martinko (1988) chamam a atengdo para trés elementos do cendrio
ambiental que, juntamente com as caracteristicas do ator e da audiéncia, influenciam a
definicdo da situag@o. Sao eles: o cenario fisico, a cultura organizacional e a natureza da tarefa
(Ver Figura 1).

Para Alvesson (1996), a limitacdo e a cristalizagdo de idéias sobre a realidade,
aspectos da cultura organizacional, sdo contingentes a duas coisas: razdes existenciais - as
pessoas precisam de um quadro coerente do mundo; e limitagdes praticas — ¢ por demais
demorado e ¢ uma fonte de distracdo buscar saber constantemente sobre os diferentes modos
de interpretar o mundo. Mas as relagcdes de poder também entram nisto. Uma visdo da
realidade ¢, em grande parte, o resultado de negociagdes entre atores envolvidos em uma
relagdo assimétrica de poder. Os atores nestas relagdes tém acesso a diferentes recursos -
materiais e simbolicos - e tém possibilidades diferentes quando vierem a decidir como a
realidade sera definida.

Smircich e Morgan (1982), ao discutirem a lideranga como gerenciamento de
significados, apresentam certas idéias que podem ser adotadas para a analise das relagdes de
poder, especialmente no que tange a definicdo da situagdo na qual as interagdes acontecem.
As agodes dos individuos, por diversos meios, podem moldar (enquadrar) e mudar situacdes,
ordenando assim um sistema de significados compartilhados que provéem uma base para a
acdo organizada (SMIRCICH e MORGAN, 1982).

Com base em Smircich e Morgan (1982), pode-se assumir que um desafio importante
para o ator, em especial os gerentes nas organizagdes, ¢ gerenciar os significados de tal modo
que estes orientem a realizacao dos fins desejaveis. Para tanto, o ator usa a linguagem, os
rituais, o drama, as estorias, os mitos e varios tipos de construgdo simbolica, como

ferramentas.
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O processo por intermédio do qual as acdes e expressdes vocais dos atores moldam
(enquadram) e formam o contexto de acdo, possibilitando aos membros do contexto usar os
significados criados como um ponto de referéncia para a sua propria agao e entendimento da

situagdo, ¢ apresentado na Tabela 1, a seguir:

Tabela 1 — O Processo de Enquadramento por meio do Gerenciamento de Significados

ENQUADRAMENTO DA » INTERPRETACAO »SIGNIFICADO E ACAO
EXPERIENCIA

As agoes do ator criam um As agOes assumem Acdo ¢ fundamentada no
foco de ateng¢do dentro do significacdo, sendo processo interpretativo que
fluxo continuo de experiéncia interpretadas dentro de um une as acodes do ator e o
que caracteriza a situagao contexto mais amplo. contexto

total.

Fonte: baseado em Smircich e Morgan (1982)

Acredita-se que a fase de interpretacdo apresentada na Tabela 1, corresponde a ultima
técnica dramatica apontada por Benford e Hunt (1992), que serd discutida posteriormente no

topico 2.2.2.5.

2.2.2.2 Roteirizagdo — estabelecendo o argumento

O processo de roteirizagdo pode ser definido como o desenvolvimento de um
conjunto de dire¢des que definem a cena, identificam os atores e esbogcam os comportamentos
esperados (BENFORD e HUNT, 1992 ¢ HUNT e BENFORD, 1997). Segundo Benford e
Hunt (1992), os scripts sao construidos sobre os frames que fornecem a defini¢do coletiva da
situagdo, sendo uma extensdo do processo de enquadramento. Entretanto, Hunt e Benford
(1997) chamam a atencdo para o fato de que o processo de roteirizagdo produz guias para a
acdo e ndo “textos fixos” para serem seguidos mecanicamente. Gardner ¢ Avolio (1998)
destacam que, enquanto o processo de enquadramento fornece idéias gerais, o processo de
roteirizacdo leva estas idéias mais proximas da encenag¢do por meio da distribuicio de
papéis, da composicio dos didlogos e da direcio das agoes.

Para Schlenker (1980), a teoria de scripts € baseada no conceito de script cognitivo,
que ¢ uma sucessao coerente de eventos esperado pelo individuo, envolvendo-o como um
participante ou como um observador. Scripts permitem aos individuos definir as situagdes e,
por meio deles, a possivel sucessdo de eventos, bem como revelar os seus significados. Scripts

dao razao ou padrdes as situagdes; sem scripts uma situacdo ¢ um caos de eventos.
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Mangham (1978 apud CLARCK e SALAMAN 1998) argumenta que o modelo
dramatirgico ¢ baseado na idéia de que o homem improvisa em sua performance, dentro dos
limites fixados pelos scripts que a sociedade torna disponivel a ele. Muito do que se passa
como relacionamento social cotidiano, argumenta o autor, apesar do contexto, ¢ estruturado
ao redor da interacdo entre os diferentes tipos de scripts. Mangham distingue trés tipos de
scripts:

1. scripts situacionais ocorrem quando a situacdo € claramente especificada, onde
varios atores tém papéis interligados a seguir, ¢ onde cada um dos atores compartilha uma
compreensdo do que se espera que aconteca;

2. scripts pessoais acontecem quando uma performance ¢ construida para alcancgar
alguma meta pessoal. Um script pessoal geralmente existe apenas na mente de seu iniciador.
Distintamente dos scripts situacionais, os atores podem nao compartilhar uma compreensao
do que se espera que acontega; e

3. scripts estratégicos surgem quando um ator esta buscando provocar certos
comportamentos naqueles com os quais eles estdo interagindo. Estes sdo particularmente
manipulativos, nos quais os performaticos estdo muito atentos ao que eles estdo tentando
alcangar. O ator conscientemente tenta influenciar a resposta de outros, planejando e
invocando um script estratégico. Tais performances diferem dos scripts pessoais, pois o ator
estd perseguindo uma agenda privada (ndo-publica) em lugar de uma meta pessoal.

Apesar das limitagdes estabelecidas pelos scripts, Schlenker (1980) salienta que os
atores sao livres para exibir os seus proprios “talentos tinicos”, encarnando o personagem para
dar espontaneidade e vida as palavras do autor. Para Schlenker, quanto melhor o ator, melhor
a sua habilidade em improvisar de modo a obter a aprovacdo da audiéncia. Mas o papel ainda
da diregdo e propdsito aos comportamentos do ator, guiando-os ao longo de um curso
predeterminado.

Conforme Hunt e Benford (1997), os scripts surgem da interacdo entre antagonistas,
protagonistas e audiéncias. Os scripts guiam a ac¢do e a consciéncia, oferecendo pistas
comportamentais e permitindo a improvisacao quando eventos inesperados ocorrem (HUNT e

BENFORD, 1997).

2.2.2.3 Encenag¢do — montando o espetaculo
O termo encena¢ao pode ser entendido tanto do ponto de vista do grande publico
quanto do ponto de vista dos especialistas do teatro. Assim, em uma concepc¢ao mais ampla, o

termo designa o conjunto dos meios de interpretacdo cénica, ou seja, o cenario, a iluminagao,
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a musica e a atuagdo. Em uma concep¢do mais restrita, encenagdo designa a atividade que
consiste no arranjo dos diferentes elementos da interpretacdo de uma obra dramatica, em um
determinado tempo e espaco de atuagao (VEINSTEIN, 1955 apud PAVIS, 1999).

A encenagdo, segundo Benford e Hunt (1992, p.43), “refere-se a apropriagdo, ao
gerenciamento e a dire¢do de materiais, audiéncias e regides de performance”. Para Hunt e
Benford (1997), a encenagdo envolve a mobilizacdo de dinheiro, trabalho e outros recursos
tangiveis, bem como requer o uso de simbolos “politicamente corretos” e o engajamento e
controle de audiéncias “apropriadas”.

Apesar do processo de encenacdo envolver questdes especificamente da logistica da
montagem do espeticulo, Gardner e Martinko (1988) salientam que a abordagem
dramaturgica do processo de encenagao deve dar atencao ao desenvolvimento de manipulagao
de simbolos, incluindo aparéncia fisica, cenarios, acessorios e outros tipos de artefatos

expostos. Assim os elementos principais envolvidos no processo de encenacdo sdo discutidos

a seguir.

2.2.2.3.1 Palco - o ambiente fisico

Argumenta-se que, em uma organizagdo, o espaco cénico ¢ constituido pelos
escritorios ¢ pelos espacos publicos, onde ocorrem as interacdes entre os membros da
organizagdo e, eventualmente com os visitantes.

O estudo do GI, de acordo com Ornstein (1989), tem se focado principalmente em
comportamentos verbais. Entretanto, a exploracdo de comportamentos nao-verbais, tais como
aqueles exibidos pela decoragdo de ambientes fisicos, deve ser considerada. Segundo Chaney
e Lyden (1996), o design do edificio e o layout dos espagos transmitem impressdes. Assim, 0s
autores afirmam que o planejamento das areas publicas, tais como as areas de recepgao,
transmitem impressoes da organizagdo. Essas impressdes sdo transmitidas por presenca de:
simbolos de poder, tais como bandeiras e fotos de lideres organizacionais; simbolos afetivos,
tais como plantas e trabalhos de arte; bem como simbolos de mérito, tais como troféus e
certificados.

Para usar uma analogia com o teatro, pode-se salientar trés aspectos da atmosfera
fisica que sdo usados para propésitos de auto-apresentacdo: cendrios, acessorios e
iluminacio. Os palcos, nos quais as pessoas atuam em suas vidas diarias, tém cenarios como
palcos teatrais (LEARY, 1996). Focar as impressoes criadas pelo ambiente fisico oferece um
meio de aprender mais acerca de como os individuos véem a formar impressdes acerca do

clima psicoldgico e da cultura de uma organizagdo (ORNSTEIN, 1989). Conforme Schlenker
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(1980, p. 275), os “acessorios e cenarios comunicam informagdes sobre os atores € podem ser
usados, com ponderacdo, para acrescentar exatamente os toques certos as performances”.
Ornstein (1989) destaca que o escritorio ¢ um dos palcos onde os trabalhadores estao e
interagem com varios outros atores. Para Ornstein (1989), os escritorios individuais ou os
espacos publicos (ex: areas de recep¢do nas organizagdes) podem ser pensados em termos
teatrais. Ao discutirem o gerenciamento de impressdes € o ambiente do escritorio, Chaney e

Lyden (1996, p. 3) apontam que:

A localizagdo e o tamanho do escritdrio transmitem a presenga ou a auséncia
de poder e de status. Gerentes de maior nivel hierarquico, por exemplo,
tendem a ter seus escritorios localizados nos andares superiores dos edificios
da organizacdo. (...) A localizagdo dos gerentes intermediarios em relacao
aos de maior nivel hierarquico também deve ser considerada, pois a
proximidade ou a distdncia pode oferecer maiores, ou menores,
oportunidades de interacdo. (...) O tamanho do escritorio também pode ser
associado ao poder, (...) gerentes de maior escaldo t€ém os maiores e
melhores territorios, ¢ estes territdrios sdo mais bem protegidos do que o das
pessoas de nivel hierarquico inferior. Portas e secretirias sdo,
freqiientemente, usadas como barreiras de acesso.

De acordo com Hatch (1997), freqiientemente a autoridade ¢ deduzida por intermédio
de simbolos que os membros da organiza¢do adquirem com manobras politicas. A autora
descreve varios simbolos de autoridade nas organizagdes, tais como o tamanho de escritdrio e
o uso de titulos, e destaca a possibilidade de individuos adquirirem simbolos de autoridade
sem realmente possuirem a autoridade associada a estes simbolos. Chaney e Lyden (1996)
consideram importante salientar que, na maioria das grandes organizagdes, o tamanho do
escritdrio e a mobilia sdo determinados pela posicao do individuo na hierarquia e pouco pode
ser feito para mudar esta caracteristica. Além disso, escritoérios que apresentam um layout
mais tradicional, com separacdes e limites bem definidos, podem transmitir as pessoas a
impressao de formalidade e de confinamento (CHANEY e LYNDEN, 1996).

Hatch (1997) salienta que simbolos ajudam a estabelecer e a manter o poder, dando
suporte as interpretagdes daqueles que realmente detém poder organizacional, o que parece
reforgar o pensamento de Ornstein (1989), que aponta que os escritorios sdo projetados para
favorecer ou dar espago a impressodes de status e poder. Chaney e Lyden (1996) apontam que
os elementos do ambiente do escritorio podem ser manipulados para transmitir impressdes de
status, poder, formalidade ou informalidade, além de oferecer pistas sobre a personalidade de

seu ocupante.
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Conforme Chaney e Lyden (1996), mensagens relativas a autoridade e a posicao
hierarquica podem ser transmitidas pela selecdo e pelo arranjo da mobilia. Alguns exemplos
de selegao de mobilia apontados pelos autores sdo: dispor de cadeiras € mesa extras sugere
suficiente importancia para receber visitantes. Uma mesa de trabalho grande e de madeira,
bem como uma cadeira grande e com bragos, transmite a impressao de poder e autoridade.

Em relagdo ao arranjo da mobilia, algumas configuragdes também transmitem
impressoes de poder: posicionar a mesa de trabalho e a cadeira na frente de uma janela ou de
uma série de pinturas para criar um quadro por trds da mesa, da um “efeito trono” que
acrescenta um senso de poder; dispor de uma cadeira um pouco mais alta do que as cadeiras
dos visitantes diante da mesa de trabalho sugere poder; uma mesa de trabalho cara e de
qualidade especial ¢ um acessorio comum de status (CHANEY e LYDEN, 1996).

Diversas impressdes podem ser transmitidas, de acordo com Chaney e Lyden (1996),
pela disposi¢do dos ocupantes em uma mesa de reunides. A pessoa de maior poder
usualmente senta-se na cabeceira de uma mesa retangular que estd distante da porta; esta
posi¢do ¢ chamada de camarote do poder'®. As melhores posi¢des 4 mesa podem ser
consideradas aquelas a direita ou a esquerda da pessoa de maior poder, pois esta posi¢ao
transmite a impressdo que o individuo possui uma ligacdo com o lider, reforgando a sua
propria imagem de poder. Além disso, quando pessoas de igual poder estdo reunidas, a
vantagem ¢ daquele que estd em seu territorio, ou seja, daquele em cujo escritorio esta sendo
realizada a reunido.

Os acessorios tém sido vistos como elementos que transmitem mensagens relativas ao
ocupante do escritdrio e a organizagdo em geral (ORNSTEIN, 1989). Os acessorios incluem
aspectos moveis e temporarios do ambiente. Quase todos os objetos podem ser usados como
um acessorio, desde que o ator acredite que a posse ou exibicdo do acessorio afetard as
impressoes de outras pessoas sobre ele. Segundo Ornstein (1989), sao exemplos de acessorios
que podem ser usados para transmitir certas impressdes, as revistas que uma pessoa deixa
sobre a mesa da sala de estar, as pecas de arte, os diplomas pendurados nas paredes de
escritorios e a exibicao de quinquilharias. Schlenker (1980, p. 277) aponta que titulos sdo um
tipo de “acessoérios simbolicos que anunciam as audiéncias que o proprietario ¢ alguém
importante. (...) Um titulo serve como o reconhecimento publico de que a pessoa tem um
direito legitimo para reivindicar algumas imagens altamente atraentes”.

A iluminac¢ao, da mesma forma que estabelece o clima e a atmosfera em um teatro,

pode estabelecer o clima em um escritorio. Podem ser usados tipos e intensidades de

Do original power perch.
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iluminagdo para transmitir as impressoes desejadas pelo ocupante do escritorio (ORNSTEIN,
1989). No teatro, conforme Pavis (1999), o termo “iluminagdo” vem sendo substituido pelo
termo “luz”. Pavis (1999, p. 202) destaca que “a luz intervém em um espetaculo; ela nao ¢
simplesmente decorativa, mas participa da producdo de sentido do espetaculo”.

E importante lembrar que as atividades de todas as performances sio diferenciadas
entre duas areas: proscénio (ou front-stage) e bastidores (ou back-stage). A érea de
proscénio € uma regido para aquela parte da performance que € visivel e na qual a audiéncia
esta presente. E a parte permanente, ou fixa, da performance de um individuo, a qual define a
situagdo para a audiéncia. Por outro lado, a parte dos bastidores normalmente ¢ a area além da

inspecao da audiéncia.

2.2.2.3.2 Audiéncia - o publico do espetaculo

Em termos teatrais, a audiéncia ¢ o conjunto de pessoas que assistem a um espetaculo
(VASCONCELLOS, 1987). Para Baumeister (1989), a audiéncia ¢ um termo usado para se
referir a qualquer receptor de uma comunicagao de auto-apresentagao.

De acordo com Schlenker (1980), o comportamento da audiéncia pode provavelmente
modificar os planos que os atores tinham formulado para alcancar os seus objetivos. Para
Schlenker (1980), os performéaticos podem ter que:

1) opor-se a tentativa da audiéncia de modificar a sua performance;

2) levar em conta as acgdes da audiéncia para determinar os comportamentos
apropriados nas situacdes; €

3) usar a audiéncia para comparagdo social ao avaliar a si mesmos.

Deaux e Wrightsman (1988) apontam que a influéncia da audiéncia depende de trés
fatores principais que, considerados individualmente ou em conjunto, podem afetar a
influéncia de uma audiéncia sobre o ator:

1. o numero de pessoas na audiéncia - na medida em que aumenta o niimero de
pessoas em uma audiéncia, aumenta o impacto da audiéncia.

2. a proximidade da audiéncia - refere-se tanto a proximidade fisica quanto a
intimidade entre uma audiéncia e um individuo; e

3. a forga (ou status) dos membros da audiéncia - a forca de uma audiéncia pode ser

definida como sendo o poder, o status, ou 0s recursos.
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Gardner (1992) chama a atengdo para o fato de que caracteristicas da audiéncia, tais
como status, poder, atratividade e familiaridade, t€ém um forte impacto na forma que os atores
apresentam a si mesmos. Vale destacar que, nos intercAmbios que acontecem durante uma
interacdo social, cada parte pode alternadamente assumir os papeis de “ator” e de “audiéncia”

(GARDNER e MARTINKO, 1988).

2.2.2.4 Atuacdo - dando vida ao personagem

De acordo com Benford e Hunt (1992) e Hunt e Benford (1997), a atuacio envolve a
demonstracio ¢ a encenacio do poder, tornando visivel a confrontagao entre protagonistas e
antagonistas. Segundo Gardner e Avolio (1998), a atuacdo refere-se a representagdo real de
comportamentos e de relagdes roteirizados. Para os autores, as estratégias de GI identificadas
por Jones e Pittman (1982), discutidas anteriormente, estdo associadas a fase de atuacao.
Assume-se que, as taticas de GI sdo também elementos do processo de atuagdo, pois se
argumenta que as mesmas possuem uma funcao de ajuste e de manutengdo das estratégias de
gerenciamento de impressoes.

Vale destacar que, para Hunt e Benford (1997), a atuagdo confere poder ao ator pois
durante este processo, o ator se transforma de alguém que age sob um poder externo a um

agente capaz de afetar a cena.

2.2.2.4.1 O Ator - papel e performance

Quando as pessoas participam de interacdes sociais, reais ou imagindrias, engajam-se
em performances (SCHLENKER, 1980). Todas as atividades sociais podem ser, assim,
caracterizadas como performances. As performances provéem impressdoes que definem o
modo como uma pessoa aparece na vida social e as reagdes de outras pessoas sao governadas
por tais impressoes (SCHLENKER, 1980).

As pessoas sdo caracterizadas, nas interagdes sociais, como possuidoras de atributos
desejaveis e indesejaveis especificos e estes afetam o modo como a pessoa ¢ tratada, bem

como os resultados da interacao social. Nas palavras de Goffman (1959, p.17):

Quando um individuo desempenha um papel, implicitamente solicita aos
seus observadores que levem a sério a impressdo sustentada perante eles.
Pede-lhes que acreditem que o personagem que eles véem, de fato possui os
atributos que ele parece possuir, que o papel que ele representa tera as
conseqiiéncias que sdao implicitamente pretendidas por ele e que, de modo
geral, as coisas sdo o que parecem ser. (énfase adicionada)
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Conforme Schlenker (1980, p. 35), “nossas atividades tornam-se performances que
podem ser mais ou menos esclarecedoras, mais ou menos verdadeiras, mais ou menos
deliberadas - mas performances, no entanto”.

Um dos fatores que afetam como as pessoas véem outros € agem para com eles ¢ o
papel desempenhado (SCHLENKER, 1980). Pavis (1999), ao tratar da teoria psicoldgica dos
papéis, cita o trabalho de Goffman (1959) e salienta que, em seu trabalho, o referido autor
compara o comportamento humano a uma encenagdo, na qual o texto social ¢ determinado
pelas relagdes interpessoais, ou seja, pelas interagdes. De acordo com Pavis (1999), o trabalho
de Goffman (1959) significa uma teoria metaforica da interacdo social como um jogo
dramatico'”.

Edgar e Sedgwick (2003, 241), ao tratarem do conceito de “papel”, apontam que, “em
sua forma mais simples, ‘papel’ ¢ uma metafora para as atividades sociais que os membros
da sociedade assumem em sua vida diaria”. Segundo Edgar e Sedgwick (2003), na sociologia
funcionalista, o papel ¢ entendido como um conjunto de expectativas comportamentais mais
ou menos prescritas, as quais efetivamente definem o papel. Na visdo interacionista
simbolica, os papeis sao vistos de forma mais fluida, existindo a necessidade de seu alcance e
negociacdo (EDGAR e SEDGWICK, 2003). Dentro da visdo interacionista do papel, Edgar e
Sedgwick (2003, 241) apontam que:

Um papel, ¢ em parte nossa autocompreensdo ou auto-identidade, ¢é
composto em resposta, ou em antecipacao, a agoes de outros. (...) Os papéis
sdo continuamente modificados por meio da intera¢do. O conceito de papel
indica, portanto, como lemos e damos significado para cada agdo ou gesto
do outro (...), a fim de prever e responder as futuras a¢oes de outros.

Os papéis existem além dos individuos especificos que os ocupam e podem agir como
scripts sociais que ditam como a pessoa deveria agir. No teatro, papé€is limitam o
comportamento dos atores, pelo menos até certo ponto. Atores t€ém que dizer certas linhas em
certos momentos, devendo se empenhar em comportamentos especificos em momentos
especificos, trabalhar com acessorios determinados, coordenar as suas agdes com as agdes de
outros atores, e, em geral, transmitir a audiéncia o cardter do personagem que estdo
interpretando. Cada papel carrega consigo certos comportamentos percebidos e esperados,

que os ocupantes do papel encenam em situa¢des sociais. Os scripts cognitivos das pessoas

7 No teatro, o termo jogo dramatico significa a “pratica coletiva que retne um grupo de ‘jogadores’ (e nio de
atores) que improvisam coletivamente de acordo com um tema anteriormente escolhido e/ou precisado pela
situacdo” (PAVIS, 1999)
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para as interagdes sociais sdo, em parte, baseados em convic¢des compartilhadas sobre tais

exigéncias do papel (SCHLENKER, 1980).

2.2.2.5 Interpretagdo — atribuindo significados ao espetaculo

Hunt e Benford (1997, p. 115) entendem a fase de interpretagdo como “o esforco
individual e coletivo de dar significado aos simbolos, conversas, acdes € ao ambiente, para
explicar o que estd acontecendo”. A interpretacdo difere fundamentalmente das outras fases
(ou técnicas dramaticas) na medida em que o processo de interpretacdo “¢ a base de toda a
atividade social” (BENFORD e HUNT, 1992, p. 48).

Benford e Hunt (1992) salientam que o processo de interpretagdo ¢ uma atividade
social sem fim, a qual possibilita a existéncia das demais técnicas dramaticas. Os atores, para
cada técnica ou fase dramadtica, buscam desenvolver uma linha de agdo a qual ¢ percebida por
eles como consistente com as suas interpretagdes da realidade, visdes idealisticas e com a
“leitura” das interpretacdes das audiéncias. As performances procuram afetar a interpretagao
da audiéncia sobre a realidade, o que caracteriza um processo interpretativo
fundamentalmente interessado nas relacdes de poder (BENFORD e HUNT, 1992).

Argumenta-se que a interpretacdo no processo de GI ¢ influenciada pelo que PAVIS
(1999) denomina de espaco dramaético, ou seja, a constru¢do que as pessoas fazem para si
mesmas da imagem da estrutura dramética da peca, envolvendo as personagens, suas agoes e
relagdes no desenrolar da agao.

Observa-se que o processo de gerenciamento de impressdes, além de ser estudado sob
a otica da metafora dramatica, tem sido discutido como um exemplo de comportamento
politico nas organizagdes. Para Ferris et al. (1989), assim como o gerenciamento de
impressoes ¢ considerado um processo de influéncia social, ele claramente tem um formato
politico em qualquer tipo de organiza¢ao. Hardy (1994), destaca que a politica ocorre na
medida em que os atores mobilizam fontes de poder. Conforme Daft e Noe (2000) pode-se
entender a politica como as atividades pelas quais as pessoas adquirem e usam o poder. A
politica nas organizacdes se refere, entdo, as agdes empreendidas por individuos ou por
grupos visando a adquirir, desenvolver e usar o poder. Dessa forma, apresentam-se a seguir
algumas consideracdes sobre poder e influéncia social, pois acredita-se que estes conceitos
sdo essenciais para o entendimento do gerenciamento de impressdes como meio de influéncia
social, bem como servem para se visualizar de que forma o GI ¢ entendido por estudiosos do

poder e da influéncia social.
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2.3 GERENCIAMENTO DE IMPRESSOES E O PODER NAS ORGANIZACOES

Ao discutir por que as pessoas gerenciam impressdes, Tedeschi e Riess (1981)
indicam seis razodes para que os individuos se engajem em processos de auto-apresentacao ou
gerenciamento de impressoes: Sao elas: representar papéis sociais nas interagdes simbolicas;
evitar culpa e ganhar crédito; manter a auto-estima; realizar auto-apresentagdes estratégicas;
exercer poder e influéncia social; e criar impressdes conotativas. Leary (1996) aponta trés
funcgdes primarias do gerenciamento de impressdes: 1- um meio de influéncia interpessoal,;
2- um meio de intensificar a construcdo da identidade e para manter a auto-estima do
individuo; e 3- meio de promog¢do de emogdes positivas. Ha evidéncias, portanto, de que
Tedeschi e Riess (1981) e Leary (1996) corroboram o pressuposto desta tese de considerar o
gerenciamento de impressdes como um processo de influéncia.

Para Ferris et al. (1989), da mesma forma que o gerenciamento de impressdes ¢
considerado um processo de influéncia social, ele tem claramente um formato politico dentro
de qualquer tipo de organizagdo. Conforme Daft e Noe (2000), pode-se entender a politica
como o conjunto de atividades pelas quais as pessoas adquirem e usam o poder. A politica nas
organizagoes refere-se, entdo, as agdes empreendidas por individuos ou por grupos visando a
adquirir, a desenvolver e a usar o poder. E, como salienta Hardy (1994), a politica ocorre na
medida em que os atores mobilizam bases de poder.

Pode-se observar na literatura especializada que, em geral, os comportamentos
politicos sdo apresentados como aquelas atividades que estdo fora das responsabilidades
formais do individuo na organizacdo. De acordo com Hardy e Clegg (1996), ¢ bastante
comum na literatura administrativa definir-se a politica como o uso ilegitimo, ou ndo-
sancionado, de poder para se obter certos fins. Porém, como os autores salientam, a
concepgdo do ilegitimo, nao-sancionado ou o carater disfuncional de certos usos de poder
dependera muito do grupo de referéncia adotado. Daft e Noe (2000, p.430), ao discutirem a
obtencdo e o uso do poder por meio de comportamentos politicos, assinalam que “as pessoas
engajam-se em comportamentos politicos para alcangar os seus objetivos. Se os seus
comportamentos politicos sao benéficos ou prejudiciais a organizacao, depende em parte da
natureza destes objetivos”. Ainda segundo Daft e Noe (2000), as pessoas podem se engajar
em comportamentos politicos para executar melhor as suas tarefas, o que pode beneficiar a
organizagdo. Por outro lado, as pessoas podem se engajar em comportamentos politicos para
satisfazer necessidades puramente pessoais e, neste caso, se estas necessidades sdo
incompativeis com os objetivos da organizagao, ou se a satisfagdo delas por meios politicos

parecer injusto a outros, isto pode representar um prejuizo para a organizagao.
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A motivagdo para o GI, como indica Rao et al. (1995), envolve os objetivos que as

pessoas buscam alcangar, o valor destes objetivos e a discrepancia entre a imagem corrente e

a desejada. Conforme argumentam Jones e Pittman (1982), a teoria de auto-apresentacdo

estratégica deve ser ancorada em motivos sociais identificaveis. A auto-apresentacao, ainda

segundo os autores, envolve a ligacdo dos motivos especificos do ator aos seus recursos

estratégicos. Assim, 0s autores resumem como motivos sociais para gerenciar impressdes (p.

235):
1.
2.

A quer assegurar ou aumentar o seu poder de obter resultados favoraveis de B;

O aumento ou a consolidacdo de poder desejado pode, ou ndo, ser conduzida em
direcdo aqueles resultados no futuro imediato. A pode investir seus resultados
estratégicos em um “banco de poder”, cujos recursos podem ser empregados em um
encontro futuro nao-especifico com B;

Conseguir o tipo de poder que deseja sera facilitado para A se B tiver uma
determinada impressdo de A;

Criar esta impressao serda mais facil ou mais dificil dependendo dos recursos de A, os
quais, em conseqiiéncia, sdao definidos pelas capacidades cognitivas e
comportamentais de A; e

A ligacdo entre um motivo de poder em particular com os aspectos de auto-
apresentacdo dos comportamentos sociais ¢ mediado pelos processos cognitivos do

ator que estd realizando a auto-apresentacao.

Parece evidente a importancia dada por Jones e Pittman (1982) ao poder como um

motivo social para a utilizagdo do gerenciamento de impressdes. Worchel ez al. (1991, p. 106)

ao discutirem a questdo da importancia do poder na vida cotidiana, implicita na obra de

Goffman, salientam que a teoria de GI estabelece que:

As pessoas tentam obter poder em grande parte porque o poder ¢ importante
para a efetiva interagdo com outros. Uma das conseqii€éncias do desejo de ter
poder € que nds nos esforgamos para garantir que temos credibilidade. Isto &,
se ndo podem acreditar em nds, se as pessoas nao podem confiar em nds,
perdemos rapidamente poder. E se nos tivermos credibilidade, é importante
que as outras pessoas nos vejam como consistentes em nossas atitudes'® e
crengas.

'8 Conforme Robbins (2002, p. 66) as atitudes sdo “afirmagdes avaliadoras ou julgamentos que dizem respeito a
objetos, pessoas ou eventos”. As atitudes apresentam trés componentes: afetivo (sentimentos e emogoes),
cognitivo (convicgdes e crengas) e comportamental (intengcdo de se comportar de uma determinada maneira).
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Segundo Tedeschi e Melburg (1985), em uma relagdo de influéncia social o alvo da
influéncia deve perceber ou tornar-se ciente das caracteristicas do ator (ou agente
influenciador), caso este deseje que tais caracteristicas tenham algum efeito nas decisdes do
alvo quanto a complacéncia. Dessa forma, para Tedeschi e Melburg (1985, p. 42), o individuo
“investe tempo e esforco para desenvolver a reputacdo de possuir caracteristicas as quais irao
render efetividade de longo prazo em influenciar outras pessoas. Identidades relativas a poder
(ou recursos) facilitam complacéncia ou aquiescéncia em formas diretas de influéncia, tais
como persuasao, promessas € ameagas”. Xin (1997) argumenta que o gerenciamento de
impressdes pode estabelecer uma maior probabilidade de criar impressdes favoraveis e obter
confianga e consideracdo de publicos relevantes, o que parece corroborar o que dizem
Tedeschi e Melburg (1985).

O termo “gerenciamento de impressdes”, como salienta Schlenker (1980),
freqlientemente evoca imagens de estratégias e taticas, de pessoas manobrando por posigdes
no mundo social, tentando controlar como elas parecem, visando a realizacdo de determinados
objetivos. Tedeschi e Melburg (1985, p. 33) argumentam que “atores sdo geralmente
motivados a apresentar identidades positivas e a evitar a criagdo de identidades negativas.
Uma imagem negativa normalmente reduz a probabilidade de sucesso de tentativas de
influéncia social e, conseqiientemente, diminui o poder social”. Assim, acredita-se ser
necessario compreender as possiveis estratégias e taticas que podem ser empreendidas nos
processos de GI. A seguir serdo apresentadas algumas dessas estratégias e taticas de GI, as

quais podem ser utilizadas pelos atores sociais nas organizacoes.

2.3.1. Estratégias de Gerenciamento de Impressoes

Ao tratarem da auto-apresentacio e recursos de poder, Tedeschi e Riess'™ (1981, p. 14)
salientam que os atores sociais se engajam em estratégias e taticas de gerenciamento de
impressoes no sentido de:

Encorajar identidades associadas a caracteristicas que melhorardo a sua
habilidade de influenciar outros. Assim, os atores podem tentar dar suporte a
sua aparéncia de integridade, pericia, atratividade, status, credibilidade e
prestigio. Uma vez que cada uma destas caracteristicas conduz a habilidade
de conseguir que outros facam o que a fonte quer que seja feito, e,
presumivelmente, se traduz na eventual obtengdo de reforcos, poderia ser
esperado que as pessoas procurassem estes recursos de poder com tanto vigor
e persisténcia quanto eles procurariam os refor¢os basicos aos quais estas
caracteristicas conduzem.

1 Acredita-se ser importante salientar que Tedeschi e Riess (1981), ao discutirem o tema auto-apresentagio e
poder, fazem uso de dois textos ja considerados classicos na literatura especializada, respectivamente, Jones e
Pittman (1981) — citado nesta tese em uma reedi¢do de 1982 — e French e Raven (1959).
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Segundo Rosenfeld (1997), os comportamentos de gerenciamento estratégico de

impressdes tém objetivos de longo prazo, procurando estabelecer identidades envolvendo a

credibilidade, competéncia e confiabilidade de uma pessoa ou de algo.

Os atores sociais, segundo Jones e Pittman (1982), podem adotar as estratégias de GI

de insinuacio, autopromocio, exemplificacdo, intimidacdo ¢ suplicacdo no sentido de

serem percebidos, respectivamente, como simpaticos, competentes, moralmente confidveis,

perigosos e merecedores de pena. E importante salientar que a taxonomia desenvolvida por

Jones e Pittman (1982) refere-se a comportamentos intencionais. Os proprios autores

enfatizam que:

Nos introduzimos uma taxonomia de estratégias de auto-apresentagdo
classificada em termos do tipo de atribuigdes buscadas pelo apresentador.
Em todos os casos nés concebemos a meta subjacente como o aumento ou
protecio do poder do estrategista em influenciar e controlar o seu
ambiente social (énfases adicionadas). (p.249)

As estratégias de GI, propostas por Jones e Pittman (1982), sdo apresentadas no

Quadro 1, a seguir.

Quadro 1 - Estratégias de Gerenciamento de Impressoes

ESTRATEGIA DESCRICAO/DEFINICAO ATRIBUICOES EMOCAO POSSIVEIS
BUSCADAS A SER ATRIBUICOES
DESPERTADA NEGATIVAS

Insinuacao Comportamentos que o ator usa para Agradavel Afeto Bajulador,
fazé-lo parecer mais atraente e conformista,
simpatico para outros. obsequioso

Autopromocgio Comportamentos que apresentam o Competente Respeito Fraudulento,
ator como altamente competente, (eficaz, (admiragdo, convencido,
com aten¢do para certas habilidades | “um vencedor”) deferéncia) defensivo
ou aptiddes.

Exemplificacio | Comportamentos que apresentam o Confiavel Culpa Hipdcrita,
ator como moralmente confidvel, (sofredor, (vergonha, sancionador,
isto pode também ser desenhado dedicado) emulagdo) explorador
para induzir a simulac¢do dos
seguidores.

Intimidacao Comportamentos que apresentam o Perigoso Medo Fanfarrao,
ator como uma pessoa perigosa que (cruel, volatil) conversa tola,
¢ capaz e pronto a infligir sofrimento ineficaz
a audiéncia.

Suplicacio Comportamentos que apresentam o Desamparado Solidariedade Auto-
ator como desamparado para (deficiente, (obrigagao) depreciagdo,
solicitar ajuda de outros. infeliz) solicitagdes para

ajuda

Fonte: baseado em Jones e Pittman (1982) e Gardner e Cleavenger (1998).

A insinuacio refere-se a um grupo de estratégias de GI que t€ém como proposito fazer

a pessoa ser mais apreciada e atraente aos outros (Jones e Pittman, 1982). Relacionando esta
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estratégia de GI especificamente ao poder, Jones e Pittman (1982, p.250) destacam que “o
insinuador aumenta o seu poder reduzindo a probabilidade de que a pessoa alvo ofereca
resultados negativos e aumentando as expectativas de resultados positivos”. Nao apenas os
atores com maior poder utilizam a estratégia de insinuacao. A teoria mostra que a insinuagao
pode ser usada por uma pessoa de menos poder em uma relacdo, pretendendo, assim, induzir a
pessoa de mais poder a gostar dela, buscando reduzir a diferenca de poder entre eles, tornando
as punicdes menos provaveis. As pessoas que sdao apreciadas e aceitas colhem uma
diversidade de recompensas sociais, incluindo amizade, apoio social, companheirismo, ajuda
e status (LEARY, 1996).

Estratégias de autopromocao, em contraste com as de insinuagdo, referem-se as acdes
que buscam fazer os outros pensarem que o ator ¢ competente, tanto em termos de atitudes,
quanto em termos de habilidades especificas. Usando estratégias de autopromogao, o ator
quer ser respeitado mais que apreciado. Autopromotores querem ser respeitados por sua
inteligéncia e competéncia. Para fortalecer a credibilidade das reivindicagdes que eles fazem
sobre suas habilidades, os autopromotores podem reconhecer certas falhas e fraquezas,
juntamente com seus pontos fortes, mas sempre mostrando que eles sdo confiantes em suas
competéncias. Um método de autopromocdo, apontado por Worchel et al. (1991), estd
relacionado ao principio da associa¢do - a audiéncia acreditaria que um ator faz parte de
alguma organizagdo, ¢ alguém bem sucedido ou ¢ competente. Jones e Pittman (1982)
destacam que o autopromotor aumenta o seu suposto valor instrumental como um
solucionador de problemas para a pessoa ou grupo alvo. Segundo Leary (1996), as pessoas
que sdo vistas como inteligentes, competentes, eruditas e habilidosas, geralmente, saem-se
melhor dentro de seus grupos sociais. Elas tendem a ter maior stafus, a exercer maior
influéncia sobre outros e tém melhores empregos (LEARY, 1996). Os individuos, conforme
Leary (1996), fazem uso de uma ampla variedade de comportamentos de autopromog¢ao, nao
apenas declaracdes verbais relacionadas as habilidades, mas também comportamentos nao-
verbais, como procurar demonstrar com que facilidade elas desempenham uma tarefa, bem
como esperar para realizar uma facanha habilidosa quando outros estejam observando.
Entretanto, Leary (1996, p. 101) salienta que a preocupagdo em parecer competente “pode
afetar também a reacdo das pessoas em relacdo a receber a ajuda de outros. As pessoas sao
relutantes em aceitar assisténcia de outros caso isso signifique que elas sdo incompetentes,
desamparadas ou dependentes”.

O objetivo primario da auto-apresentagdo, nao € apenas buscar ser visto positivamente,

mas sim influenciar outras pessoas a responderem de um modo desejado (JONES e
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PITTMAN, 1982). Na a maioria dos casos, uma pessoa tem uma probabilidade maior de ser
tratada como espera quando outros tiverem uma impressao positiva do ator. Em outros casos,
porém, as pessoas terdo probabilidade maior de serem tratadas como desejam se elas
promoverem impressoes indesejaveis aos olhos de outro — impressdes negativas (LEARY,
1996). Ao usar a estratégia de intimidacéo, o ator tem como objetivo ser temido. O ator tenta
obter poder e influéncia social criando a identidade de “uma pessoa que oferece perigo”,
alguém cujas ameacas e adverténcias deveriam ser observadas porque, caso contrario,
conseqiiéncias negativas podem acontecer. Ao adotar uma estratégia de intimidacdo, uma
pessoa ou grupo tenta influenciar o comportamento de outros com o uso do medo. O
intimidator tenta parecer poderoso e disposto a usar o seu poder, usando freqiientemente
ameacas de puni¢do (WORCHEL ef al. 1991). De acordo com Jones e Pittman (1982, p. 250)
“o intimidador aumenta o seu poder mais diretamente elevando a probabilidade de que ele
usara a parte negativa de uma gama de resultados que ele pode provocar a pessoa alvo”. A
intimidag¢do ¢ usada, em geral, por aqueles que detém maior poder na interagdo, pois as
pessoas hesitam em intimidar aqueles que podem retaliar. Mesmo assim, € possivel que
pessoas de menor poder na interacdo se engajem em comportamentos de intimidacao
(LEARY, 1996).

A exemplificag¢do envolve gerenciar as impressdes de integridade, abnegacdo e valor
moral (JONES e PITTMAN, 1982). Neste caso, o individuo tenta mostrar a si mesmo como
um individuo possuidor de integridade. Segundo Jones e Pittman (1982, p. 250), “o
exemplificador lida com o poder de normas sociais reconhecidas, suportadas pelos consensos
julgados com base em valores e aspiragdes proprios. Ele influencia refletindo, com sucesso,
estas normas”. A exemplifica¢do, de acordo com Leary (1996), envolve a transmissdo de uma
impressao de virtude, freqiientemente, envolvendo a cultivo de imagens publicas associadas a
virtudes morais, tais como a honestidade, integridade, generosidade, escrupulos, dedicacao e
auto-sacrificio.

Na estratégia de suplicaclio, o ator busca obter beneficios oriundos de sua propria
fraqueza para influenciar outros. Fazendo uso de declaragdes sobre a sua falta de
competéncia, os atores que usam esta estratégia tentam ativar uma norma social poderosa
conhecida como a norma de “responsabilidade social”, a qual prega que aqueles em
necessidade devem ser ajudados. Jones e Pittman (1982, p.250) destacam que o suplicante
também ganha o poder proporcionado pela norma de responsabilidade social, pois

“renunciando as suas reivindica¢des por poder pessoal mais imediato, ele coloca-se a mercé
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de outros poderosos que sdo, ele espera, sensiveis ao principio de que a ‘nobreza obriga’**”. O
individuo, ao empreender a estratégia de suplicacdo, joga com a simpatia de outros, agindo
como uma pessoa fraca e desamparada. O objetivo do suplicante, de um modo simples, ¢
obter ajuda. De acordo com Worchel ef al. (1991) a estratégia de suplicagcdo funciona melhor
quando as pessoas sdo convencidas de que o suplicante ¢ desamparado e fraco, mas que ele
ndo ¢ culpado por esta fraqueza.

Como um dos pressupostos deste trabalho ¢ que o gerenciamento de impressdes ¢ um
meio de influéncia social, cabe apontar o que afirmam Tedeschi e Riess (1981, p. 15) ao

discutirem estratégias de auto-apresentacgao e recursos de poder. Para os autores:

Estratégias de insinuagdo, intimidacdo, exemplificagdo, autopromogdo e
suplicagdo, podem ser usadas para conquistar objetivos imediatos em
interagdes com outros. Além disso, a auto-apresentagdo do ator pode
sutilmente levar ao desenvolvimento de recursos de poder ou caracteristicas
reputacionais, tal como especialidade, status, atratividade, prestigio,
integridade e credibilidade, os quais podem ter importantes efeitos
posteriores (e ndo-planejados) nas interagdes subseqiientes que envolvam o
uso explicito de tentativas de influéncia.

Tendo sido apresentada e discutida a taxonomia de Jones e Pittman (1982) de
estratégias de GI, apresentam-se agora taticas de gerenciamento de impressdes encontradas na

literatura sobre o tema.

2.3.2. Taticas de Gerenciamento de Impressoes

Conforme Rosenfeld (1997), as taticas de gerenciamento de impressdoes tém como
objetivo criar uma impressdo positiva rapida, de curto prazo, no alvo. As taticas de GI
apresentadas no Quadro 2 encontram-se na categoria de comportamentos taticos-assertivos,

enquanto as taticas apresentadas no Quadro 3 sdo comportamentos taticos-defensivos de GI.

2 Do termo original noblesse oblige.
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Quadro 2 — Taticas Assertivas de Gerenciamento de Impressoes

COMng'll:f&CI\?]{:NTOH DEFINICAO/DESCRICAO

Ostentar Proclamar a existéncia de uma associacdo com alguém que tem uma imagem positiva
para a audiéncia.

Alardear Proclamar auséncia de associacdo com alguém que tem uma imagem desfavoravel
para a audiéncia.

Polir Realcar aspectos favoraveis de uma associagdo existente com alguém visto de forma
positiva pela audiéncia.

Infamar Exagerar aspectos desfavoraveis de alguém cuja associacdo conosco tem conotagdes
negativas

Fonte: baseado em Cialdini (1989) e Mohamed et al (1999)

A tatica de ostentar envolve a tendéncia a se vangloriar ndo das proprias conquistas,
mas de ostentar a associagdo com pessoas bem sucedidas (CIALDINI, 1989). Nas
organizagdes, salienta Cialdini (1989), tal forma de auto-apresentagdo ¢ normalmente
considerada relativamente inofensiva, e, na maioria das vezes, realmente o ¢é. Entretanto,
podem existir conseqiiéncias adversas, pois qualquer fendmeno pelo qual os individuos
busquem reconhecimento em funcdo dos feitos de outrem pode enfraquecer a motivagao pela
busca de suas proprias realizagoes (CIALDINI, 1989).

Conforme Cialdini (1989), os individuos, para assegurar que sejam percebidos de
forma distinta de um outro desfavoravel, podem anunciar suas associacdes negativas com tal
fonte, o que caracteriza a tatica de alardear. Isso pode ser realizado, tanto ao se chamar
atencdo para associagdes negativas, quanto ao se estabelecer novas associagdes.

A tatica de polir, de acordo com Cialdini (1989), tem lugar quando h4 um vinculo
positivo e demonstravel entre o individuo e alguma pessoa ou coisa, podendo-se aumentar o
prestigio publico persuadindo os observadores quanto aos aspectos favoraveis daquela pessoa
ou coisa. Segundo Cialdini (1989) a tendéncia de polir a imagem publica de alguém a quem se
esta positivamente associado pode surgir, com freqiiéncia, no ambiente organizacional.

Cialdini (1989, p. 53) salienta que “assim como a tatica de polir, a técnica de infamar
envolve exagero. Neste caso, porém, exageram-se os aspectos inconvenientes de alguém com
o qual se tem uma associa¢ao negativa”. No ambito das organizagdes, a tatica de detonar pode
ter uma presenga nociva, mostrando-se tanto preconceituosa quanto discriminatdria
(CIALDINI, 1989).

Tendo sido discutidas as taticas assertivas, sdo apresentados no Quadro 3, a seguir,

taticas defensivas de gerenciamento de impressdes.

! Do original: boasting, blaring, burnishing e blasting.
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Quadro 3 — Taticas Defensivas de Gerenciamento de Impressoes

TATiCA/ 2 DEFINICAO/DESCRICAO
COMPORTAMENTO

Encobrir Negar a existéncia de associacdo com alguém que tem uma imagem negativa para a
audiéncia.

Ofuscar Negar a existéncia de associacdo negativa com alguém que tem uma imagem
favoravel para a audiéncia.

Encorajar Minimizar os aspectos desfavordveis de uma associa¢do existente com um outro

Menosprezar Minimizar tragos favoraveis de alguém cuja associacdo conosco ¢ negativa ou
inexistente

Fonte: baseado em Cialdini (1989) e Mohamed et al (1999)

Um individuo associado a um outro que cometeu uma falha, que foi mal sucedido,
desejara se distanciar deste fracasso aos olhos de seus observadores, ou seja, de sua audiéncia.

Este processo representa a tatica de encobrir. Conforme Cialdini (1989, p. 51):

A tendéncia a se esconder a propria associa¢do com resultados insatisfatorios
pode trazer conseqiiéncias inoportunas para uma organizagdo. Aqueles
individuos que fizeram um esforco honesto, porém inicialmente mal
sucedido, na realizacdo de um projeto dificil, podem se sentir compelidos a
dissociarem-se prematuramente da equipe por razdes de gerenciamento de
imagem. Isso se aplica mais provavelmente aos individuos e equipes que
experimentaram fracassos recentemente. Em segundo lugar, o grau de
capacidade, que os individuos possuam, de ocultar suas associacdes com
desempenhos insatisfatorios fara com que os lideres da organizagdo tenham
mais dificuldade em identificar a fonte do problema de desempenho.

A tatica de ofuscar funciona buscando-se encobrir, para os observadores, associacdes
realmente negativas que se tem com um outro avaliado favoravelmente. A técnica de ofuscar
manifesta-se mais provavelmente como ato de omissao estratégica do que o oposto. Em uma
organizagdo, por exemplo, individuos podem se sentir inclinados a descrever um colega
recentemente bem sucedido utilizando termos que ofusquem, sistematicamente, distingdes
entre eles e o outro bem sucedido (CIALDINI, 1989).

Conforme Cialdini (1989) no sentido de se auto-apresentar de uma forma ideal, as
vezes pode ser necessario ao individuo minimizar os aspetos desfavoraveis de um outro ao
qual ele esta associado positivamente, o que caracteriza a tatica de encorajar.

A tatica de menosprezar consiste em minimizar as consideraveis qualidades de
alguém a quem se esta associado negativamente, por meio do que pode ser possivel melhorar

a imagem do individuo diante do seu publico.

2 Do original: burying, blurring, boosting e belittling.
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Observa-se que os limites entre as atividades de gerenciamento de impressdes e outras
formas de comportamentos politicos nas organizagdes ndo sdo claramente estabelecidos na
literatura especializada. As classificagdes parecem variar de acordo com o aporte teorico e
com o posicionamento ontologico e epistemoldgico dos diferentes autores. Além disso, o que
¢ denominado por alguns como “estratégias” ¢ denominado por outros como “taticas”. Este ¢
o0 caso, por exemplo, em Mohamed et al (1999), que ndo fazem distingdo e denominam todas
as categorias como taticas de GI, inclusive aquelas baseadas na taxonomia desenvolvida por
Jones e Pittman (1992).

Outros autores apresentam diferentes estratégias ou taticas de GIL. Leary (1995)
apresenta um conjunto de oito titicas de GI: autodescricio, exposicio de atitudes,
atribuicoes publicas, dispositivos de memoria, comportamentos nao-verbais, associacoes
sociais, conformidade e concordancia e o ambiente fisico. Leary ainda aponta outras taticas
de GI, tais como os comportamentos pro-sociais e a agressao.

Nahavandi e Malekzadeh (1999), ao discutirem o gerenciamento da imagem,
apresentam quatro taticas de GI: enfatizar similaridades, adequar-se a situacio,
autopromocao ¢ insinuacdo. Um conjunto de técnicas (ou taticas) de gerenciamento de
impressoes, associadas a comportamentos politicos nas organizagdes, também ¢ apresentado
por Robbins (2002): concordancia, justificativas, desculpas, aplauso, lisonja, favores ¢
associacdo. Com base no referencial tedrico adotado nesse estudo, o qual ndo se pretende
uma revisao exaustiva da literatura, um conjunto mais extenso de taticas de GI ¢ apresentado

no Quadro 4, a seguir:
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Quadro 4 — Taticas de Gerenciamento de Impressoes

TATICAS/
COMPORTAMENTOS

DEFINICAO/DESCRICAO

Adequar-se a situacio

Comportar-se do modo que a situaco requeira

Ambiente fisico

Controlar o ambiente fisico onde as interagdes sociais acontecem. Construir o cenario das
interagoes.

Aplauso

Explicitar acontecimentos favoraveis para maximizar as implicagdes desejaveis para si mesmo

Assertividade

Usar uma abordagem pessoal direta, forte e enérgica

Associacao Social

Intensificar ou proteger a propria imagem administrando informag@o sobre pessoas e coisas
com as quais se esta associado

Atribuic¢es publicas

Fazer declaracdes de atribuigdes que desenham o ator da melhor maneira possivel

Autodescricio

Transmitir informacdes acerca de si mesmo por meio de descrigdes verbais

Comportamentos nio-
verbais

Expressar informagdes sobre a personalidade, humor, opinides e estados fisicos e psicoldgicos
por meio de expressdes faciais, aparéncia fisica, olhar e linguagem corporal

Comportamento pré-social

Engajar-se em agdes pro-sociais para criar uma imagem positiva ou para reconciliar uma
transgressdo aparente e convencer uma audiéncia de que o ator merece uma identidade
positiva

Conformidade e
Concordancia

Concordar com a opinido de alguém, ou de algum grupo, a fim de ganhar sua aprovagéo

Culpar ou atacar outros

Culpar outros pelas falhas do ator ou minimizar as realizagdes de outros

Desculpas

Admitir a responsabilidade por um acontecimento indesejavel e ao mesmo tempo procurar
conseguir o perdao por tal acdo

Dispositivos de memdria

Distorcer, reconstruir ou fabricar memorias durante interagdes sociais, visando ao alcance de
objetivos sociais

Enfatizar similaridades

Destacar similaridades nos objetivos, interesses, hobbies etc., ¢ se comportar de maneira
similar aqueles com os quais se esta interagindo

Explicacdes Explicar um evento, buscando-se minimizar a severidade aparente de uma situagao dificil

Exposicio de atitudes Expressar suas atitudes™ no sentido de influenciar as impressdes de outros

Justificativas Explicar um acontecimento que cria desconforto visando a minimizar a aparente gravidade do
desconforto

Lisonja Cumprimentar outros por suas virtudes num esforgo para parecer perspicaz e amavel

Manipula¢io ambiental

Modificar a situagdo, por intermédio da manipulagdo de aspectos fisicos, de tal forma que o
outro seja levado a aceitar a influéncia do ator

Persuasio Convencer a outra parte quanto ao ponto de vista do ator, pelo uso seletivo de argumentagdo
racional.

Restituicdo Oferecer compensagdes, as quais sdo estendidas pelo ator ao ofendido, ferido ou, por outro
lado, a uma audiéncia prejudicada

Retratagio™ Utilizar explicagdes dadas antes de uma agdo potencialmente embaracosa para repelir qualquer

repercussdo negativa a imagem do ator

Ritualizacio e
simbolizacio

Usar cerimoOnias formais e simbolos de poder para aumentar ou consolidar a posi¢do do ator.
Dramatizar as interagdes

Self-handicapping®

Demonstrar impedimentos os quais reduziriam a probabilidade de um bom desempenho, mas
os quais provéem uma desculpa plausivel para fracasso. Realizar esforgos para fazer com que
o sucesso das tarefas parega improvavel, no sentido de obter uma desculpa a priori para o
fracasso

Troca de favores (ou
beneficios)

Trocar favores (presentes ou futuros) ou obrigagdes com outro, de acordo com os interesses do
ator. Fazer algo bom para alguém para ganhar a aprovacdo dessa pessoa

Fonte: baseado em Goffman (1959), Schlenker (1980), Kipnis ez al. (1980), Szilagyi ¢ Wallace (1990), Raven
(1990), Leary (1995), Robbins (2002), Mohamed et al. (1999), Schermerhorn et al. (1999), Nahavandi e
Malekzadeh (1999), Zanzi e O’Neill (2001).

» Sentimentos internos de gostar ou ndo-gostar de algo, baseado em um conjunto de crengas acerca de uma
pessoa, objeto ou evento (Leary, 1995).

2% - T
Do original disclaimers.
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Optou-se pela utilizagdo do termo no original em inglés, pois se acredita ndo existir um termo em portugués
que expresse adequadamente o conceito.
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Tendo sido apresentados e discutidos os conceitos de gerenciamento de impressoes,
seu carater de acdo politica, suas possiveis estratégias e taticas, bem como a metafora
dramaturgica para o estudo do GI, apresentam-se a seguir algumas consideragdes sobre poder
e influéncia social, pois acredita-se que estes conceitos sdo essenciais para o entendimento do
gerenciamento de impressdes como meio de influéncia social, bem como servem para se

visualizar de que forma o GI ¢ entendido por estudiosos do poder e da influéncia social.

2.4 PODER — DIFERENTES ABORDAGENS

Pode-se observar que, em muitos estudos sobre as organizagdes, o poder ¢
freqiientemente uma categoria analitica menosprezada. Entretanto, Handy (1978, p. 126)
salienta a importancia do poder ao destacar que “poder e influéncia constituem a tessitura sutil
das organizacdes e, na verdade, de todas as interacoes” (énfase adicionada).

Observa-se que as abordagens, concepgdes e definicdes de poder na literatura sdo as
mais diversas, podendo variar segundo os pressupostos ontologicos e epistemologicos
adotados pelos estudiosos. Como salienta Lukes (1980a, p. 823), “teorias diferentes e
contraditorias, bem como visdes de mundo, oferecem maneiras diferentes de conceber o poder
e a autoridade e as relagdes entre eles”.

De acordo com Lukes (1980a), as concepcdes de poder podem ser divididas em duas
grandes categorias; uma que considera o poder de forma simétrica e outra que o considera de
forma assimétrica. As concepcdes simétricas consideram o poder como uma capacidade ou
realizagdo coletivas nas quais todos podem ganhar, pressupondo que as relagdes sociais sao
potencialmente harmoniosas e comunais. As concepcdes de poder como assimétrico tendem a
envolver o conflito e a resisténcia, pressupondo as relagdes sociais como competitivas e
conflituosas. Vale ressaltar que, nesta tese, adota-se uma visdo assimétrica do poder. Na
concepgdo assimétrica, os principais modos de conceituar o poder sdo os enfoques do
controle, da dependéncia ¢ da desigualdade (LUKES, 1980a). Sob o enfoque do controle
(ou aquiescéncia), o poder representa o predominio da vontade de uns sobre a de outros,
sendo entdo o conflito e a resisténcia essenciais ao poder. Na relacdo de dependéncia o alvo
do poder depende de alguma forma do detentor do poder. A idéia de poder como desigualdade
repousa em “uma nogao distributiva que focaliza as capacidades diferenciais dos atores dentro
de um sistema para assegurar vantagens e recursos valiosos, mas escassos” (LUKES, 1980a,
p. 828).

Hardy (1994), ao discutir o poder e a politica nas organizagdes, apresenta quatro

dimensdes do poder - tomada de decisiio, ndo-tomada de decisido, poder simbdlico ¢ poder
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do sistema - as quais, segundo a autora, refletem o desenvolvimento do conceito de poder na
literatura e ampliam as dimensdes do poder apresentadas por Lukes (1980b).

Conforme Lukes (1980b, p. 11), a dimensdao da tomada de decisdes, a qual o autor
chama de visdo unidimensional do poder, “envolve um foco no comportamento da tomada
de decisdes em questdes sobre as quais ha um observavel conflito de interesses (subjetivos),
vistos como expressas preferéncias de politica, reveladas pela participagdo politica”. Como
salienta Hardy (1994), os primeiros estudos sobre poder focaram exclusivamente o processo
de tomada de decisdo, nos quais o objetivo era a identificagdo de quem preponderava,
determinando assim, quais individuos ou grupos tinham mais poder na vida social (LUKES,
1980a).

Nas palavras de Hardy (1994), a nao-tomada de decisdes (ou visao bidimensional,
para LUKES, 1980b) tipicamente ¢ usada pelos grupos dominantes para proteger o status quo,
pois este processo tende a dar suporte e reforcar os vieses existentes no processo decisorio.
Entretanto, a autora salienta que a ndo-tomada de decisdo também pode ser associada a grupos
sem poder na organizacao € a processos de mudanga.

Segundo Hardy (1994), o poder sendo visto sob a perspectiva simbdlica (visdo
tridimensional nas palavras de LUKES, 1980b), encontra-se proximo a a¢ao, usando as bases
de poder para assegurar complacéncia (aquiescéncia). Nesta visdo, os atores estdo atentos a
queixas e conflitos e, como resultado, manipulam o processo para suprimir questoes
perigosas. Dessa forma, o poder pode ser usado com a intengdo especifica de assegurar que a
oposi¢ao nao ocorra. A habilidade de moldar valores, preferéncias, cognigdes, percepgoes,
pode significar que queixas e questdes ndo surjam ou, se surgirem, que elas ndo sejam
articuladas ou transformadas em demandas ¢ desafios (HARDY, 1994).

Hardy (1994) argumenta que as trés dimensdes de poder apresentadas por Lukes
(1980b), discutidas anteriormente, possuem uma caracteristica em comum: a utilizacdo de
estratégias deliberadas e conscientes por parte dos atores organizacionais no sentido de
mobilizar poder. Entretanto, a autora aponta um outro aspecto do poder que gera
conseqiiéncias e resultados sem ser conscientemente mobilizado — o poder do sistema. Esta
dimensdao do poder repousa na aceitagdo inconsciente de valores, tradigdes, culturas e
estruturas de uma dada instituicdo ou sociedade (HARDY, 1994). Entretanto, vale destacar
que esta dimensdo parece muito proxima da visdo mais ampla do poder simbolico como
forma de criar ou moldar elementos simbolicos da cultura organizacional apresentada por

Alvesson (1996).
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Tendo sido feitas consideragdes sobre algumas das diferentes visdes de poder, discute-

se a seguir o poder e a influéncia social.

2.4.1 O Poder e a Influéncia

O poder, como foi destacado anteriormente, ¢ um fendmeno que possui diversas
conceituacdes nas ciéncias sociais. As definicdes de poder apresentadas a seguir refletem a
visao assimétrica do poder e estdo associadas aos enfoques do controle, da dependéncia e da
desigualdade (LUKES, 1980a).

Handy (1978) estabelece uma distingao ttil entre o poder, que ¢ a capacidade de
influenciar, ou seja, um recurso ¢ a influéncia, considerada pelo autor como um processo
ativo. Conforme French e Raven (1959) o poder social ¢ definido como a habilidade potencial
de um individuo (o agente ou ator) para influenciar um outro individuo (o alvo).

O poder ¢ conceituado por Worchel et al. (1991, p. 107) como sendo “a habilidade de
uma pessoa de recompensar ou punir, ajudar ou ferir outra pessoa”. Assim, ainda segundo os
autores, a pessoa que ocupa a posicao de baixo-poder em uma relagao ¢ aquela que tem menos
poder para recompensar ou castigar outros.

Nas palavras de Schlenker (1980), poder social ¢ a habilidade para influenciar as
pessoas. De acordo com Worchel ef al. (1991), a diferenca real e essencial entre influéncia e
poder ¢ que a influéncia realmente muda o comportamento de outra pessoa, enquanto poder ¢
basicamente a habilidade, o potencial de realizar tal mudancga. O poder social ¢ o potencial
para a influéncia (RAVEN, 1990 e 1992; RAVEN e SCHARZWALD, 1998). Sob este ponto
de vista, o poder forma a base para a habilidade que individuos ou grupos tém para influenciar
ou mudar o comportamento de outros. O poder também pode ser visto como o potencial que
um individuo tem de influenciar o comportamento de outras pessoas ou resistir as tentativas
de influéncia por parte de outros.

Handy (1978) define a influéncia como o processo pelo qual um individuo modifica
as atitudes ou os comportamentos de outro. O autor salienta ainda que ¢ o poder que capacita
o individuo (ou ator social, como ¢ considerado nesta tese) a fazé-lo. A influéncia ¢ definida
por French e Raven (1959) como uma forga que o ator exerce sobre o alvo para induzir uma
mudanga no alvo, incluindo mudangas em comportamentos, opinides, atitudes, objetivos,
necessidades e valores.

Para Schlenker (1980), influéncia ¢ a habilidade de alguém em produzir uma mudanca
ambiental que ndo aconteceria sem a sua a¢ao. Vale ressaltar que, neste estudo, entende-se a

acdo como “todo processo pelo qual um organismo identificivel (agente) emite um
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comportamento (ou uma seqiiéncia de comportamentos coordenados) que produz um efeito
observavel sobre si mesmo ou sobre o ambiente” (DORON e PAROT, 2002, p. 22).
Influéncia social ¢ a produ¢do de mudanca nas pessoas (em suas atitudes e agdes),
destacando-se que a influéncia social esta prioritariamente voltada para a mudanca de
comportamento ao invés da mudanca atitudinal (SCHLENKER, 1980). Influéncia social, de
acordo com Worchel et al. (1991), envolve o exercicio do poder por uma pessoa ou grupo,
que objetiva influenciar o comportamento de outro.

Para Raven (1990 e 1992) e Raven e Scharzwald (1998) a influéncia social ¢ uma
mudanga nas crencgas, atitudes ou comportamentos de um individuo (alvo da influéncia), a
qual ¢ resultado de uma agdo, ou da presenca, de uma outra pessoa ou grupo (agente
influenciador). Marc e Picard (1992, p 197), por sua vez, consideram a influéncia social

como:

Uma das dimensdes fundamentais da interagao; poderiamos mesmo defender
que as duas nogdes se sobrepdem largamente, pois, na sua propria definicdo,
a interacdo implica que sujeitos ajam uns sobre os outros, ¢ que a influéncia,
quando se exerce no quadro de uma relacdo interpessoal, passa por um
processo de interagao.

Marc e Picard (1992) chamam a atencdo para o fato de que a nocao de influéncia foi
elaborada, sobretudo, pela Psicologia Social e inicialmente concebida como um efeito de
coacdo de um agente sobre um sujeito. Entretanto, ainda conforme os autores, a influéncia
revelou ser um processo interativo complexo. Assim, sob um enfoque psicologico, a
influéncia social pode ser definida como “uma modificacdo provocada nos juizos, opinides e
atitudes de um individuo por influéncia de outrem” (DORON e PAROT, 2002, p. 425).

Com base nos conceitos apresentados acima, define-se nesta tese o poder social como
a capacidade de um ator de influenciar atitudes e comportamentos de um alvo. A influéncia
social, por sua vez, ¢ definida como o uso do poder social, compreendendo as agdes (ou
inagdes) que caracterizam o exercicio do poder.

Acredita-se que ao se abordar o tema influéncia, deve-se discutir as formas por meio
das quais os individuos efetivamente exercem a influéncia. Barry e Shapiro (1992, p. 1429)
consideram que as taticas de influéncia “sdo acdes que as pessoas adotam para mudar as
atitudes, crencas ou comportamentos de individuos-alvo”. Conforme Barry e Shapiro (1992),
os pesquisadores que estudam o uso da influéncia nas interagdes t€ém buscado descobrir a
gama de taticas de influenciacao, identificar os fatores situacionais determinantes da escolha

das taticas e compreender as conseqiiéncias de determinados comportamentos taticos.
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Kipnis ¢ Schmidt (1985) conduziram um estudo envolvendo casais e gerentes, no
sentido de verificar que tipos de influéncia os individuos usam em situagdes pessoais e de
trabalho e por qué eles escolhem tais taticas. Segundo o estudo, as taticas de influenciagao
podem ser divididas em trés estratégias basicas: enérgicas, racionais ¢ brandas®. Conforme
Kipnis e Schmidt (1985), as taticas enérgicas envolvem exigé€ncias, falar em voz alta e
assertividade. As taticas racionais envolvem o uso de logica e barganha para demonstrar
porque a submissdo ou a realizacdo de um acordo ¢ a melhor solu¢do. Ao usarem as taticas
brandas, por sua vez, as pessoas agem de forma agradavel e lisonjeiam, adulam outros.

De acordo com Somech e Drach-Zahavy (2001), as estratégias enérgicas constituem-se
meios pelos quais o agente espera que a obediéncia as suas demandas seja obtida. Estes meios
podem ser tanto solicitagdes diretas e assertivas por obediéncia quanto solicitagdes
intermediadas por manipulativas, como ameacas e agressdes (SOMECH e DRACH-
ZAHAVY, 2001). As estratégias racionais, que envolvem a utilizacdo de barganha e logica,
consistem no apelo ou na tentativa de obter um raciocinio instrumental por parte do alvo. O
objetivo, segundo Somech e Drach-Zahavy (2001), ¢ oferecer ao alvo um curso de agdo
congruente com a demanda do agente e que ira, presumivelmente, maximizar o valor esperado
de algum resultado que ¢ importante para o alvo. Segundo Barry e Shapiro (1992), taticas
brandas incluem exemplos de “o que” uma pessoa diz e caracteristicas de “como” ela diz
algo, buscando influenciar os resultados obtidos. As estratégias brandas sdo utilizadas quando
o agente busca obediéncia de uma maneira cortés, amigdvel ou humilde, demonstrando
simpatia com o alvo da influéncia. Estas estratégias envolvem um meio de influéncia menos
agressivo e mais psicologico, sendo projetadas para assegurar a obediéncia pela propria
vontade do alvo (SOMECH e DRACH-ZAHAVY, 2001).

Ao discutirem os efeitos interativos da combinacao de taticas de influenciacao, Barry e
Shapiro (1992, p. 1431) destacam que “existe uma sobreposi¢ao conceitual entre as taticas de
influenciagdo, de amabilidade e de lisonja e aqueles comportamentos considerados pelos
psicologos sociais como insinuagdo”. De acordo com Barry e Shapiro (1992), existem bases
conceituais para a idéia de que comportamentos brandos ou de insinuagdo, quando usados
com sucesso, promoverao a submissdo, a complacéncia, em situagdes de influéncia social. O
alvo da influéncia tende a responder favoravelmente a atratividade, a credibilidade, a pericia e
a probidade do agente da influéncia, e as taticas brandas sdo projetadas para amplificar estas

caracteristicas do agente (BARRY e SHAPIRO, 1992).

* Do original hard, rational e sofft.
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Possiveis situagdes que podem levar a escolha de uma das trés estratégias de influéncia

sdo apontadas por Kipnis e Schmidt (1985) e estdo apresentadas no Quadro 5, a seguir.

Quadro 5 - Situacoes e a Escolha das Estratégias de Influencia

ESTRATEGIA SITUACAO EM QUE E UTILIZADA

Enérgica e O agente da influéncia tem a vantagem

e A resisténcia é prevista

O comportamento do alvo da influéncia viola normas sociais ou
organizacionais

Racional e O alvo da influéncia esta em vantagem
e A resisténcia ¢é prevista
e O objetivo é conseguir beneficios para si mesmo

Branda e Nem o agente nem o alvo da influéncia tém uma real vantagem de poder
[ ]

A resisténcia ndo é prevista
e O objetivo ¢ conseguir beneficios para si mesmo e para a organizagao

Fonte: baseado em Kipnis e Schmidt (1985).

Kipnis e Schmidt (1985) chamam a atencdo para o fato de que as estratégias
apresentadas por eles, descrevem taticas do ponto de vista do agente da influéncia. Além
disso, os autores salientam que as razdes para a escolha de cada uma das estratégias
apresentadas no Quadro 5 sdo generalizagdes e ndo descrevem necessariamente como uma
determinada pessoa ird agir em uma determinada situacdo. Nas palavras de Kipnis e Schmidt
(1985, p. 46), “as pessoas podem usar taticas de influéncia por habito, falta de premeditagdo
ou falta de sensibilidade social”.

Ao se examinar como as pessoas usam a influéncia, observa-se que elas usam
diferentes estratégias e taticas dependendo da situacdo e da pessoa a ser influenciada. A
escolha da estratégia e das taticas depende dos objetivos do alvo, do poder relativo de sua
posi¢do e das expectativas em relacdo a vontade dos outros de fazerem o que o alvo deseja
(KIPNIS e SCHMIDT, 1985).

Conforme Kipnis e Schmidt (1985), no ambiente de trabalho os gerentes
freqlientemente recorrem a taticas brandas de influenciagdo quando querem algo de seus
superiores. Porém, quando gerentes desejam persuadir os seus superiores a aceitar idéias, eles
utilizam, mais provavelmente, a razdo e a ldgica (taticas racionais). As taticas enérgicas,
segundo Kipnis e Schmidt (1985), também podem ser usadas em relagdo aos superiores
quando os gerentes nao podem demové-los de outras formas.

Ao discutirem a posi¢ao de poder, Kipnis e Schmidt (1985, p. 44) destacam que “as
pessoas que controlam recursos, emogdes ou finangas valorizados por outros, claramente tém

a vantagem no relacionamento, quer ele seja comercial quer pessoal”. Conforme Kipnis e
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Schmidt (1985), as pessoas que tém o controle do relacionamento freqlientemente recorrem a
taticas enérgicas para conseguir o que querem. Aquelas pessoas que dividem o poder
barganham racionalmente e freqlientemente chegam a um acordo, ou seja, utilizam taticas
racionais. As pessoas que t€ém menos poder na relagdo, usualmente preferem utilizar taticas

brandas.

2.4.2 Bases de Poder

Conforme Handy (1978), existem diversas classifica¢des e categorizagdes do poder em
ambientes sociais e organizacionais. Corroborando a afirmacdo acima, Hardy (1994) salienta
que sdo varias as bases de poder e que elas tém sido delineadas em um nimero de recursos
distintos. Segundo Hardy (1994), o poder cabe aqueles que controlam recursos escassos €
valiosos que fazem com que outros dependam deles. Ainda conforme a autora, diversos
fatores tém sido relacionados com o poder, dentre eles: habilidade de controlar a incerteza;
especialidade; credibilidade e prestigio; acesso e contato com membros de altos escaldes;
controle de dinheiro, recompensas e sangdes; ¢ legitimidade. Para Hatch (1997, p. 283),
poder, de um modo geral, pode “envolver o uso de coer¢do (a ameaga da forga), recompensas
(controle de recursos materiais desejados pelo alvo), normas (a legitimidade conferida por
pressupostos culturais e valores) e conhecimento (controle sobre uma informag¢do Unica e
necessaria)”.

Ao se discutir bases de poder, ndo se pode deixar de mencionar um dos mais citados
trabalhos na literatura sobre poder social, French ¢ Raven (1959). Os cinco tipos mais
conhecidos de poder estdo incluidos na classificacdo feita por French e Raven (1959), sao
eles: de recompensa, coercitivo, legitimo, referente, ¢ de especialista. Uma sexta base, o
poder de informacao, foi posteriormente adicionada.

As bases de poder de recompensa ¢ coercitivo dependem da habilidade do ator em
aplicar no seu alvo, respectivamente, resultados positivos e negativos. O poder de recompensa
¢ a capacidade do agente de recompensar o alvo por comportamentos desejados pelo agente e
o poder coercitivo origina-se na habilidade do agente de punir o alvo ou de impedi-lo de obter
as recompensas desejadas (SOMECH e DRACH-ZAHAVY, 2002). O poder legitimo ¢
baseado na convic¢ao do alvo de que o ator tem um direito legitimo de exercer influéncia e
que o alvo tem a obriga¢do de aceitd-la. Para Somech e Drach-Zahavy (2002), o poder
legitimo esta baseado na autoridade formal do agente e refere-se as percepcdes sobre
prerrogativas, obrigagdes e responsabilidades que estdo associadas a uma posicdo na

organiza¢do. O poder de referéncia depende da identificagdo do alvo com o ator. Conforme
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Somech e Drach-Zahavy (2002), o poder de referéncia surge quando a pessoa alvo se
identifica com o agente influenciador. Por sua vez, o poder de especialista do ator depende
do alvo atribuir um conhecimento ou experiéncia superior ao ator. O poder de especialista
origina-se da atribuicdo de pericia, habilidade e conhecimento ao agente influenciador
(SOMECH e DRACH-ZAHAVY, 2002). Finalmente, o poder de informacio estd baseado
na relevancia e na validade percebida da informag¢do dominada pelo ator.

Raven (1992) oferece uma diferenciacao entre as bases de poder, a qual apresenta um

maior detalhamento em comparacdo com a tipologia original (Tabela 2).

Tabela 2 - Detalhamento das Bases de Poder Social

BASES DE PODER DIFERENCIACAO

Coercio Coergao Impessoal
Coergao Pessoal
Recompensa Recompensa Impessoal

Recompensa Pessoal

7 Legitimidade Formal (Poder da posi¢ao)

Legitimidade
Legitimidade de Reciprocidade
Legitimidade de Equidade
Legitimidade de Dependéncia (Incapacidade™)
Especializacio Especializac¢ao Positiva
Especializacdo Negativa
Referéncia Referéncia Positiva

Referéncia Negativa

Informacio Informacao Direta

Informacao Indireta

Fonte: adaptado de Raven (1990 e 1992)

Na tipologia original, o poder coercitivo ¢ poder de recompensa eram tratados em
termos de recompensas e ameagas tangiveis, entretanto Raven (1992) salienta que aspectos
subjetivos ¢ intangiveis, tais como a aprovagdo ou a desaprovagao, podem, respectivamente,

constituir poderosas bases de recompensa ou puni¢do. Assim, ainda segundo o autor, devem

*" Dos originais formal legitimancy, legitimancy of reciprociy, legitimancy of equity e legitimancy of
dependence.
* Do original powerlessness.
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ser consideradas formas pessoais ¢ formas impessoais de exercer poder de recompensa e
poder coercitivo.

Raven (1992) aponta que o poder legitimo ¢ mais 6bvio, mais evidente, quando esta
baseado em algum tipo de estrutura formal. Entretanto, o autor reconhece que existem outras
formas de legitimidade, as quais sdo mais sutis: poder legitimo de reciprocidade; poder
legitimo de equidade e poder legitimo de responsabilidade ou dependéncia. Segundo
Raven, Schwarzwald e Koslowsky (1998), o poder legitimo de reciprocidade origina-se da
obrigacao do alvo em concordar com os pedidos do agente influenciador, apds o agente ter
feito algo positivo para o alvo. O poder legitimo de equidade, para Raven, Schwarzwald e
Koslowsky (1998, p. 310), baseia-se na norma da equidade, ou seja, “essencialmente o agente
exige submissdao para compensar pelo trabalho duro ou tolerancia do agente, ou por algum
mal infligido pelo alvo”. A norma de responsabilidade social ¢ a base do poder legitimo de
dependéncia. Esta norma “obriga” uma pessoa a auxiliar uma outra pessoa que esteja
precisando de ajuda (RAVEN, SCHWARZWALD e KOSLOWSKY, 1998)

Quanto as bases de poder de especializacio ¢ de poder de referéncia, Raven (1992)
reconhece que ambas as bases foram consideradas apenas em sua forma positiva na tipologia
original. Porém, o autor argumenta que devem ser incorporados os conceitos de poder
negativo de especializacio ¢ de referéncia.

Conforme Raven (1992), o poder de informacdo ou de persuasido, estd
fundamentado na informagdo ou no argumento logico utilizado pelo agente influenciador.
Contudo, nas palavras de Raven (1992, p. 221), a “informacao pode as vezes ser mais efetiva
se ela ¢ apresentada indiretamente”.

Somech e Drach-Zahavy (2002) salientam que, em uma organizacdo, o poder ¢
derivado tanto das oportunidades inerentes a posicdo de um individuo na hierarquia (poder
legitimo, coercitivo e de recompensa) quanto de atributos pessoais € interpessoais (poder de
referéncia, de especialista e de informacao), pois, apesar do status formal ser um determinante
essencial do poder potencial em uma organizagdo, ele ¢ apenas um dos determinantes do
poder de um individuo.

A proposicao original sobre as bases de poder social apresentada por French e Raven
(1959) posteriormente aperfeicoada por Bertran Raven, agregou, acredita-se, capacidade
explicativa ao estudo dos constructos poder e influéncia. Dessa forma, ¢ apresentado, a seguir,
o modelo de poder desenvolvido por Raven (1990), o qual discute as relagdes interpessoais de

poder tomando como base a andlise classica de French e Raven (1959).
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2.4.3 O Modelo Poder/Interacio de Influéncia Interpessoal

Como nesta tese entende-se o processo de influéncia como uma relagdo interacional,
acredita-se que o Modelo de Poder/Interagdo de Influéncia Interpessoal (Figura 5) oferece o
ponto de partida adequado para se discutir o GI associado a poder e a influéncia social nas
organizagdes. Marc e Picard (1992, p. 207) apontam que: “o processo de influéncia social
inscreve-se, pois, numa relagdo interativa na qual os fatores subjetivos tendem a sobrepor-se a
realidade objetiva e a racionalidade”.

Raven (1990) apresenta o modelo de poder/interagao de influéncia interpessoal, o qual
procura estender as bases originais de poder, apresentadas por French e Raven (1959). Apesar
de ndo apresentar uma descri¢do muito mais detalhada das bases de poder, o avango principal
do modelo apontado por Raven (1990) em relagdo a classificagao original de bases de poder
feita por French e Raven (1959), estd em oferecer uma visdo dinamica do poder e dos
processos de influéncia. Raven (1990) propde que ha seis bases de poder, ou recursos, que um
agente influenciador pode utilizar para obter uma mudanca nas convicg¢des, atitudes ou
comportamentos de uma pessoa (alvo): promessa de recompensa, ameaca de castigo
(coer¢do), legitimidade, pericia, referéncia (ou identificagdo), e informagao (persuasiao). A
existéncia de outros meios” pelos quais as pessoas podem influenciar outras ¢ destacada por
Raven (1990), que aponta o que chama de manipula¢io ambiental como um deles. Na
manipulacdo ambiental o ator ndo influéncia o alvo diretamente, mas modifica a situacdo de
tal forma que o alvo ¢ levado a aceitar a influéncia.

Conforme Raven (1990), dentre os aspectos que motivam o agente estdo a consecucao
de objetivos extrinsecos, a satisfagdo de necessidades internas, os requerimentos do papel, o
desejo de beneficiar ou prejudicar e o desejo de status aos olhos do alvo ou de outros. O
modelo descreve o agente, basicamente, como um ator racional que avalia custos e
beneficios das bases de poder disponiveis, antes de utilizar uma delas para influenciar o seu
alvo.

De acordo com Raven (1990, p. 507), o agente influenciador avalia a disponibilidade

de bases de poder em determinada situacao e:

Tendo determinado quais bases de poder podem estar disponiveis, o agente
deve avaliar estes cursos alternativos de agdo no que se refere a se eles serdo
efetivos em implementar a mudanca. (...) Um agente influenciador racional
avalia as suas bases de poder em termos da situacdo e da natureza do alvo
sobre o qual a influéncia sera tentada.

% Estes sdo considerados por Raven (1992) como métodos menos diretos de influéncia.
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O agente pode, além de selecionar uma estratégia de influéncia, decidir que alguns
cuidados podem ser necessarios antes da tentativa de exercicio de poder. Estes preparativos
variam de acordo com as bases de poder selecionadas. Por exemplo, caso escolha utilizar a
base de poder de informagdo, a qual esta associada a persuasdo, o agente deveria
cuidadosamente ensaiar as suas falas, examinar a légica de seu argumento ¢ praticar a

sua apresentacio (RAVEN, 1990).

Avaliaciio das Bases de
Poder Disponiveis

Preparando para Tentativas de Influéncia

1. Recursos para recompensar
2. Recursos para coagir 1. Montando o palco ou cenario
3. Legitimidade —>»| 2. Aumentando ou enfatizando
4. Especializagdo

5. Referencia (identificagéo)

Motivacéo para a Influéncia
bases de poder

3. “Amenizando” para o alvo

1. Atingir metas extrinsecas 6. Informacéo
2. Satisfazer necessidades internas— + | 7. Possibilidades de manipulagio 4. Outros
poder, status, seguranga, auto-estima ” 8 Ifossibilidades de influéncia
3. Exigéncias do papel, indircta s v
. ; 9. Invocando ou diminuindo o
autoridade superior poder de terceiros —> Escolha das Bases de Poder, Tentativa

4. Motivagdo do influenciador ~ de Influéncia: escolha de modo

Desejo de beneficiar ou prejudicar Avaliaciio das Bases
5. Status desejado aos proprios olhos, Disponiveis em Relacio ao Alvo
Aos olhos do alvo e de terceiros

Preferéncias e Impedimentos
A De Poder Efeitos

1. Custos e esforgos
2. Ganhos e perdas secundarias
3. Normas e valores

1. Efeitos positivos ou negativos
2. Efeitos publicos-privados em outras

4. Relag@o a auto-percepgio bases de poder
5. Perspectiva de tempo 3. Efeitos colaterais
A a. Mudangas na percepgao e
L o __ na avaliagdo do agente
e do alvo

b. Tentativas para reparar danos

Figura 5 - Modelo de A¢ao de Poder da Perspectiva do Agente Influenciador
Fonte: Raven (1992)

Um outro elemento constituinte da etapa de preparagao para exercer a influéncia
apontada por Raven (1990), ¢ o estabelecimento do palco onde a interagdo ird se
desenvolver. Segundo o autor, o agente influenciador pode algumas vezes aumentar o seu
poder de acordo com o local e a forma do encontro social. Goffman (1959) e Schlenker
(1980) chamam a atencgdo para a possibilidade de alguém aumentar a sua influéncia por meio
do estabelecimento de um cenario adequado para a interagdo social. Ao que parece, esta
atividade desenvolvida pelo agente estd ligada a tentativa de influenciar a definicio da
situacdo na qual a interagdo ocorrera, correspondendo ao que Raven (1990) denomina de

manipulagdo ambiental, discutida anteriormente.
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Ao discutir o processo de preparacdo do palco para o uso do poder social, Raven
(1992, p. 223) salienta que “embora o agente influenciador possa freqlientemente ter imediato
acesso as suas bases de poder, freqiientemente ¢ o caso de que alguns preparativos ou
montagem do palco sdo necessarios”. Raven (1992) explicitamente aponta algumas das
estratégias de gerenciamento de impressées, descritas por Goffman (1959), Schlenker
(1980) e Jones e Pittman (1982), como dispositivos para montagem do palco visando ao uso
de uma estratégia de poder especifica. Apresenta-se no Quadro 5, alguns dispositivos
preparatorios indicados por Raven (1992), os quais podem ser considerados acdes de
gerenciamento de impressdes e parecem se enquadrar na fase de atuacio apontada por

Gardner e Avolio (1998) e discutida anteriormente no topico 2.2.2.4.

Quadro 6 — Dispositivos Preparatorios para Aumentar ou Enfatizar Bases de Poder

DISPOSITIVOS PREPARATORIOS™ DESCRICAO

Estabelecer Poder de Informacio Apresentar um  background informacional, o qual pode

subseqiientemente servir para aumentar a influéncia baseada em

informagoes.
Intimidacio Intimidar, coagir, apresentar uma imagem que merega medo.
Insinuacio Aumentar a atragdo do alvo em relag@o ao agente.
Enfatizar Pontos em Comum Enfatizar os pontos em comum nas experiéncias passadas, objetivos

etc. Estimular a identificac@o entre o alvo e o agente.

Autopromocio Enfatizar a posse de conhecimentos superiores por parte do agente.

Autorizaciao para Posicdo Legitima de | Fazer referéncias as normas formais relacionadas ao cargo ocupado
Poder pelo agente; referir-se as suas habilidades em controlar recompensas e

punicdes, além do seu acesso a especialista e interesses em comum.

Fazer Favores visando a Legitimidade | Fazer favores para o alvo; enfatizar a dependéncia do agente em
Reciproca relagdo a resposta do alvo; referir-se a algum mal que o alvo tenha

imposto ao agente.

Inducio de Culpa visando a Fazer uma solicitagdo a qual o alvo ndo estaria disposto a aceitar, no
Legitimidade da Equidade sentido de induzir a culpa, em preparacdo para outra solicitagdo

pretendida pelo agente.

Demonstrar Efetiva Supervisao Evidenciar a efetiva capacidade do agente em supervisionar os

comportamentos do alvo.

Fonte: adaptado de Raven (1992)

% Do original to establish informational power, intimidation, ingratiation, emphasizing commonality, self-
promotion, authorization for legitimate position power, favor-doing for legitimate reciprocity, guilt induction for
legitimate equity e demonstrating effective surveillance.
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Segundo Raven (1992) para estabelecer poder de informaciao, o agente influenciador
pode fornecer ao alvo algum histdrico informacional, no sentido de estabelecer as bases para o
processo de persuasdo. Em termos dramatirgicos, este procedimento parece poder ser
entendido como parte da acdo anterior, ou seja, dos acontecimentos ocorridos antes do inicio
da peca e que, de alguma forma, sdo importantes para a compreensdo do que ocorre em cena,
quando ndo determinantes da propria evolugdo da agdo dramatica. Uma vez que a acdo
dramaética se desenvolve numa progressao de causa e efeito, a agdo anterior, para o ator, ¢ toda
aquela que, de alguma forma, motiva ou justifica uma determinada cena ou situagdo
(VASCONCELLOS, 1987).

O efetivo uso da coer¢do pode depender, conforme Raven (1992), do ator (agente
influenciador) demonstrar ao alvo (ou audiéncia) que possui nao s6 0s meios para coergao,
mas também estd pronto e disposto a utiliza-los e arcar com as possiveis conseqiiéncias, o que
caracteriza a estratégia de intimida¢do. Em relacdo a insinuac¢do, Raven (1992, p.225)
salienta que “para utilizar recompensa ou coer¢ao pessoal, ou poder de referencia, o agente
pode primeiro tentar se insinuar para o alvo, com elogios bem-colocados, lisonja etc.”.

Outro dispositivo preparatorio possivel ¢ enfatizar pontos em comum, no qual o ator,
também buscando estabelecer o poder de referéncia, busca desenvolver um senso de
identificagdo com o alvo. Para aumentar ou enfatizar a base de poder de especialista, Raven
(1992) salienta que pode ser 1util para o agente demonstrar seus conhecimentos superiores
(conhecimento técnico, treinamento, experiéncia) ao alvo, o que constitui um processo de
autopromocio.

O processo de autorizacdo para posicio legitima de poder caracteriza-se pela
demonstra¢do clara de que o ator tem o direito de exercer autoridade, ou seja, caracteriza-se
pelo estabelecimento da legitimidade formal da posicdo de poder do agente influenciador
(RAVEN, 1992). Segundo Raven (1992) realizar favores ou enfatizar os varios favores feitos
anteriormente para o alvo constituem o processo de fazer favores visando a legitimidade
reciproca.

No sentido de buscar a indu¢ao de culpa visando a legitimidade da equidade, o
agente influenciador pode tentar convencer o alvo de que este lhe causou prejuizo ou dor, pelo
qual o agente merece uma compensa¢do do alvo (RAVEN, 1992). Finalmente, o agente pode
buscar demonstrar efetiva supervisao, ou seja, tentar tornar evidente a sua capacidade de
supervisionar, monitorar as atividades do alvo, o que esta relacionado ao uso das bases de

poder de recompensa e de coergao.
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Pode-se perceber similaridades entre os dispositivos preparatorios (RAVEN, 1992), as
estratégias de GI (JONES e PITTMAN, 1982) e as taticas de GI apresentadas anteriormente
nos Quadros 2, 3 e 4, o que parece corroborar as conexdes entre GI, poder e influéncia social
defendidas nesta tese. Ao tratar dos dispositivos preparatérios, Raven (1992, p. 225) discute o
que chama de confusdo entre “as reais bases de poder e os dispositivos preparatorios para o
seu uso”. Como apresentado acima, Raven (1992) atribui a algumas estratégias de GI o
carater de dispositivos preparatérios. Entretanto, pode-se argumentar que, em se adotando a
metafora dramdtica para entender de forma mais ampla o processo de gerenciamento de
impressdes, categorizar os comportamentos de GI apenas como dispositivos preparatdrios €
uma abordagem limitada.

Apesar do Modelo de Poder/Interacao de Influéncia Interpessoal, discutido por Raven
(1986, 1992 e 1993) e Raven e Koslowsky (1998), dar énfase a perspectiva do agente
influenciador, ¢ importante salientar que o modelo também compreende a discussdo do
processo sob a perspectiva do alvo.

O modelo de Poder/Interagdo também descreve possiveis conseqiiéncias de uma
tentativa de influéncia, como mudangas na motivagao do agente para influenciar o alvo, na
sua avaliagcdo das bases de poder disponiveis, nos sentimentos envolvidos e nas percepgdes
tanto do agente quanto do alvo. Também, por parte do alvo, varios efeitos além da aceitagdo
privada ou complacéncia publica podem acontecer como resultado de uma tentativa de
influéncia, tais como mudangas nas percepgdes do alvo em relagdo a si mesmo e em relagao

ao agente, bem como mudancas na relacao de poder.
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|-~ ——m—m e mm e m e m— — — == = = Efeitos Colaterais

1.Mudangas na percepgéo do
Avaliacio de si mesmo em

agente e na auto-percepgao
Relacio ao Agente N pereeps

apos o ato de influenciagdo

Percepgio das Bases de @ — — — —| 2.Redugdo da dissonancia e
v Poder do Agente nova percepgao
3. Tentativas de reparar danos
Motivacido do Alvo Avaliacio da ~Pr0babilidade de 4. Mudangas nas relagdes de poder
Implementaciio das Ameacgas e
1. Manter a condigdo corrente ou das Promessas T
condi¢do contraria

2. Satisfazer necessidades internas— Efeitos

poder, status, seguranga, auto-estima

3. Exigéncias do papel 1. Influéncia positiva ou negativa

2. Mudangas publicas ou privadas

4. Motivagdo do influenciador —

desejo de beneficiar ou prejudicar Antecipacio da Tentativa de Influéncia T
5. Status desejado aos proprios olhos, 4
Aos ofhos doalvo e & tercetros 1. Aceitago PreparatGria Avaliacio da Tentativa de Influéncia em
a. barganha
termos de:
b. negociagdo
2. Resisténcia Preparatoria 1. Decoro
a. desenvolvimento de contra 2. Efeito na auto-estima
argumentos 3. Visdo de terceiros
-—»p . A .
b. defesas contra a coer¢io 4. Custos da complacéncia ou ndo-
c. re-avaliag@o do outro complacéncia
d. “apertos de mdo” 5. Vigilancia
e. recrutamento de defensores

Figura 6 - Modelo de A¢ao de Poder da Perspectiva do Alvo da Influéncia
Fonte: Raven (1992).

Acredita-se que considerar a perspectiva do alvo da influéncia seja importante para a
realizacdo dos objetivos deste estudo, pois a audiéncia (ou alvo) ¢ uma das categorias-chave
adotadas para a investigacdo do tema proposto. Observa-se que a audiéncia ¢ sempre
considerada uma categoria analitica relevante tanto nos modelos de gerenciamento de
impressoes quanto no modelo de poder e influéncia adotado neste trabalho.

Apesar do modelo de poder e de influéncia proposto por Raven (1990) ser considerado
adequado para a analise dos processos de GI, argumenta-se que Raven (1990, 1992 e 1998)
parece desconsiderar a complexidade e a relevancia do gerenciamento de impressdes nas
relagdes interpessoais ao tratar algumas das estratégias de GI, propostas por Jones e Pittman
(1982), apenas como dispositivos preparatorios para o uso do poder e considerar a montagem
dos palcos e dos cendrios das interagdes sociais simplesmente como parte do processo de
preparagdo para as tentativas de influéncia. Entretanto, acredita-se que o Modelo
Poder/Interacdo de Influéncia Interpessoal fornece, mesmo apresentando esta limitagdo em
relacdo ao processo de GI, o esquema conceitual necessario para o estudo do gerenciamento

de impressdes como meio de influéncia interpessoal nas organizacdes.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo apresentam-se os procedimentos metodologicos utilizados para a
investigacdo do problema de pesquisa proposto e para o alcance dos objetivos especificos
apresentados anteriormente. Bryman (1992, p. 28) define a metodologia adotada em uma
pesquisa como “a estrutura ¢ a orientacdo geral de uma investigacdo (...), a qual prové um
modelo de trabalho dentro do qual os dados sdo coletados e analisados™. Assim, com base na
orientagdo de Bryman (1992), apresenta-se a seguir a estrutura de investigacao adotada neste
estudo, bem como consideracdes tedricas, as quais, acredita-se, corroboram as escolhas feitas

pelo pesquisador.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA
Adotou-se nesta pesquisa a abordagem qualitativa para a coleta e a analise dos dados.

Conforme Bryman (1992), a pesquisa qualitativa ndo ¢ simplesmente uma pesquisa
quantitativa sem numeros, pois a abordagem qualitativa de pesquisa envolve um conjunto
inteiramente diferente de crencas acerca de como devem ser estudadas as organizacdes € 0s
seus participantes. De acordo com Merriam (1998) o termo “pesquisa qualitativa” ¢ um
conceito amplo, o qual cobre varias formas de investigacdo. Entretanto, o pressuposto
filosofico-chave comum a todos os tipos de pesquisa qualitativa ¢ a visao da realidade social
como socialmente construida pelos individuos em suas interagdes. Assim, as pesquisas
qualitativas procuram entender e explicar o significado dos fendmenos sociais, causando o
menor disturbio possivel no ambiente natural (MERRIAM, 1998). Ao discutir o desenho da
pesquisa qualitativa, Janesick (2000, p. 382) aponta que “o pesquisador qualitativo estuda um
cenario social para entender o significado da vida dos participantes, nos termos dos proprios
participantes”. Merriam (1998) indica cinco caracteristicas comuns a todas as formas de
pesquisa qualitativa:

1. O interesse-chave ¢ entender o fendmeno da perspectiva dos participantes € nao do
pesquisador;
O pesquisador ¢ o instrumento principal para a coleta e a analise dos dados;
A coleta de dados envolve usualmente o trabalho de campo;

Emprega-se fundamentalmente uma estratégia indutiva de pesquisa; e

A

O produto do estudo qualitativo ¢ abundantemente descritivo — palavras e figuras sao

usadas para transmitir o que o pesquisador apreendeu do fendmeno.
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Acredita-se, dadas as caracteristicas do tema estudado e pelo exposto acima, que a
ado¢do de uma abordagem qualitativa foi a mais adequada para a investigagao.

A estratégia de estudo de caso foi adotada para a realizacdo desta pesquisa. De acordo
com Hartley (1994), o estudo de caso ndao ¢ um método, mas sim uma estratégia de pesquisa.
Hartley (1994) destaca que os métodos usados na estratégia de estudo de caso podem ser
qualitativos, quantitativos ou ambos. Entretanto, o autor salienta que, em geral, utilizam-se os
métodos qualitativos associados ao estudo de caso, pois estes sao mais adequados ao tipo de
questdes que se pode responder. Segundo Joseph (2000, p. 9), “um caso funciona como uma
‘configuracdo pontual’ destinada a ilustrar uma logica estrutural (da reproducdo, da
dominag¢do ou da mudanca) propondo-lhe uma vinheta local”.

Nas palavras de Patton (2002, p. 447) o estudo de caso “constitui um modo especifico
de coletar, organizar e analisar dados; assim, ele representa um processo analitico. O
proposito ¢ coletar informagdes compreensivas, sistematicas e em profundidade sobre cada
caso de interesse”. Um caso pode ser um individuo, um grupo, uma organizagdo, uma cultura
etc., bem como também pode ser um incidente critico, um periodo na vida de uma pessoa, ou
seja, qualquer coisa que possa ser definida como algo especifico, unico e com “fronteiras”
determinaveis (PATTON, 2002). Assim, com base no exposto, acredita-se que a utilizagdo de
uma abordagem qualitativa e a estratégia de estudo de caso ¢ a maneira mais adequada para se
investigar o tema de pesquisa proposto neste estudo.

Como locus para a realizagdo o estudo de caso optou-se pela Sede da Administracao
Regional do SESC Pernambuco, localizada na Rua 13 de maio, n® 455, no bairro de Santo
Amaro, na cidade do Recife. O principal critério para a escolha da organizagao estudada foi o
acesso do pesquisador a organizacdo, o que se constituiu um fator decisivo na obtencdo de
dados e de informagdes. Na organizacao foram observadas as interacdes de dois grupos
especificos: o Grupo Gestor, composto pelos Diretores da organizagdo e por um consultor
externo; ¢ o Forum Gerencial, composto pelos Diretores, Gerentes das Unidades,
Coordenadores, Chefes de Secdo e pelo consultor externo. Além disso, foi realizada a

observacao das atividades cotidianas dos Diretores.

3.2 TRABALHO DE CAMPO

No que se refere as formas de estudo do gerenciamento de impressdes, Rosenfeld,
Giacalone e Riordan (1995 e 2002) apresentam, como técnicas para a pesquisa, os estudos
observacionais, os experimentos, os estudos de campo, os estudos longitudinais, o estudo de

cenarios e as medidas de diferenca individuais. Assim, considerando-se a abordagem
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qualitativa adotada na pesquisa, a intencdo de resgatar a abordagem metodoldgica utilizada
por Erving Goffman no estudo do GI e o fendmeno estudado, optou-se por adotar como
técnicas de coleta de dados o estudo de campo, a observacio direta, a entrevista e a analise
de documentos ¢ artefatos culturais.

Os estudos de campo podem ser caracterizados como uma técnica de pesquisa
qualitativa na qual se busca abranger e analisar as situa¢cdes da vida cotidiana, ou seja, as
interacdes sociais “reais” e ‘“‘auténticas” e nao situagdes “provocadas” e estudadas em
laboratorio (MARC e PICARD, 1992). Salienta-se que a realizagao de um estudo de campo
constitui uma caracteristica das pesquisas qualitativas (MERRIAM, 1998). O estudo de
campo conforme Rosenfeld, Giacalone e Riordan (1995 e 2002), ¢ um método de pesquisa
comum no estudo de GI nas organizagdes. Nos estudos de campo, as relagdes entre
caracteristicas organizacionais, variaveis pessoais e diversos comportamentos podem ser
exploradas pelo pesquisador. Pesquisas que incorporam em sua metodologia o estudo de
campo sdo valiosas para a pesquisa do GI nas organizagdes, pois elas lidam com aspectos
relacionados ao trabalho e a organizagdo, os quais sdao freqiientemente dificeis de simular e
estudar em laboratério (ROSENFELD, GIACALONE e RIORDAN, 1995 e 2002). Os
estudos de campo, de acordo com Rosenfeld, Giacalone e Riordan (1995 e 2002), apresentam
duas grandes vantagens nos estudos de GI nas organizagdes. Sdo elas: a andlise de
funciondrios reais em seu contexto organizacional; e a possibilidade de generalizar os achados
para outras pessoas que trabalham em organizagdes.

O estagio inicial do trabalho de campo teve inicio no dia 28/02/2003, em uma reunido
com um dos Diretores da organizac¢do. Considera-se que o trabalho de campo, propriamente
dito, foi iniciado em 11/03/2003, quando o pesquisador participou pela primeira vez de uma
reunido do Grupo Gestor e foi apresentado aos seus integrantes pelo Diretor Regional do
SESC/PE. O trabalho de campo foi finalizado em 07/08/2003, perfazendo cerca de 4 (quatro)
meses de pesquisa.

Segundo Adler e Adler (1994, p. 378) a observagdo consiste na “coleta de impressdes
do mundo ao redor, por meio de todas as faculdades humanas relevantes”. Os autores
destacam a natureza essencialmente naturalista da observagao, pois ela se realiza no contexto
natural, entre os atores - os quais naturalmente participam da interacdo - e segue 0O curso
natural da vida cotidiana do espago social estudado. Para Rosenfeld, Giacalone e Riordan
(1995 e 2002) os estudos observacionais envolvem assistir a muitas e variadas interacoes,
procurando padrdes e, entdo, sumarizar os padroes encontrados em uma narrativa. Para Adler

e Adler (1994, p. 383), “a observagdo ¢ bem adaptada a perspectiva dramatlrgica, porque ela
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permite aos pesquisadores capturar uma gama dos atos, de pequenos movimentos a grandes
gestos, de pessoas em todas as instancias da vida”.
Dessa forma, a técnica da observacao direta foi usada como a principal fonte de dados
neste estudo. Patton (2002) aponta algumas vantagens da observacao direta:
1. por meio da observacgdo direta, o pesquisador ¢ mais capaz de compreender e capturar
o contexto no qual as pessoas interagem;
2. aexperiéncia “em primeira mao” com o ambiente € as pessoas, permite ao pesquisador
ser mais aberto, orientado para as descobertas e indutivo;
3. na observagdo direta, o pesquisador tem a oportunidade de ver coisas que podem
escapar da atencao das pessoas observadas;
4. aobservagao ¢ uma oportunidade de ir além da percepgao seletiva das pessoas; e
5. a proximidade com as pessoas no campo permite ao pesquisador retratar, durante a
etapa de interpretacdo dos dados, o seu conhecimento pessoal, pois “as impressdes e
sentimentos do observador tornam-se parte dos dados a serem usados na tentativa de

entender o ambiente e as pessoas” (p. 264).

As observagoes realizadas na Sede da Administracdo Regional do SESC/PE tiveram o
objetivo de compreender o contexto no qual as interacdes e os comportamentos de
gerenciamento de impressdes ocorriam, identificar estratégias e taticas de GI empreendidas e
avaliar os aspectos dramaturgicos dos comportamentos observados.

Uma caracteristica distintiva fundamental das estratégias observacionais de pesquisa,
de acordo com Patton (2002), ¢ a extensdo na qual o observador participa do ambiente
estudado. Nas palavras de Patton (2002, p. 464), “a extensdo da participagdo ¢ um continuo
que varia da completa imersao no ambiente, como um completo participante, a completa
separacao do ambiente, como um expectador (...)”. Cabe entdo apontar que neste estudo o
pesquisador buscou adotar a posi¢ao de observador niao-participante ou total expectador
da realidade estudada, pois esta posicdo, acredita-se, ¢ a mais adequada a perspectiva
dramaturgica. Entretanto, como salienta o proprio Patton (2002), o grau de participacao pode
mudar, variar, ao longo do tempo em uma pesquisa, ndo sendo simplesmente uma decisao
tomada no inicio do estudo a respeito de quanto o pesquisador ird participar. Como a inten¢ao
do pesquisar foi assumir um papel de total expectador, na primeira reunido com os Diretores
da organizagdo, foi esclarecida a opg¢ao metodologica adotada. O Pesquisador optou por
realizar as observagdes sem adotar uma lista de estratégias e taticas de GI, pois assim a

observacdo poderia ser mais livre, menos dirigida.
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Destaca-se que um importante instrumento de registro de dados na observac¢ao direta ¢
o didrio de campo. Segundo Patton (2002), existem muitas op¢des de como se fazer didrios
de campo e ndo € possivel estabelecer uma prescri¢do universal sobre os mecanismos €
procedimentos de como produzir um diario de campo, pois diferentes ambientes levam a
diferentes modos de se proceder e a organizagdo do trabalho de campo, em grande parte, ¢
uma questao do estilo pessoal e dos habitos de trabalho individual do pesquisador. Entretanto,
o proprio autor aponta algumas orientagdes gerais sobre o tema. Para Patton (2002), os diarios

de campo:

* Devem conter a descrigdo do que foi observado. Eles devem conter tudo o que o
observador acredita que vale a pena anotar. Nao se deve confiar em lembrancas, as
anotagdes devem ser feitas enquanto a situacao esta vivida;

* Sdo em primeiro lugar, descritivos. Devendo ser datados e devendo registrar informagdes
basicas, tais como onde a observacdo aconteceu, quem estava presente, como era o
ambiente fisico, que interagdes sociais ocorreram e quais atividades foram desenvolvidas;

= Devem conter, de forma o mais literal possivel, citagdes diretas capturadas durante o
trabalho de campo, registrando o que foi dito, bem como as respostas obtidas nas
entrevistas, tanto formais quanto informais;

* Contém também os proprios sentimentos do observador, suas reacdes as experiéncias e
reflexdes sobre o significado e o sentido pessoal do que foi observado;

» Incluem os insights do pesquisador, suas interpretacdes, analises iniciais € hipdteses de

trabalho sobre o que esta acontecendo no ambiente, bem como o que isto significa.

Com base em Patton (2002), foi utilizado um didrio de campo neste estudo, onde estao
registradas as datas do contato com os membros da organizagdo, o horario de inicio e de fim
das observagdes, os comportamentos ¢ as falas dos observados, bem como sentimentos e
insigts do pesquisador em relacdo ao que estava sendo observado. Aos individuos observados
foi atribuida uma letra do alfabeto como codigo usado para proceder aos registros no diario.
Vale salientar que as anotagdes do didrio de campo foram realizadas durante o trabalho de
campo, com excecdao de alguns “eventos sociais” dos quais o pesquisador tomou parte, a
convite de membros da organizagdo, quando se considerou que a exibi¢do do instrumento de
pesquisa seria inadequada. Os registros no didrio de campo totalizaram 309 (trezentos e nove)

paginas de anotacdes.



84

Ao discutir a entrevista como método de pesquisa qualitativa nas organizagdes, King
(1994, p. 14) aponta que o objetivo da entrevista na pesquisa qualitativa ¢ “ver o topico de
pesquisa da perspectiva do entrevistado e entender como e por que ele ou ela veio a ter esta
perspectiva em particular”. King (1994) destaca que as entrevistas variam de acordo com o
grau de estrutura imposta, indo de discussdes relativamente espontaneas e ndo estruturadas,
usadas no curso de uma observagdo participante, até guias de entrevista bastante detalhados,
porém, ainda flexiveis. Neste estudo, foram utilizadas como técnicas de coleta de dados as
conversacoes informais ¢ a entrevista semi-estruturada. As conversa¢des informais,
abordagem mais aberta de entrevista, que oferece maxima flexibilidade na busca de
informagdes onde elas parecem relevantes e apropriadas (PATTON, 2002), foram comuns
durante o trabalho de campo. Conversas entre membros da organizagdo e o pesquisador sobre
aspectos pessoais e profissionais eram freqiientes e ocorriam em diferentes situagdes. Durante
estas conversas, sempre que possivel, o pesquisador procurou obter dados relevantes para a
pesquisa. O objetivo deste procedimento foi identificar aspectos da realidade organizacional e
do fendmeno estudado que poderiam nao ter sido apreendidos na observacao direta e nas
entrevistas.

Para a realizacdo das entrevistas semi-estruturadas, foi utilizado um guia de
entrevista. A adocdo desta técnica visou a identificacdo das estratégias de gerenciamento de
impressdes atribuidos pelos membros da audiéncia aos atores principais, ou seja, aos
Diretores do SESC/PE. Segundo Patton (2002) o guia de entrevistas consiste em questdes, ou
pontos a serem explorados durante a entrevista. Esta técnica de entrevista procura garantir que
as mesmas questdes sejam feitas a cada pessoa entrevistada, permitindo, entretanto, que o
pesquisador estabeleca uma conversagao sobre algo que ndo estava predeterminado.

Como subsidio para a elaboragao do guia de entrevistas tomou-se como base o Leader
Impression Management Questionnaire (LIMQ), instrumento de medida de GI desenvolvido
por Gardner e Cleavenger (1998), visando a operacionalizagdo das cinco estratégias de
gerenciamento de impressdo propostas por Jones e Pittman (1982). Foram incluidas duas
questdes especificas sobre poder no guia de entrevista: a primeira solicitando que o
entrevistado definisse qual era o seu conceito de poder e segunda indagando quais seriam os
indicadores de poder na percepcdo do entrevistado (ver Anexo G). Foram entrevistados trés
dos quatro Diretores, os quinze Coordenadores e os seis Chefes de Secdo, correspondendo a
um total de vinte e quatro individuos entrevistados. Salienta-se que apenas o Diretor

Administrativo-Financeiro ndo concordou em conceder a entrevista. O tempo médio das
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entrevistas foi de 30 minutos. Todas as entrevistas foram gravadas e posteriormente
transcritas.

A pesquisa documental neste estudo consistiu na andlise de documentos oficiais da
organizacgdo, incluindo regimentos, atas de reunides, material de divulgagdo, plantas dos
ambientes fisicos e todos os tipos de material impresso que foram considerados relevantes
para os objetivos da pesquisa. A utilizagdo deste tipo de documentos como fonte de dados
teve como finalidade principal estabelecer o contexto social e fisico onde ocorreram os
comportamentos e as interacdoes. Merriam (1998, p. 112), ao discutir a coleta de dados
qualitativos por intermédio de documentos, utiliza o termo como “um guarda-chuva para se
referir a uma ampla gama de materiais escritos, visuais e fisicos, relevantes para o estudo que
esta sendo realizado”. Neste sentido, os registros publicos, os documentos pessoais € 0
material fisico constituem os trés principais tipos de documentos disponiveis para pesquisa
(MERRIAM, 1998). De acordo com Patton (2002), registros, documentos, artefatos e
arquivos, constituem uma rica fonte de informagao sobre as organizagdes. Estes tipos de bases
de dados qualitativos sdo chamados tradicionalmente, na antropologia, de material cultural
(PATTON, 2002) ou de artefatos culturais (MERRIAM, 1998).

Stake (2000) aponta as evidéncias materiais (ou evidéncias fisicas) como uma fonte de
dados para os estudos de caso. Devido a adotar-se, neste estudo, uma perspectiva
dramaturgica, a qual envolve diversos elementos do ambiente fisico, considerou-se como
artefatos culturais, objetos, tais como moveis, aparatos tecnoldgicos, ferramentas e
instrumentos de trabalho, obras de arte, dentre outras evidéncias fisicas. Como recurso para a
coleta de dados sobre os artefatos culturais, foram produzidas pelo pesquisador, fotos dos
ambientes fisicos da organizagdo. A énfase recaiu sobre os espagos onde 0s sujeitos
envolvidos na pesquisa realizavam suas atividades cotidianas e onde eram realizadas as
reunides do Grupo Gestor ¢ do Forum Gerencial. A opgao pela utilizagdo desta técnica de
coleta de dados foi baseada nas metodologias visuais de pesquisa, enfoque metodolégico no
qual o pesquisador, ao estudar um fenomeno social, utiliza imagens como fonte de dados
(COLLIER, 1973). Vale destacar que os métodos visuais podem utilizar tanto imagens
estaticas (fotografias) quanto imagens em movimento (filmes e videos), entretanto, para
interferir o minimo possivel nas interagdes, optou-se por apenas produzir fotos dos ambientes
sem a presenca de membros da organizagdo estudada. O numero de imagens produzidas
chegou a 95 (noventa e cinco) fotografias. Para a realizagdo das fotos, foi utilizada uma

camera digital.
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O processo de triangula¢do foi adotado no sentido de procurar garantir a consisténcia
deste trabalho. Conforme Denzin (1977), a triangulacdo estd associada ao conceito de
multipla operacionalizagdo como um modo de se obter o conhecimento. Segundo Denzin
(1977) e Denzin (1978 apud PATTON, 2002), a triangulacdo, pode apresentar quatro
variagoes:

1. Triangulagdo teérica — envolve o uso de véarias teorias ou perspectivas na analise e
interpretagdo do mesmo conjunto de dados;

2. Triangulacao de dados — tenta reunir observagdes com estratégias de multiplas amostras,
ou seja, observagdes em diferentes momentos do tempo, diferentes situacdes sociais e
diferentes pessoas em vdrias formas de interagao;

3. Triangulacao metodoldgica — envolve a utilizacao de diferentes métodos ou de variagdes
do mesmo método para se coletar os dados; e

4. Triangulagdo de investigadores — consiste na utilizacdo de diferentes pesquisadores na

coleta e revisdo dos dados.

Stake (2000) argumenta que, para reduzir a probabilidade de interpretacdes erroneas,
um dos mais comuns procedimentos adotados pelos pesquisadores ¢ a redundancia na coleta
de dados, o que, segundo o autor, em estudos de caso qualitativos, ¢ chamado de triangulagao.
A triangulacdo, conforme Patton (2002) fortalece os resultados de um estudo, por meio da
combina¢do de métodos ou dados. Dessa forma, acredita-se que a utilizagdo do processo de

triangulagdo contribuiu para a descri¢ao e analise dos dados nesta tese.

3.3 ANALISE DOS DADOS

A analise dos dados obtidos durante a pesquisa, foi qualitativa. O que € coerente com a
abordagem qualitativa adotada para a realizagdo do estudo de campo.

No sentido de buscar explorar as possibilidades textuais e analiticas da metafora
dramatirgica adotada nessa tese, buscou-se apresentar os dados seguindo, sempre que
possivel, a estrutura de um texto teatral. Patton (2002), ao discutir questdes e modelos
especiais de trabalho para a analise qualitativa, aponta a analise dramaturgica. Conforme Hunt
e Benford (1997), a dramaturgia ¢ uma perspectiva que usa a metafora teatral no sentido de
compreender a interagdo social. Ainda segundo os autores, do ponto de vista dramatirgico, os
seres humanos, dentro de um contexto social e temporal especifico, agem no sentido de criar

significados e demonstrar propdsitos, o que envolve o gerenciamento de impressoes.
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Lindlof e Taylor (2002, p. 233) definem metafora como “um quadro figurativo de
referéncia no qual nés vemos alguns aspectos do mundo social como se ele fosse um outro
objeto diferente”. Para os autores, as metaforas sdo usualmente utilizadas como quadros
interpretativos que constituem um modo vivido e conciso de sugerir idéias complexas. Assim,
uma metafora “cria novos significados pela fusdo de dois conceitos que sdo diferentes na
utilizagdo usual” (LINDLOF e TAYLOR, 2002, p. 235). Sendo assim, a apresentacdo ¢ a
analise dos dados foram encadeadas e estruturadas em atos, cenas, com o uso da linguagem
dramaturgica sendo adaptada para a discussao do fendmeno organizacional estudado.

Levando-se em conta a questdo de pesquisa, que versa sobre como os gestores da Sede
Administrativa do SESC Pernambuco utilizam processos de gerenciamento de impressdes
como um meio de poder e de influéncia social, os Diretores do SESC/PE foram considerados
como atores protagonistas. Foram entendidos como platéia ou da audiéncia os
Coordenadores, os Chefes de Secdo, os Consultores e, inclusive, o Pesquisador“. Pode-se
classificar em algumas situacdes outros membros do SESC/PE como atores coadjuvantes do
espetaculo, pois nas interagdes sociais, sob a Otica dramatuargica, os limites entre o palco e a
platéia e entre os atores e os integrantes da audiéncia ndo sdo intransponiveis. A lista dos
personagens principais (protagonistas) foi composta pelo Diretor Regional; pela Diretora de
Atividades Sociais; pela Diretora da Assessoria de Planejamento; e pelo Diretor
Administrativo Financeiro do SESC/PE. Conforme Pavis (2000), a lista de personagens ¢ um
elemento do paratexto que se destina ao leitor ou ao encenador do espetaculo. Esta lista ¢
estruturada de maneira varidvel, mas esforga-se, em geral, para citar todos os personagens,
pelo menos aqueles que sdo suficientemente individualizadas. A ordem dos nomes muitas
vezes corresponde a hierarquia social. Assume-se o Presidente da Fecomércio de Pernambuco
como o “Diretor” ou o “Encenador” do espetaculo, pois, como elemento de maior poder na
estrutura formal da organizacao (Ver Figura 8), pode ser visto como a “pessoa encarregada de
montar a peca, assumindo a responsabilidade estética e organizacional do espetaculo,
escolhendo os atores, interpretando o texto, utilizando as possibilidades cénicas a sua
disposi¢ao” (PAVIS, 1999).

Merriam (1998, p. 151), ao discutir a apresentacdo ¢ a analise de dados qualitativos,
destaca que “a coleta e a andlise de dados ¢ uma atividade simultdnea em uma pesquisa
qualitativa. A analise tem inicio com a primeira entrevista, a primeira observacgao, o primeiro
documento lido”. Assume-se, para efeito de descricdo do processo, que os procedimentos de

analise de dados tiveram inicio formalmente com a transcri¢do das fitas contendo as

3! O Pesquisador atua como narrador do espetaculo.
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entrevistas com os Diretores, Coordenadores ¢ Chefes de Secao da Sede do SESC/PE. Com
base nas transcri¢cdes, foi possivel visualizar a definicdo do conceito de poder e seus
indicadores para os membros do SESC/PE escolhidos para participarem deste estudo. Foi
possivel, entdo, classificar os indicadores de poder citados nas entrevistas com as bases de
poder apontadas no referencial teorico.

Com base nas transcrigdes, as estratégias de gerenciamento de impressoes
empreendidas pelos Diretores foram identificadas, adotando-se a categorizacao de estratégias
de GI apontada por Jones e Pittman (1982). Na apresentacdo e na analise das estratégias de GI
dos Diretores consideraram a percepgdo de seus pares, dos Coordenadores e dos Chefes de
Secdo da organizagdo. Os resultados das entrevistas foram discutidos de forma descritiva.

As informagdes obtidas nos documentos formais do SESC/PE permitiram a
caracterizacdo da organizagdo estudada, bem como o estabelecimento do contexto no qual os
processos de gerenciamento de impressdes e as relagdes de poder e influéncia ocorriam.
Artefatos culturais, ou seja, elementos do ambiente fisico da organizacdo, foram apresentados
em diversas fotos produzidas pelo Pesquisador ou obtidas na organizagdo. A andlise das fotos
levou em conta a percepcao dos sujeitos sobre os elementos do cenério, o referencial tedrico
adotado, bem como as percep¢des do investigador.

A andlise dos dados do diario de campo possibilitou a descricdo e a andlise das
atividades de dois importantes grupos na organizacdo, o Grupo Gestor da Sede da
Administragdo Regional e o Forum Gerencial do SESC/PE. A observagao direta, registrada no
diario de campo, tornou possivel ao Pesquisador, experimentar o ambiente e as interagdes “em
primeira mao” e com isso capturar em seus registros, uma gama de atos e sutilezas dos
comportamentos das pessoas em situagdes reais. Isto tornou possivel a identificacdo de
estratégias e taticas de gerenciamento de impressdes nas situacdes descritas. No sentido de
manter o estilo dramatiugico do texto e tornar a leitura das cenas mais compreensivel, a
identificacdo das estratégias e das taticas de gerenciamento de impressdes serd feita
utilizando-se recurso textual conhecido na dramaturgia como indicac¢des cénicas ou rubricas.

Cabe esclarecer que uma rubrica significa:

Qualquer palavra escrita de um texto teatral que ndo faga parte do didlogo.
Essas palavras podem ser tanto o nome do personagem diante de cada fala,
quanto a descri¢do do personagem, do cenario, do figurino, ou indicag¢des de
entradas e saidas de cena sugestdes de marcagdo ou, ainda, comentarios
explicativos relativos ao estado de espirito dos personagens ao enunciar as
palavras do texto (VASCONCELLOS, 1987, p. 171).



89

Também para Pavis (1999), o termo “rubrica” ¢ sindnimo de “indicagdes cénicas”, ou
seja, todo o texto que ndo ¢ pronunciado pelos atores, o qual ¢ destinado a esclarecer ao leitor
a compreensao ou o0 modo como a pega ¢ apresentada. Dessa forma, optou-se por utilizar as
rubricas como um recurso de linguagem cénica para indicar no corpo das descricdes das
cenas, as estratégias e taticas de GI observadas.

As informagdes obtidas nas entrevistas, nos documentos, nas fotos e nas observagdes
realizadas em diferentes momentos do tempo, diferentes situacdes sociais e diferentes pessoas
em varias formas de interagdo, possibilitaram a realizagdo de uma triangulacdo de dados
(DENZIN, 1977 e DENZIN, 1978 apud PATTON, 2002). A utiliza¢do, durante o estudo, de
diferentes métodos ou de variagdes do mesmo método para se coletar os dados, configurou o
que Denzin (1977) denomina de triangulagao metodoldgica. Acredita-se que, ao adotar teorias
ou perspectivas na analise e interpretacdo do conjunto de dados obtidos, foi possivel
empreender também uma triangulacdo tedrica (DENZIN, 1977 e DENZIN, 1978 apud
PATTON, 2002). Argumenta-se que, com base em Stake (2000), as triangulagdes realizadas

contribuem para reduzir as probabilidades de interpretagdes erroneas.

3.4 LIMITACOES DA PESQUISA

Este estudo apresenta algumas limitagdes gerais relacionadas a metodologia adotada,
bem como algumas outras diretamente associadas as técnicas de pesquisa e de andlise
empregadas. Denzin (1977, p. 450) destaca que “toda classe de instrumentos de coleta de
dados — entrevistas, questionarios, observacao, registro de desempenho, evidéncias fisicas — ¢
potencialmente viezado e tem, especificamente por isso, certas ameagas a sua validade”. Para
superar tal limita¢do, procurou-se adotar a estratégia da triangulacao.

A qualidade da interpretacdo e a extensdo em que elas podem ser consideradas
verdadeiras, corretas e de confianga, sdo aspectos importantes que devem ser considerados
pelo pesquisador qualitativo (LINDLOF e TAYLOR, 2002). Percebe-se que aspectos
relacionados a objetividade, validade, confiabilidade e generabilidade, sdo freqiientemente
apontados como limitagdes em pesquisas qualitativas. Entretanto, como apontam Lincoln e
Guba (2000), estes conceitos sdo critérios de qualidade adotados sob a otica do paradigma
positivista. Cabe salientar, ndo esta se argumentando com isso que a pesquisa qualitativa nao
deva apresentar critérios para a avaliacdo de sua qualidade e de seu rigor cientifico.
Entretanto, como salienta Merriam (1998, p. 151), “o rigor na pesquisa qualitativa deriva da
presenca do pesquisador, da natureza da interacdo entre pesquisador e participantes, da

triangulacao de dados, da interpretagdo das percepcdes e de ricas e extensas descri¢des”.



Para Janesick (2000), a “validade” em uma pesquisa qualitativa esta relacionada
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a

descri¢dao do fendmeno e a explicagdo da descricdo, bem como se a explicagdo apresentada &,

ou ndo, congruente com a descricdo feita, ou seja, se a explicagdo ¢ crivel. Lindlof e Taylor

(2002, p. 240) corroboram a afirmacao acima ao salientarem que:

Pesquisadores qualitativos buscam produzir e demonstrar dados acreditaveis.
Eles querem inspirar confianga nos leitores (e sem si mesmos) de que eles
tenham conseguido obter uma interpretacdo correta. Note que ndo dissemos a
interpretagdo correta. Um numero indefinido de interpretacdes poderia ser
construido a partir de qualquer experi€éncia de pesquisa, mas usualmente
aquelas que o pesquisador escolhe para desenvolver sdo aquelas que eles

acham mais plausiveis, perspicazes e Tteis.

Em conformidade com o exposto acima e reconhecendo que as escolhas ontoldgicas,

epistemologicas e metodologicas feitas pelo pesquisador podem representar limitagdes para a

interpretagdo do fendmeno estudado, sao apresentadas seis estratégias basicas para aumentar a

validade de pesquisas qualitativas apontadas por Merriam (2000):

1.

Triangulacao — usar multiplos investigadores, fontes de dados ou métodos para
confirmar os achados da pesquisa;

Checagem pelos membros — apresentar os dados e as interpretagdes as pessoas das
quais eles derivaram e perguntar se eles acham os resultados plausiveis;
Observacoes de longo prazo — realizar observacgdes de longo prazo do cenario
estudado ou repetir as observagdes do fendmeno;

Exame pelos pares — solicitar a colegas que fagam comentarios sobre os achados da
pesquisa € como sobre como eles emergiram;

Modos participativos ou colaborativos de pesquisa — envolver os participantes em
todas as fases da pesquisa, da concepgao do estudo até a elaboracao do relatério de
pesquisa; e

Vieses do pesquisador — deixar claro os pressupostos, visdo de mundo e orientagdes

teodricas do pesquisador no inicio do estudo.

Foram adotadas neste estudo as estratégias de triangulacdo, da observacao de longo

prazo e de deixar claro os vieses do pesquisador. Os vieses mais significativos do pesquisador

sdo a sua visdo da realidade social com socialmente construida, a orientagcdo interacionista

simbolica e a perspectiva dramaturgica adotada. Charon (1998, p. 8) afirma que

(13

as

perspectivas ndo sao percepgdes, mas guias para as nossas percepgoes; elas influenciam o que
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ndés vemos € como nods interpretamos o que nods vemos”. Assim, ainda segundo o autor, uma
perspectiva significa um viés, pois ela contém pressupostos, juizos de valor e idéias, os quais
estabelecem uma ordem para o mundo e o dividem de uma maneira especifica, influenciando,
dessa forma, como os individuos agem.

A estratégia da checagem pelos pares, acredita-se, serd implementada durante o
processo de avaliacdo da tese pela banca de professores, que ira conferir, ou ndo, um maior
nivel de legitimidade as explicacdes e as interpretagdes apresentadas.

Espera-se que exista a possibilidade de que os achados deste estudo sejam checados
pelos membros da organizacdo pesquisada e que novas explicacdes e interpretacdes sejam
suscitadas. Uma etapa reflexiva seria uma oportunidade para averiguar a interpretacdo dos
resultados pelos sujeitos da pesquisa, bem como uma oportunidade de obter novos dados
sobre o tema estudado.

Apesar das limitacdes, defende-se que este trabalho respondeu de forma satisfatoria as

questdes propostas e agregou poder explicativo em relagdo ao fendmeno estudado.
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4 O ESPETACULO OU “APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS”

] | - -
Administracao Regional e

m Pernambuco

Figura 7 — Painel de Identificacdo do Prédio da Administracio Regional do SESC/PE

32 Termo usado, atualmente, para indicar qualquer representagio teatral (VASCONCELLOS, 1987). Para Pavis
(1999), o termo genérico aplica-se a parte visivel da peca (representacdo), a todas as formas de representagéo ¢ a
outras atividades que implicam uma participagdo do publico (como as interagdes sociais, por exemplo).
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Nesse capitulo, sdo apresentados e analisados os dados obtidos por meio das técnicas
de coleta de dados empregadas no estudo do gerenciamento de impressdes como um meio de
poder e de influéncia social na Sede Administrativa do SESC Pernambuco. Busca-se,
também, responder a questdo de pesquisa e as questdes norteadoras formuladas para este
estudo.

Tendo sido feitas as devidas indicagdes sobre a organizagdo da narrativa dramatica

deste texto e apresentados os personagens principais ... QUE SE ABRAM AS CORTINAS!

4.1 O ESPACO CENOGRAFICO OU “A CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO
ESTUDADA”

Pavis (1999) define o espaco cenografico como o espago onde se situam o publico e
os atores durante a representacdo. Este espaco, ainda segundo a autora, caracteriza-se pela
relacio entre estes dois grupos, atores e publico.

Conforme dados obtidos do documento denominado A¢do Finalistica do SESC>?, de
2000, o Servico Social do Comércio (SESC) foi criando em 13 de setembro de 1946 como
resultado da acdo de empresarios e organizacdes sindicais. O SESC configura-se como uma
entidade de prestagdo de servicos, de carater socio-educativo, cuja atuacdo se da no ambito do
bem-estar social dentro das chamadas areas de Saude, Cultura, Educacdo e¢ Lazer, com o
objetivo de contribuir para a melhoria das condi¢cdes de vida da sua clientela e lhe facilitar os
meios para o seu aprimoramento cultural e profissional.

Considerando sua origem, historia, principios basicos e meio em que atua, O SESC
tem como finalidades: 1) contribuir para a melhoria da qualidade de vida dos trabalhadores no
comércio e seus dependentes; e 2) contribuir, no ambito de suas areas de acdo, para o
desenvolvimento econOmico e social, participando do esfor¢o coletivo para assegurar
melhores condigdes de vida para todos. Com base nessas finalidades, o SESC tem os
seguintes objetivos gerais:

1) Fortalecer, por meio da a¢lio educatica, propositiva e transformadora, a capacitagdo dos
individuos para buscarem, eles mesmos, a melhoria de suas condi¢des de vida;

2) Oferecer servicos que possam contribuir para o bem-estar de sua clientela e melhoria de
sua qualidade de vida; e

3) Contribuir para o aperfeicoamento, enriquecimento e difusdo da producio cultura.

33 A Aciio Finalistica do SESC foi elaborada em 1997, ratificando os fundamentos, finalidades, objetivos,
clientela, espacos de atuagdo institucional, caracteristicas e campos de agdo (SANTOS, 2000).
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A clientela especifica do SESC ¢ o comercidrio e sua familia, entendendo-se por
comerciario o empregado que estiver exercendo atividade em empresa ou entidade
enquadradas nos planos da Confederacido Nacional do Comércio ou vinculados a
Federacio Nacional dos Trabalhadores no Comércio e¢/ou que sejam contribuintes do
SESC. Sao beneficiarios titulares do SESC: o comerciario e seus dependentes, os servidores e
estagiarios do SESC e SENAC, os empregados de entidade sindicais do comércio e dos
comerciarios ¢ seus dependentes, em atividade ou aposentados. Os servicos/atividades
voltados para o atendimento de grandes contigentes, poderao ser estendidos a comunidade.

O espago de atuagdo privilegiado do SESC s3o as suas unidades fisicas, suas
instalacdes e equipamento, onde a Entidade desenvolve suas atividades principais, atendendo
diretamente sua clientela, de forma prioritario. Um segundo espago de atuacdo do SESC ¢ a
empresa comercial. O trabalho da Entidade neste espaco consiste em realizar uma agao de
parceria com o empresario que a mantém, para que, no interesse do bem-estar do trabalhador
e, conseqiientemente, da propria empresa, busquem-se formas de aperfeicoamento dos
servicos e beneficios oferecidos a seus empregados. O terceiro espago de atuagdo do SESC ¢ a
comunidade, compreendendo por tal a rua, a praga, os prédios publicos e privados pouco
utilizados, alcangando a populacdo em geral, sem exclusividade para o comercidrio, com
acdes que tenham objetivos mais abrangentes.

Segundo Santos (2000) o SESC instalou-se em Pernambuco em 5 de marco de 1947.
De acordo com o Regimento Interno — SESC Administragdo Regional de Pernambuco, de
fevereiro de 2001 - o Departamento Regional do SESC, com jurisdicdo do Estado de
Pernambuco, ¢ o 6rgao executivo da Administragdo Regional do Servigo Social do Comércio
em Pernambuco.

O Diretor do Departamento Regional ¢ nomeado pelo Presidente do Conselho
Regional, devendo essa escolha recair sobre uma pessoa de nacionalidade brasileira, de
cultura superior, de experiéncia em servigo social e de comprovada idoneidade.

O Departamento Regional ¢ o 6rgdo executivo da Administragdo Regional do Servigo
Social do Comércio, e compreende, em sua estrutura basica, os seguintes 6rgaos:

L. Orgdo de Deliberagdo - Conselho Regional
II. Orgdo de Direcio - Diretoria Regional (DR)
I11. Orgios de Assessoramento - Assessorias Especiais
IV.  Orgdos Técnicos - Divisdo de Atividades Sociais (DAS)
- Divisao de Planejamento e Acompanhamento (DPA)

V. Orgido Administrativo ¢ Financeiro - Divisio de Administracéo e Financas (DAF)
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VL. Orgios Executivos - Unidades Executivas (UU.EE)

A Diretoria Regional ¢ o 6rgdo de direcdo responsavel pela administragdo do
Departamento Regional. Integram Diretoria Regional a Coordena¢ao de Comunicacdo, duas
Assessorias e uma Secretaria. A Coordenacdo de Comunicagdo ¢ responsavel pelo exercicio
das fun¢des de promocao institucional direta ou junto a 6érgaos de comunicagdo. A Assessoria
Mercadologica e de Captagdao ¢ responsavel pelas acdes mercadologicas voltadas para os
publicos interno e externo, bem como pela captacdo de recursos para apoiar a execu¢ao dos
projetos da Entidade. A Assessoria de Projetos Especiais ¢ responsavel pelo estudo, o
desenvolvimento e execucdo de projetos especiais que lhe forem cometidos pela
Administragdo Regional. A Secretaria ¢ responsavel pelo secretariamento administrativo da
Presidéncia do Conselho Regional e da Diretoria Regional.

A Divisio de Planejamento e Acompanhamento compete o exercicio de fungdes
organizacionais voltadas para o comando, a coordenagdo, o planejamento, o controle, a
avaliacdo, a orientacdo e a integracao das gestdes levadas a efeito nos diversos 6rgaos, de
modo a assegurar a realizagdo dos resultados pretendidos pelo DR. Integram a Divisao de
Planejamento e Acompanhamento, a Coordena¢do de Planejamento e Orcamento e a
Coordenagdo de Desenvolvimento de Pessoal.

A Divisdo de Administracio e Financas ¢ o oOrgdo responsavel pela diregdo,
planejamento, coordenacao e controle das fun¢des de administragdao de pessoal, financeira, de
informatica, logistica e patrimonial do Departamento Regional. Integram a Divisdo de
Administragdo e Finangas seis Secdes:
= Secdo de Conservagdo, Obras e Veiculos ® Secdo de Informatica (SEINF)

(SECOV)
=  Sec¢do de Contabilidade (SECON) » Sec¢do de Material ¢ Patrimonio (SEMAP)
= Secdo de Documentagido (SEDOC) = Secdo de Relagdes de Trabalho (SERET)

A Divisdo de Atividades Sociais tem por finalidade coordenar, orientar,
supervisionar, controlar e executar as atividades-fim, desenvolvidas pelas Unidades
Executivas e relacionadas com as areas de atuacdo do SESC. Integram a Divisdo de
Atividades Sociais, as Secdes de Assisténcia Médica e de Assisténcia Odontoldgica, uma
Secretaria e nove Coordenagdes. Sao as seguintes as Coordenagdes vinculadas a DAS:

= Coordenagdo de Assisténcia = Coordenagao de Esportes e Recreagdo

= Coordenagao de Biblioteca = Coordenagdo de Nutricao
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= Coordenacdo de Cultura = Coordenac¢do de Saude

= Coordenagdo de Cursos = Coordenagdo de Turismo Social

= Coordenagdo de Educacio Infantil

As Unidades Executivas — UU.EE., em consonancia com os Planos de Ac¢ao da

Administragdo Regional e com as Normas e Diretrizes Gerais em Vigor na institui¢ao,

executam as atividades-fim do Departamento Regional. Sdo as seguintes as seguintes as

Unidades do SESC em Pernambuco:

SESC Santo Amaro e SESC Garanhuns
SESC Casa Amarela e SESC Coldnia
SESC Santa Rita e SESC Arcoverde
SESC Piedade; e SESC Petrolina
SESC Caruaru; e SESC Triunfo

A estrutura do SESC Pernambuco pode ser mais bem visualizada na Figura 8, a seguir:

CONSELHO REGIONAL

SECRETARIA

ASPLAN

UNIDADES EXECUTIVAS
| SERET Ii SEDOC | SANTO AMARO GARANHUNS
| SEMAP I*‘l SEVOC | SESC | | SESC | SAUDE | |0DONTOSESC|
‘ CASA AMARELA COLONIA
SANTARITA ARCOVERDE
EIRSET
sesc ||| sesc
PIEDADE PETROLINA
E SESC | | | SESC

Figura 8 - Estrutura de Gestiao do SESC — Administracao Regional de Pernambuco

Fonte: documentos da organizagao e informagdes obtidas junto aos Diretores.
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4.1.1 A Missao, a Visdo 2005/2007 e a Finalidade do SESC/PE

O SESC/PE apresenta como Missao “proporcionar o bem-estar social ao trabalhador
do comércio de bens e servicos, aos seus dependentes e, de um modo geral, a comunidade
pernambucana, através da Educacdo, da Cultura, do Lazer, da Saude e da Assisténcia,
construindo para a construcio da cidadania e o desenvolvimento da auto-estima”. Esta Missao

decorre do que preceitua a Agao Finalistica do SESC.

A Missdo da organizagdo, bem
como sua Visao 2005/2007 ¢ a Finalidade
do SESC, siao amplamente divulgadas
entre os servidores e clientela externa do
SESC/PE, por intermédio do material de
comunicacdo da organizacdo. A Visdo
2005/2007 do SESC/PE ¢ “Ser reconhecida
como a melhor entidade de educacao para o
bem-estar  social no  Estado de
Pernambuco”. A Finalidade do SESC ¢
“Estudar, planejar e executar medidas que
contribuam para o bem-estar social e a
melhoria do padrdao de vida do trabalhador
do comércio de bens e servicos e sua

familia e, para o aperfeicoamento da

coletividade, através de uma agao educativa

que, partindo da realidade social do pais,

Figura 9 - Banner com a Missao do
SESC/PE

exercite os para a adequada e solidaria
participa¢cdo numa sociedade democratica”.

Banners com a missdo da organizacdo sao expostos nos principais ambientes do
SESC/PE. Além disso, displays com a Visao 2005/2007, o Desafio 2003 e a Missdo do
SESC/PE sdo também vistos nas mesas dos Diretores e um estandarte reproduzindo o banner
foi especialmente confeccionado. Vale salientar que os estandartes fazem referéncia aos
Blocos de Frevo, importante representante da musica e da cultura pernambucana, o que se
acredita procura demonstrar a valorizagdo da cultura local pelo SESC/PE. O display e o

estandarte podem ser vistos nas Figuras 10 e 11.
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SESC

FPERMNAMBUCO

VISAD 2008 ¢ 2067
S smevectn come & mebor erbidade o WHCACSS pers o
be=reiae sl no Eetads 08 Perrarmibarn, mom & receias prévrins
Sk Lrtinde el Coirinein S Gs (M pomE Dormemies,

DEBAFIO BOOS
dozrgi f guafilere o ses [
SVIgE  premtados  [agiidage
m Hitigern CROMSA0), 0 b prestiie Ba -:1’.- e
Wishes, Lot pien 2 Quirts pam o pobics Eeeree, o

Figura 10 - Display com a Visao, Desafio Figura 11 - Estandarte com a Missao do
e Missao do SESC/PE SESC/PE

A utilizagdo de banners, displays e mini-estandartes como ferramentas de
comunicacdo para divulgar e refor¢ar a missao, a visao, o desafio e a finalidade do SESC/PE
parece fazer parte de um esforco de enquadramento (BENFORD e HUNT, 1992; GARDNER
e AVOLIO, 1998), no qual os dirigentes do SESC/PE procuram definir o contexto e a
perspectiva geral sob a qual as interagdes ocorrem na organizagdo (MARC e PICARD, 2000).
Assim, a distribuicao dos banners em lugares-chave e a apresentacdo dos displays nas salas
dos Diretores, parecem constituir parte de um processo de gerenciamento de impressoes no
sentido de criar uma imagem de comprometimento e valorizagdo da dire¢do em relacdo aos
principios norteadores das acdes do SESC/PE. O mini-estandarte, especificamente, parece
reforcar dois elementos constitutivos da Missdo da organizacdo, a “comunidade

pernambucana” e a “cultura”.

4.2 O CONCEITO E OS INDICADORES DE PODER NA VISAO DOS MEMBROS DA
ADMINISTRACAO REGIONAL DO SESC/PE

Com base nas entrevistas realizadas, foram compiladas defini¢des de poder segundo a
percepgao dos Diretores, Coordenadores e Chefes de Se¢do da Sede Administrativa do
SESC/PE. As defini¢cdes apresentadas a seguir procuram sintetizar e reproduzir de forma o

mais literal possivel as palavras dos respondentes.
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Quadro 7 - Conceitos de Poder dos Membros do SESC/PE e seus Atributos-Chave

CONCEITO DE PODER

ATRIBUTOS-CHAVE

Poder sdo as atribui¢des que as pessoas t€ém em uma organizacao. Os cargos que
elas assumem. A capacidade de delegar, de solicitar alguma coisa e de prejudicar
outra pessoa.

Autoridade
e (argo
e Coergdo

2. Poder ¢ sempre ter. e Recursos
. LN . . . e (argo
3. Poder ¢ estar em uma certa posi¢ao. E a capacidade de influenciar. N
e Persuasio
e (apacidade de
. ~ , . L . decisdo
4. Poder tem a ver com a liberdade de escolha e de agdo. Esta associado & hierarquia. | | Careo
Também envolve a capacidade de mobilizar, envolver e comprometer as pessoas. are
e Lideranga
e Persuasdo
. A . . \ . , e Cargo
5. Poder ¢ vocé saber gerenciar o seu conhecimento e ¢ ter respeito. Poder ¢ a .
; e Conhecimento
capacidade de mandar. .
e Deferéncia
e (apacidade de
decisdo
6. Poder ¢ a capacidade de decidir. Poder ¢ forga. Ele pode estar associado ao cargo | ® Cargo
ou ndo. Poder ¢ a capacidade de influenciar. Ele esta ligado a lideranca. e Forga
e Lideranga
e Persuasdo
7. Poder ¢ a posicdo na hierarquia. e (Cargo
8. Poder a a capacidade de comandar, de mandar executar qualquer tarefa. O poder | ® Cargo
existe na chefia e na lideranga. Entretanto, o chefe usa a forca e o lider ndo precisa | ®¢ Forca
usar a forga. e Lideranga
9. Pode ¢ competéncia, conhecimento. O poder esta associado ao cargo e as pessoas | ®  Cargo
estdo nos cargos porque mostraram conhecimento. e  Conhecimento
. . . . apacida
10. Poder ¢ a chance de escolher, de fazer as coisas diferentes. € pac [eles
decisdo
. . . . . e Autoridade
11. Poder é controlar, organizar e fiscalizar. O poder ¢ mandar sem humilhar, sem e Cargo
menosprezar as pessoas.
P P e Controle
12. Poder é uma situacdo de status que vocé€ conquista. E estar um uma posi¢do de e  Carco
destaque. &
13. Poder ¢ vocé tentar conseguir determinados objetivos com o auxilio de outras .
e Lideranga
pessoas.
14. Poder ¢ responsabilidade, é ser o exemplo. E a questdo de ser lider e lider é uma e Lideranga
referéncia, um exemplo, ¢ uma pessoa que tem seguidores. e Deferéncia
15. Poder é ter dominio da situacio. E ter forca. E ter a capacidade de exigir que algo | ®  Cargo
seja feito. e Forga
16. Poder estd associado ao exercicio dos atributos do cargo. e Cargo
17. Poder ¢ conhecimento. e  Conhecimento

Os significados atribuidos pelos entrevistados ao poder correspondem a concepgao

assimétrica do fendmeno. Observa-se que para os integrantes da sede Administrativa do

SESC/PE as relagdes sociais de poder na organizacdo sdo competitivas e conflituosas e os

atributos-chave do poder podem ser enquadrados nos enfoques do controle, da dependéncia e

da desigualdade, apresentados por Lukes (1980a).

Como pode ser observado no Quadro 7, os atributos coer¢do, persuasao, lideranga,

conhecimento e for¢a parecem indicar o predominio da vontade de uns sobre a vontade de
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outros, o que indica uma relagdo de aquiescéncia ou controle (LUKES, 1980a). Sob o enfoque
da dependéncia, o qual reflete a dependéncia de alguém em relagdo ao detentor do poder
(LUKES, 1980a), pode ser identificado no conceito nimero 2 do Quadro 7, no qual o poder
esta associado ao dominio de recursos dentro da organizacao.

A noc¢ao de capacidades diferenciadas dos atores dentro de um sistema (enfoque da
desigualdade — LUKES, 1980a), parece estar expresso nos atributos-chave autoridade e cargo.

Argumenta-se que especial atencao deve ser dada ao atributo capacidade de decisao,
considerado por Lukes (1980a) e Hardy (1994) como uma das quatro dimensdes do poder nas
organizagdes, pois se acredita que a capacidade de decisdo pode ser considerada sob os
enfoques do controle, dependéncia e desigualdade simultaneamente.

Identificado o significado de poder para os membros do grupo social estudado,
discute-se a seguir os indicadores de poder para Diretores, Coordenadores e Chefes de Secao
do SESC/PE. Optou-se por classificar os indicadores obtidos com as entrevistas, de acordo
com as bases de poder que foram apresentadas na revisdo de literatura realizada para este
estudo.

Pode-se perceber no Quadro 8 que para os Diretores entrevistados os principais
indicadores de poder sdo os simbolos de status, o cargo, a capacidade de decisdo, a hierarquia
e a for¢a. Acredita-se que esses indicadores representam uma base de poder legitimo.
Destaca-se que, apesar de Raven (1992) reconhecer formas de legitimidade mais sutis
(legitimidade de reciprocidade, de equidade e de dependéncia), os indicadores de legitimidade
citados pelos entrevistados parecem apontar a legitimidade formal, o poder da posi¢ao, ou
seja, aquele baseado em algum tipo de estrutura formal na organizagao.

Cabe salientar que sob a nomenclatura de simbolos de status, foram condensados
diversos aspectos da organizacdo que foram citados pelos Diretores. Sao eles: diferencial no
espago fisico; espaco fisico individual; disponibilidade de secretaria; prioridade no
recebimento de equipamentos e dispor de carro e motorista. Com base nestes simbolos de
status pode-se supor que os Diretores do SESC/PE acreditam que a disponibilidade e o

controle sobre recursos diferenciados indicam poder na organizagao.
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Quadro 8 — Indicadores de Poder na Percepcio dos Diretores do SESC/PE e sua

Classificacio por Bases de Poder

INDICADORES DE PODER BASES DE PODER
e Simbolos de status
e Cargo Legitimidade
e (Capacidade de decisao (Raven, 1990 e 1992; Hardy, 1994; Hatch,
e Hierarquia 1997)
e Forga
e  Conhecimento Especialista

N (Raven, 1990 e 1992; Hardy, 1994)
e  Competéncia

Coercitivo

*  Capacidade de infligir medo (Raven, 1990 ¢ 1992; Hatch, 1997)

e (Capacidade de filtrar informagdes que sdo passadas ao Informacio
Presidente da Fecomércio (Raven, 1990 e 1992; Hatch, 1997)

Acesso e contato como membros de

e Proximidade com o Presidente da Fecomércio altos escaloes
(Hardy, 1994)

Credibilidade e Prestigio

e  Ser mais procurado pelo Presidente da Fecomércio (Hardy, 1994)

Os demais indicadores de poder na percep¢ao dos Diretores correspondem as bases de
poder de especialista, coercitivo, de informagado, de acesso e contato com membros de altos
escaldes e de credibilidade e prestigio.

Para os Coordenadores da Sede Administrativa do SESC/PE, os principais indicadores
de poder parecem estar associados a base de poder legitimo formal (Quadro 9). Os simbolos
de status, o cargo, a hierarquia, a capacidade de decisdo, a disponibilidade de recursos
materiais e financeiros, a autoridade e ter (ou nao) acesso a lugares e informacgdes, foram
apontados nas entrevistas como indicadores de poder baseado na legitimidade.

Observa-se ainda no Quadro 9 uma énfase em indicadores de poder relacionados a
base de poder de coer¢ao, de referéncia, de credibilidade e prestigio e de acesso e contato com
membros de alto escaldo. Também foram citados pelos entrevistados indicadores associados a

bases de poder da informacao e a base de poder proveniente das aliancas e coalizdes.




102

Quadro 9 — Indicadores de Poder na Percepciao dos Coordenadores do SESC/PE e sua

Classificacio por Bases de Poder

INDICADORES DE PODER BASES DE PODER
e Simbolos de status
e Cargo
e Hierarquia Legitimidade
e (apacidade de decisao (Raven, 1990 e 1992; Hardy, 1994; Hatch,
e Disponibilidade de recursos materiais e financeiros 1997)
e Autoridade
[ ]

Ter, ou ndo, acesso a lugares e informacdes

e Postura impositiva de alguns Diretores diante dos
subordinados
e Maneira de tratar as pessoas

Coercitivo
(Raven, 1990 e 1992; Hatch, 1997)

e Ser uma pessoa de grande importancia para a organizacio Referéncia
e  Maneira de tratar as pessoas (Raven, 1990 e 1992)

F ti
* orm:a d.e Vestr Credibilidade e Prestigio
e  Aparéncia pessoal (Hardy, 1994)

e  Maneira de falar

e Capacidade de influenciar Iné({);\l::rllgz;(;ége;sll;zszzl)o)

. . . . Acesso e contato como membros de altos
e  Estar proximo ao poder decisério maior da organizagéo

L . . 16
e Proximidade com o Presidente da Fecomércio (H:;rsg;‘ (;(559 4)
e (apacidade de aliar-se a pessoa certa na hora certa Aliancgas e Coalizoes

O indicador simbolos de status apresentado no Quadro 9 agrega uma lista de aspectos
da organizacao que foram citados pelos Coordenadores, que se acredita merecer atengdo. Sao
eles: estrutura fisica da organizagdo; o prédio da Administracdo Regional do SESC/PE; a
localiza¢do da Presidéncia no ultimo andar do prédio; salas dos Diretores confortaveis, mais
amplas, melhor divididas para reunides e arrumadas; a estrutura do prédio planejada como
uma “piramide”, de forma estratificada; disposi¢ao da sala de reunides do Forum Gerencial
em formato “auditério”; o ambiente fisico; o uso de titulos pelas pessoas (ex: “eu sou o
Diretor”); o tratamento de “Doutor” usado para algumas pessoas; luxo e a pompa do ambiente
fisico; mobilia (“quanto mais altas as cadeiras, maior o nivel de poder”); esbanjar, desperdigar
recursos; possuir, ou nado, sala individual e isolada; exibir simbolos de conquistas e de poder

do cargo e disponibilidade de estrutura fisica, equipamentos, méveis, acesso a Internet, bons
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computadores, bom sistema de telefonia e acesso irrestrito a ligacdes de telefones fixos e
moveis.

As entrevistas realizadas com os Chefes de Se¢do do SESC/PE apontaram uma
concentracdo de indicadores de poder que foram relacionados a legitimidade baseada na
estrutura formal (Quadro 10). Sob a classificagdo categoria de poder legitimo, foram
identificados os indicadores simbolos de status, hierarquia, cargo, capacidade de decisdo e
capacidade de demitir funcionarios. Salienta-se que a capacidade de demitir funcionarios foi
considerada também como indicador de poder coercitivo. Observa-se ainda, conforme o
Quadro 10, a capacidade de filtrar informagdes e a proximidade com o poder como
indicadores, respectivamente, de poder da informagdo e de acesso e contato com membros de

altos escaldes na organizagao.

Quadro 10 — Indicadores de Poder na Percep¢ao dos Chefes de Secao do SESC/PE e sua

Classificacio por Bases de Poder

INDICADORES DE PODER BASES DE PODER
e Simbolos de status
e Hierarquia Legitimidade
e (Cargo (Raven, 1990 e 1992; Hardy, 1994; Hatch,
e (Capacidade de decisdo 1997)
e Capacidade de admitir funcionarios

Coercitivo

e (Capacidade de demitir funcionarios (Raven, 1990 ¢ 1992; Hatch, 1997)

e (apacidade de filtrar informacdes que sdo passadas ao Informacio
Diretor Regional (Raven, 1990 e 1992; Hatch, 1997)

Acesso e contato como membros de altos
¢ Proximidade com o poder escaloes
(Hardy, 1994)

Como foi observado nas entrevistas com os Diretores e os Coordenadores, diversos
aspectos considerados como simbolos de status foram citados pelos Chefes de Secao do
SESC/PE. Sao eles: dispor de sala individual e destacada do resto dos funciondrios; ter um
carro a disposicao; dispor de uma secretdria; ganhar uma remuneragcdo maior; usufruir
beneficios que outros ndo tém; a localiza¢ao da sala no prédio (o poder fica no lugar mais

alto); o ambiente fisico (projeto arquitetonico) e a mobilia.
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No modelo dramatirgico para o estudo das interacdes sociais e do gerenciamento de
impressdes, apresentado por Goffman (1959), um dos elementos principais € o palco. Dessa
forma, o ambiente fisico da organiza¢ao onde ocorrem as interacdes entre os atores principais
do espetaculo e suas audiéncias ¢ um dos focos de interesse neste estudo. A importancia do
palco e de seus elementos constitutivos para o entendimento do GI como um processo de
influéncia parece ser reforcada pela significativa existéncia de indicadores de poder
relacionados ao ambiente fisico categorizados sob a nomenclatura de simbolos de status nos
Quadros 8, 9 e 10. Assim, a seguir ¢ oferecida uma visao dos principais palcos onde os

Diretores da Sede Administrativa do SESC/PE desempenham suas atividades.

4.2.1 O Espaco Cénico — Uma Visao do Ambiente Fisico

Antes do inicio da a¢do dramatica propriamente dita, deve-se conhecer o espaco
cénico ou “o ambiente fisico” onde ocorrerdo as cenas. De acordo com Pavis (1999, p. 132) o
espaco cénico ¢ “o espaco real do palco onde evoluem os atores, quer se restrinjam ao espago
propriamente dito da area cénica, quer evoluam no meio do publico”.

Conforme Chaney e Lynden (1996) o design do edificio e o planejamento dos espagos
publicos transmitem impressdes sobre a organizagdo. Assim, apresentasse na Figura 12 uma

visdo panoramica do prédio da Sede da Administracdo Regional do SESC em Pernambuco.

R I

P e e el

Figura 12 — Visao do Prédio da Administracio Regional do SESC/PE
Fonte: site do SESC/PE (www. sesc-pe.com.br)
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A sede do SESC/PE sofreu a ultima grande reforma de seu espago fisico durante o
periodo da intervengdo pela Diretoria Nacional (DN) do SESC. Tanto o ambiente externo
quanto os ambientes internos foram reformados. Além disso, os lay-outs das salas e suas
ambientagdes também foram alterados (Ver Anexos B e C). O prédio ganhou um acabamento
mais contemporaneo, um projeto paisagistico e uma sala para treinamento e eventos, a Sala
Gilberto Freire (Ver Anexo A).

Um grande painel pode ser visto na fachada inferior, onde estdo expostas a marca do
SESC Pernambuco, a indicagdo da Administracdo Regional e o nome do prédio - Edificio
José Fernando Lobo. Vale destacar que o prédio da Administragdo Regional do SESC/PE, sua
estrutura planejada de forma estratificada o seu ambiente fisico, foram citados nas entrevistas
como indicadores de poder na organizacao e agrupados como simbolos de status (Quadro 9 e
10). No térreo do prédio existe uma grande area aberta, onde eventualmente ocorrem eventos
promovidos pela organizagdo. Proximo as escadarias e ao elevador, encontra-se a Recepg¢ao.
As caracteristicas arquitetonicas do ambiente externo da organizacdo parecem procurar
transmitir sinais de imponéncia, seguranca, status, consolidacdo da empresa, dentre outros.

Tendo sido realizadas consideragdes sobre o design e o lay-out do prédio, apresentam-
se, a seguir, fotos da Presidéncia, da Sala do Conselho e da DR do SESC/PE, areas que
constituem parte do ambiente interno, do palco da organizacdo. Estes espagos merecem
especial atencdo, pois neles ¢ desenvolvida boa parte das atividades cotidianas dos atores
principais — Diretores do SESC/PE — bem como as interagcdes com outros membros da
organizacgao e com visitantes.

Apesar de ndo ser considerado como foco neste estudo - que ¢ nos Diretores da
Administragdo Regional do SESC/PE- o Presidente da Fecomércio Pernambuco figura como
um importante personagem da trama (enredo), pois ele representa um elemento fundamental
para o entendimento das relagdes de poder na organizagao.

A sala do Presidente fica localizada no ultimo andar do prédio da sede do SESC/PE,
ao lado direito da Sala do Conselho (ver Anexo C). Dentre as salas dos Diretores do
SESC/PE, a sala da Presidéncia se destaca pelo tamanho, pela selecao e arranjo da mobilia e
pelos objetos e acessorios de decoragao.

O Presidente dispde de uma mesa de trabalho diferenciada das demais encontradas na
Sede do SESC/PE; de um espago para conversas e reunides mais informais composto por dois
sofas e mesas de apoio; e de equipamentos de dudio e video, que ndo estdo disponiveis nas

outras salas da Diretoria (Figuras 13 e 14).
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Figura 13 - Mesa de Trabalho do Presidente da Fecomércio/PE no SESC

Dispor de espago especial para visitantes e de equipamentos especiais sugere a
importancia que o ocupante do escritorio tem na organizagdo (CHANEY e LYNDEN, 1996).
Nas Figuras 13 e 14, pode ser observado que a sala da Presidéncia dispde de intimeros
acessorios, ou seja, de aspectos moveis e temporarios do ambiente fisico (ORNSTEIN, 1989)
que transmitem informagdes sobre o ocupante do espaco. Dentre os acessoérios observados
pode-se destacar os objetos de arte, as plantas e os objetos de decoragdo. Observa-se que a
utilizagcdo de cores também contribui para estabelecer um ambiente diferenciado para a sala
do Presidente. A parede existente por trds da mesa de trabalho (Figura 13) apresenta uma cor
que nao ¢ observada em nenhuma outra sala dos diretores.

Ao que parece, a localizagdo, o tamanho, a quantidade e a qualidade da mobilia, bem
como a presenca de objetos de arte e de plantas na Presidéncia parecem transmitir
informacdes sobre o poder, o status e a posi¢ao de destaque do ocupante da sala na hierarquia
da organizagdo. Chaney e Lynden (1999) salientam que os gestores de maior poder, status e
nivel hierdrquico costumam dispor de escritorios maiores e localizados nos andares

superiores. Além disso, a presenga de uma secretdria também indica a presenca de poder.
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Figura 14 - Visao da Ambientacio da Sala do Presidente da Fecomércio no SESC/PE

Segundo Ornstein (1989) e Hatch (1997), determinados simbolos podem ser utilizados
nos projetos dos escritorios no sentido de estabelecer e manter impressdes sobre o poder e
status de um individuo. Pode-se observar na Figura 13 que o Presidente dispde de uma
cadeira de trabalho com o encosto maior do que as reservadas para os visitantes, além de estar
posicionada na frente de uma parede que apresenta uma cor diferente das demais no escritorio
e que apresenta uma obra de arte. Tal configuragdo cria, de acordo com Chaney e Lynden
(1996), um “efeito trono”, o qual acrescenta um senso de poder.

Muitos dos simbolos de status citados por Diretores, Coordenadores e Chefes de
Secao, podem ser identificados no espago fisico reservado para o Presidente da Fecomércio
Pernambuco (Ver Figuras 13, 14, 15 e Anexos A, B e C). Os Diretores entrevistados
apontaram, especificamente, o diferencial no espaco fisico, o espaco individual e a
disponibilidade de secretdria como elementos associados ao poder do ator na organizagao.
Outro simbolo de status citado pelos Diretores ¢ a disponibilidade de um carro com motorista
para o Presidente. Entre os simbolos de status citados por Coordenadores e Chefes de Secdo,
observa-se na Presidéncia do SESC/PE a localiza¢do no ultimo andar do prédio, a sala ampla
e confortdvel, a sala individual e isolada, o luxo e a pompa do ambiente, a mobilia, os
equipamentos e dispor de secretaria e de carro.

O Presidente da Fecomércio, apesar de possuir uma sala na Sede do SESC/PE, nao “da

expediente” na Organizacdo, mas, segundo um dos Diretores, vem sempre a sede, chegando
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as vezes a participar das reunides do Grupo Gestor. Cabe salientar que o Presidente possui
salas no SESC, no SENAC e na Fecomércio/PE.

Ao lado da sala do Presidente encontra-se a Sala do Conselho do SESC/PE (Figura
15). As duas salas sdo separadas por uma diviséria de vidro e existe uma porta permitindo a
circulacdo de uma sala para outra. A Sala do Conselho possui um banheiro exclusivo. Como
se pode observar na Figura 15 o banner com a missdo do SESC/PE também se encontra
exposto na Sala do Conselho. Na sala da presidéncia ndao existe uma mesa de reunides, como
pode ser observado em todas as salas dos Diretores, pois o Presidente utiliza a Sala do

Conselho para realizar reunides formais.

Figura 15 - Sala do Conselho do SESC/PE

Apesar de dispor de um espaco para reunides (Figura 15), o Conselho do SESC/PE,
até o final da pesquisa, ndo vinha se reunindo na Administragdo Regional do SESC, pois
Presidente da Fecomércio decidiu que as reunides do Conselho tanto do SESC quanto do
SENAC34, organizacgdes sob o comando da Fecomércio/PE, deveriam ser realizadas na sede
do SENAC, onde h4a um espaco mais adequado ao nimero de participantes.

A Sala do Diretor Regional do SESC/PE localiza-se no ultimo andar do Prédio da

Sede Regional. O espago reservado para a Diretoria Regional é composta pela sala do DR,

0 Servigo Nacional de Aprendizagem Comercial (SENAC) localiza-se na Avenida Visconde de Suassuna, n°
500, Recife.
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uma sala de espera, o espago da Secretéria, a sala da Presidéncia, a Sala do Conselho e dois

banheiros (Anexo C).

Figura 16 - Mesa de Trabalho do Diretor Regional do SESC/PE

A mesa de trabalho do Diretor Regional do SESC/PE apresenta o formato em L,
criando uma pequena unidade de trabalho. Apesar do cargo de DR representar o maior nivel
hierarquico na estrutura do SESC/PE (Figura 8), abaixo apenas do Presidente da Fecomércio e
do Conselho Regional, a sala e a mesa de trabalho do DR nao apresentam a mesma
sofisticagdo observada na Presidéncia. O Diretor Regional dispde de um microcomputador em
sua area de trabalho, mas ndo de uma impressora. Sua cadeira apresenta um encosto maior do
que as reservadas para visitantes e, a0 que parece, apresenta as mesmas caracteristicas da
cadeira utilizada pelo Presidente.

A sala ndo apresenta muitos objetos de decoragdo ou simbolos de poder e de status,
bem como, ndo se observa uma significativa personaliza¢do do espaco, ou seja, a exibi¢ao de
objetos pessoais, tais como fotos, certificados etc. Até o momento da realizacdo da foto
(Figura 17), nao existia nenhum objeto de arte colocado nas paredes da sala do DR.
Posteriormente foi afixado pelo Assessoria de Comunicacdo, um quadro com o mapa de

Pernambuco onde ¢ destacado a localizagdo das Unidades do SESC no Estado (Anexo D).
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Figura 17 - Visao da Ambientacio da Sala do Diretor Regional do SESC/PE

Compde a ambientacdo da sala do DR uma mesa com 6 (seis) lugares disposta
préoxima da porta de entrada. O espaco para reunides ¢ delimitado pelo uso de um tapete
(Figura 18). Geralmente ¢ nesta mesa onde acontecem as reunides do Grupo Gestor.

A sala da Diretora de Ag¢des Sociais localiza-se no ultimo andar do prédio da Sede
Administrativa do SESC/PE. A Diretora conta com uma secretaria que trabalha em uma sala
existente entre a sala da diretora e o espago onde trabalham os Coordenadores da DAS (Ver
Anexo C). Na sala da secretaria da DAS, que também serve de sala de espera, esta exposto o
banner com a Missdao do SESC/PE.

A Diretora de Ag¢des Sociais dispde, em sua sala, de uma mesa de trabalho no formato
de L, onde estdo disponiveis um microcomputador e uma impressora a laser. Pode-se observar
sobre a mesa (Figura 18), tanto artefatos culturais da organizacdo (como o display com a
Missao, a Visao e o Desafio do SESC/PE) quanto objetos pessoais, tais como fotos e
pequenas pegas de decoracdo. Observa-se que o encosto da cadeira da Diretora ¢ mais alto do
que os encostos das demais cadeiras existentes na sala. O modelo e a cor das cadeiras ¢
diferente das existentes na presidéncia e na Diretoria Regional.

Uma pequena mesa de reunides e quatro cadeiras estdo colocadas logo na entrada da

sala e logo a frente da mesa de trabalho da Diretora (Figura 18).
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Figura 18 - Mesa de Trabalho e Mesa de Reunides da Diretora da DAS

Como pode ser visto na Figura 18, um quadro, que retrata uma visao da Cidade de
Olinda e ¢ de autoria de uma artista local, esta afixado em uma parede de cor diferenciada. O
mapa de Pernambuco com a localizagdo das Unidades do SESC no Estado também esta
afixado na parede verde.

Ao lado da mesa de trabalho, encontra-se um armario alto onde estdo expostos
diversos objetos, tais como fotos, premiacdes recebidas, lembrangas de eventos promovidos
pela organizagdo, dentre outros (Figura 19). Os objetos de arte exibidos na sala parecem
constituir o que Chaney e Lynden (1996) definem como simbolos afetivos. As premiagdes e

demais objetos observados na Figura 19, representam, acredita-se, simbolos de mérito.
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Figura 19 - Artefatos Culturais Expostos na Sala da Diretora da DAS

Vale destacar que, ao solicitar permissao da Diretora de A¢des Sociais para fotografar
0 seu espaco de trabalho, a Diretora demonstrou preocupacdo em arrumar € organizar a
mobilia e os objetos em sua sala. As fotos s6 puderam ser produzidas apds esta intervencao no
espaco fisico. Poder-se-ia atribuir a este comportamento da Diretora da DAS uma
preocupacdo em relacdo a sua imagem, especificamente com a impressao que as fotos do
ambiente de trabalho podem transmitir sobre o seu ocupante.

Na ASPLAN a Assessora de Planejamento divide seu espaco de trabalho com os
demais funciondrios, como pode ser observado na Figura 20. Segundo o arquiteto do
SESC/PE, originalmente existia um espago reservado para a Assessora, delimitado por uma
meia divisoria (Anexo C). Entretanto, segundo o arquiteto do SESC/PE, a pedido da
Assessora de Planejamento a divisoria foi retirada.

A divisoria de vidro observada na Figura 20 separa a ASPLAN das Coordenagdes da
DAS.
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Figura 20 - Mesa de Trabalho e Mesa de Reunides da Diretora da ASPLAN

O espaco de trabalho da Assessora de Planejamento dispde do mesmo tipo de mobilia
da sala da Diretora de Ag¢des Sociais. Sobre a mesa de trabalho da Assessora existe um
microcomputador e uma impressora a laser, alguns objetos de escritério e o display com a
Missao do SESC/PE. Poucos objetos pessoais podem ser observados. As cadeiras existentes
na ASPLAN seguem o mesmo padrdo de cores observado no espaco da DAS.

Ao longo das janelas observa-se uma fileira de armarios que sdo utilizados pelos
funciondrios e pela Assessora de Planejamento. O layout da ASPLAN também foi projetado
para oferecer unidades de trabalho compostas por duas mesas. Em todas as mesas estdo
disponiveis microcomputadores. Gravuras expostas na parede contraria as janelas e uma cor
diferenciada compdem a decoragdo do ambiente fisico da ASPLAN.

Mesmo contando com o status de Diretora, segundo informagdes obtidas na
organizacdo, a Assessora de Planejamento ndo dispde de uma secretdria como os demais
Diretores do SESC/PE.

A Diretoria Administrativo-Financeira, localizada no 1° andar da Sede do SESC/PE,
conta com uma sala de espera, onde se encontra a mesa da Secretdria da DAF e a sala do

Diretor (Anexo B).
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Figura 21 - Mesa de Trabalho e Mesa de Reunides do Diretor da DAF

O Diretor da DAF conta com uma mesa (unidade de trabalho) em formato de L. Sobre
a sua mesa observa-se um microcomputador e telefones, dentre outros objetos de trabalho.
Como pode ser observado na Figura 21, também estdo expostos objetos pessoais. As cadeiras
existentes na sala seguem o padrdo encontrado nas salas da Diretoria da DAS e da Assessora
de Planejamento. A area da sala do Diretor da DAF ¢ maior do que a area das demais
Diretorias, exceto da sala do DR (Anexos B e C).

A mesa de reunides da sala de Diretor Administrativo-Financeiro ¢ a maior entre os
Diretores, excetuando a mesa da sala do Diretor Regional. Ela possui um formato quase
retangular com os cantos arredondados.

O espago cénico destinado ao Presidente e aos Diretores do SESC/PE (Figura 13 a 21)
parece ser estar coerente com a percep¢ao dos entrevistados no que se refere a indicativos de
poder, especificamente ao indicador simbolos de status (Quadro 8, 9 e 10). Ao que parece,
elementos do ambiente fisico possuem um significado e um valor simbdlico bastante
associado a concepcao de poder entre os membros da organizagdo entrevistados.

A atencdo agora recai sobre as reunides do Grupo Gestor da Sede da Administragdo
Regional do SESC/PE. Assim, a seguir sdo apresentadas 8 (oito) cenas (ou reunides) do
Grupo Gestor que foram presenciadas pelo Pesquisador. Vale destacar que durante a pesquisa

o Grupo Gestor da Sede Administrativa do SESC/PE, do qual fazem parte o Diretor Regional,
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a Diretora de Acdes Sociais, a Assessora de Planejamento, Diretor Administrativo-Financeiro

e o Consultor 1, o Pesquisador tomou parte como espectador (ou audiéncia) das interacdes.

4.3 PRIMEIRO ATO - O GRUPO GESTOR

Como um dos resultados de um trabalho de consultoria ligado a drea de planejamento
da organizagao, foi criado o Grupo Gestor. Esse grupo de trabalho, composto pelos Diretores
e um Consultor, busca reunir-se semanalmente a partir das 9:00h, em geral as tercas-feiras.
Entretanto, normalmente apenas a cada 15 (quinze) dias conta-se com a participagdo do
Consultor. As reunides do Grupo Gestor, via de regra, acontecem na sala da DR sob o
comando do Diretor Regional. Antes de comegar a assistir as reunides do Grupo Gestor, o
Pesquisador teve uma reunido com a Diretora de Ag¢des Sociais, apOs varios contatos por e-
mail e telefone. Nessa reunido, ocorrida no dia 28/03/2003, a diretora solicitou que fossem

enviadas duas cartas de apresentacdo para o Presidente da Fecomércio e o Diretor Regional.

4.3.1. Grupo Gestor - Cena I (11/03/2003)

O Pesquisador assistiu a primeira reunido do Grupo Gestor no dia 11 de margo de
2003. Antes do inicio da reunido o Diretor Regional convidou o Pesquisador para acompanha-
lo em uma viagem, juntamente com o Engenheiro do SESC, quando seriam realizadas
vistorias em obras em algumas unidades do interior do Estado (INSINUACAO, EXEMPLIFICACAO
€ EXPOSICAO DE ATITUDES). O Pesquisador aceitou o convite, pois esta seria uma Otima
oportunidade para observar os comportamentos do Diretor Regional em suas atividades
cotidianas.

Dos participantes da reunido, apenas o Diretor Regional e o Consultor 1 nao
conheciam de forma mais proxima o Pesquisador, pois a Diretora de Agdes Sociais e a
Assessora de Planejamento foram alunas do Pesquisador em um curso de especializacdo em
Gestdo de Organizagdes Sociais, realizado pela Universidade Federal de Pernambuco, nas
instalacdes da sede do SESC/PE (Sala Diretor Regional Freire). Assim, ao iniciar a reunido o
Diretor Regional apresentou o Pesquisador aos demais, bem como explicou, de forma geral, a
estrutura do SESC/PE, quem eram as pessoas € quais os seus cargos, o propodsito do Grupo
Gestor e algumas atividades especificas dos Diretores (INSINUAGAO). Vale destacar que o
Diretor Regional fez questdo de demonstrar a sua satisfacdo com a realizagdo da pesquisa,
dizendo textualmente que a realizacdo do estudo seria “uma honra” para o SESC/PE
(INSINUACAO, POLIR, ATRIBUICOES PUBLICAS, EXPOSICAO DE ATITUDES e LISONJA). Esse

comentario parece ter conferido maior legitimidade a participacdo do Pesquisador.
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Segundo Chaney e Lynden (1996), a disposicdo dos ocupantes em uma mesa de
reunides pode transmitir diversas impressdes relacionadas a poder. Assim, apresenta-se a
disposicdo dos atores a mesa de reunides do Grupo Gestor. A cadeira identificada pelo
numero 1 (um) estd sempre posicionada de costas para as janelas da sala. J& a cadeira
identificada pelo ntimero 4 (quatro) estd de costas para a entrada principal da sala do Diretor
Regional (Ver Figura 17).

A posicao ocupada pelo DR se beneficia do “efeito trono” produzido ao se posicionar
a cadeira na frente de uma janela. Além disso, a posicdo do DR a mesa parece corroborar a
idéia de que pessoas de maior poder sentam-se na cabeceira da mesa que esteja mais distante
da porta de entrada da sala, ou seja, o camarote de poder (CHANEY e LYNDEN, 1996).

Como de acordo com Chaney e Lynden (1996) as melhores posigdes a mesa podem
ser aquelas que estdo a direita e a esquerda da pessoa de maior poder, assume-se que as
cadeiras 2 (dois) e 6 (seis) representam as posi¢des que melhor transmitem a impressdo da
existéncia de uma ligag¢do entre os seus ocupantes e o individuo de maior poder na situacao.
Nesta cena, a posi¢ao a direita do DR foi ocupada pelo Consultor 1 e a posi¢dao a esquerda

pela Assessora de Planejamento (Figura 22).
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@ Assessora de Planejamento
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@ Diretor da DAF
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@ @ @ Consultor 1

Figura 22 - Disposicao das Pessoas a Mesa de Reunides do Grupo Gestor - Cena I

O Pesquisador recebeu as boas vindas de todos e votos de sucesso na pesquisa
(INSINUAGCAO). Entretanto, o Consultor 1, que estava sentado ao lado do Pesquisador, pareceu
demonstrar uma certa desconfianca sobre qual seria o “verdadeiro” papel do Pesquisador no
SESC/PE. O Consultor 1, apesar de transmitir essa impressao de desconfianca, foi muito

gentil, entregando o seu cartdo de visitas ao Pesquisador e indagando sobre o tema, os
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objetivos e o nivel (dissertacdo ou tese) do trabalho que estava sendo realizado (INSINUACAO,
AUTOPROMOCAO, ADEQUAR-SE A SITUACAO € COMPORTAMENTOS NAO-VERBAIS).

O Diretor Regional, sempre fazendo brincadeiras e comentarios bem humorados
(INSINUACAO € ADEQUAR-SE A SITUACAO), tratou de diversos assuntos € comentou sobre um
almogo que deveria ser realizado com um grupo de Deputados. Ao mencionar esse assunto,
salientou que o convite deveria ser feito pelo Presidente da Fecomércio, pois o “peso” de um
convite feito pelo Presidente da Fecomércio de Pernambuco seria muito maior do que um
convite do Diretor Regional do SESC (LISONJA). Um comentario em tom de brincadeira feito
pelo Diretor Regional chamou a aten¢do do pesquisador. Ele disse logo no inicio da reunido
que “as coisas boas” estdo relacionadas a Diretora de A¢des Sociais (DAS) e as “coisas ruins”
estao relacionadas ao Diretor Administrativo-Financeiro (DAF), ao que parece referindo-se as
questdes financeiras tratadas por esse Ultimo (INSINUACAO e ATRIBUICOES PUBLICAS).

Em um dado momento, ao se discutir um evento que estava sendo promovido pelo
Presidente da Fecomércio, a Diretora de Ag¢des Sociais elogiou abertamente o trabalho do
Presidente da Fecomércio (INSINUACAO, APLAUSO, ATRIBUICOES PUBLICAS, EXPOSICAO DE
ATITUDES e LISONJA).

A reunido estava transcorrendo em um clima descontraido e bem humorado. Ao que
parece, a presenca do pesquisador ndo afetou de forma significativa, a dindmica normal da
reunido. Entretanto, devido ao excesso de descontracdo, o Consultor 1 fez uma sugestao
(EXPOSICAO DE ATITUDES € PERSUASAO) sobre a conduc¢ao do andamento da reunido, a qual foi
acatada por todos os Diretores.

Um gargom, usando a devida indumentdria, servia agua, café, suco e leite, este ultimo
especialmente para o Diretor Regional, que estava de dieta. Posteriormente, o Pesquisador
pode observar e confirmar por meio de conversas com outros membros da organizacao, que
este tipo de servigo sO ¢ oferecido aos Diretores e a seus convidados (RITUALIZACAO E
SIMBOLIZACAO). Os demais membros da organizacdo devem se dirigir a copa (para aqueles
que trabalham no ultimo andar) ou ao restaurante que fica no térreo.

Mais uma vez o Consultor 1 exerceu a sua aparente autoridade sobre o andamento da
reunido (PERSUASAO). Cabe destacar um detalhe: apenas o Consultor 1 e o Pesquisador
usavam crachés de visitantes (um adesivo que ¢ fornecido na portaria do prédio). Nenhum
outro membro da reunido usava qualquer tipo de crachd naquele momento.

O Diretor Regional, ao mencionar assuntos sigilosos que foram discutidos com o
Presidente da Fecomércio, elogiou as habilidades de memoria do Presidente (LISONJA). Este

ndo foi o unico momento no qual assuntos delicados foram tratados mesmo na presenca do
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Pesquisador. Comentarios sobre problemas internos em uma das Unidades do SESC/PE foram
feitos.

Pdde-se perceber que cada membro do Grupo Gestor da Sede do SESC/PE tem
atividades especificas a desempenhar como participante do grupo. Assim, destaca-se que
durante a reunido, o Diretor Regional reconheceu abertamente que ndo havia cumprido um
compromisso que havia assumido em uma das reunides anteriores, ou seja, realizar uma visita
de acompanhamento a Unidade Santo Amaro (DESCULPAS € JUSTIFICATIVA).

Constantemente, o Diretor Regional fazia interrupgdes para explicar melhor para o
Pesquisador, alguns projetos e atividades que estavam sendo discutidas (INSINUACAO). Vdrias
explicagdes foram dadas, o que parece ter tornado a reunido um pouco mais demorada que o
habitual.

Interessante apontar que apenas a Diretora de A¢des Sociais e o Pesquisador, tratavam
o Diretor Regional pelo “titulo” de Doutor (RITUALIZACAO E SIMBOLIZACAO). Os demais o
tratavam pelo primeiro nome.

As 12:00n* , encerrou-se a Cena I. Um tom ainda mais descontraido tomou conta dos
participantes.

O Consultor 1 ofereceu aos Diretores um convite para um evento patrocinado por sua
empresa de consultoria. Como ele ndo esperava a presenca do Pesquisador, tirou de sua pasta
um convite sem o nome no envelope e tratou de personaliza-lo como os demais e o entregou
ao Pesquisador (INSINUACAO, ADEQUAR-SE A SITUAGCAO € EXPOSICAO DE ATITUDES).

Ja no corredor, a Assessora de Planejamento reclamou que a reunido havia sido
exaustiva. Diretor Regional entdo respondeu sorrindo: “vou chamar o professor Ricardo para
todas as reunides, para a gente ter que mostrar servigo” (INSINUACAO e RITUALIZACAO E

SIMBOLIZACAO).

4.3.2 Grupo Gestor - Cena II (18/03/2003)

O Diretor Regional reclamou do atraso dos membros do grupo, pois as 9:30h, sé
estavam presentes a Diretora de Acdes Sociais € o Pesquisador. O Diretor Regional, que
aparentava estar realmente incomodado com o atraso (COMPORTAMENTOS NAO-VERBAIS),

chegou a dizer, em tom ir6nico: “6 povo pontual!” (INTIMIDAGAO, ATRIBUICOES PUBLICAS €

35 Jo . . ~ ,o. . . ~ ~

Utiliza-se, nesse texto, a identificagdo de horarios como indica¢do das marcac¢des. De acordo com
Vasconcelos (1987), a marcac¢fo ¢ um recurso de linguagem cénica que se refere aos deslocamentos do ator. A
marcagdo engloba todos os movimentos executados pelo personagem, inclusive entradas e saidas de cena.
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EXPOSICAO DE ATITUDES). A Diretora de Ac¢des Sociais € o DR ficaram conversando
amenidades enquanto a reunido ndo comecava.

As 9:45h a Assessora de Planejamento chegou a sala do Diretor Regional e comentou
que seu atraso era devido ao fato dela estar providenciando os documentos que seriam
utilizados na reunido (DESCULPAS, EXPOSICAO DE ATITUDES e JUSTIFICATIVAS). Ela mencionou
que a memoria da reunido anterior (nome dado a um tipo de “ata” que ¢ elaborada e enviada
pela empresa de consultoria) “acabara de chegar”, salientando que devido a isso, s6 havia sido
possivel providenciar uma copia do documento para o Diretor Regional (ATRIBUICOES
PUBLICAS e EXPLICACOES). O Diretor Administrativo-Financeiro chegou logo em seguida e o
Consultor 1 ndo participou desta reunido.

A reunido, como de costume, comec¢ou com a leitura da memoria da reunido anterior.
Diretor Regional, desta vez, comegou especificamente tratando de questdes financeiras. Ele
demonstrou preocupacao em deixar claras essas informagdes, pois elas seriam apresentadas na
Reunido do Conselho (EXPOSICAO DE ATITUDES). A Assessora de Planejamento chegou a ir
buscar uma funcionaria da ASPLAN, hierarquicamente sob seu comando e responsabilidade,
para explicar detalhes do informativo financeiro (ADEQUAR-SE A SITUACAO € MANIPULACAO
AMBIENTAL). O Diretor Regional mencionou que ainda ndo havia comentado com o
Presidente da Fecomércio sobre a possivel participacdo do Pesquisador na reunido do
Conselho, mas acreditava que ndo haveria problemas. Enfatizou que considerava importante a
participagdo do Pesquisador.

A cadeira numero 1 ndo foi utilizada nesta cena, ou seja, o camarote de poder nao foi
ocupado (CHANEY e LYNDEN, 1996). Ao lado esquerdo do DR observa-se a Assessora de
Planejamento (Figura 23).
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@ @ @ Cadeira Vazia
@ Diretor Regional
@ Assessora de Planejamento

@ Diretor da DAF

u 5’-—-‘4 (5) Diretora da DAS

@ @ @ Pesquisador

Figura 23 - Disposiciao das pessoas a Mesa de Reunides do Grupo Gestor - Cena II
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Cada membro do Grupo Gestor tem o seu momento especifico para tratar dos assuntos
de sua competéncia. O Diretor Regional durante as reunides, faz cobrancas a cada membro do
grupo, os quais justificam o andamento das atividades, quando estas ndo estdo ainda
finalizadas ou em atraso (DESCULPAS e JUSTIFICATIVAS). Vale salientar que dentre as
justificativas apresentadas inclui-se mencionar outros membros da organiza¢do envolvidos
nos processos, dando a entender que eles seriam “responsaveis” pela situacdo da atividade
(ATRIBUICOES PUBLICAS € CULPAR OU ATACAR OUTROS).

A certa altura, a Assessora de Planejamento interpelou a Diretora de Ag¢des Sociais
buscando confirmar se um determinado assunto que, de acordo com a memoria da reunido
anterior era de responsabilidade da Diretora de Ag¢des Sociais, realmente era. A resposta de
Diretora de Ag¢des Sociais foi apenas um “sim”. Entdo a Assessora de Planejamento disse,
como se estivesse se justificando, que perguntou porque “realmente poderia ter tido um lapso
de memoria” (JUSTIFICATIVAS).

Dentre varios assuntos tratados, a Diretora de Ag¢des Sociais no “momento DAS”,
comentou a finalizagdo da revisdo da cartilha do SESC/PE, realizada por ela e a Assessora de
Comunica¢ao. Em 2003, o SESC/PE ganhou o TOP Social, oferecido pela ADVB, pelo
projeto Banco de Alimentos. A Diretora de Agdes Sociais, que havia ajudado na elaboracao
do case vencedor, esclareceu as caracteristicas do evento e a importancia da premiagdo para a
imagem da organizacio. E importante apontar que a imagem institucional do SESC/PE ¢ uma
das questdoes de destaque no planejamento estratégico da organizacdo. Sobre a participagao
dos funcionarios no evento de premiagao, o Diretor Regional comentou diretamente com a
Diretora de Ag¢gdes Sociais que era preciso decidir quem deveria ser “convidado”, fazendo o
sinal de aspas com as maos, parecendo querer demonstrar que o “convite” seria na verdade
uma convocagao (INTIMIDAGAO).

Apesar de apresentar uma postura formal, o Diretor Regional foi sempre simpatico e
fazia constantes brincadeiras durante a reunido (INSINUACAO). Em uma de suas falas,
demonstrou preocupagao com a opinido do Presidente da Fecomércio, as quais, pelo exposto
pelo DR, sdo sempre muito criticas, incisivas e criteriosas (EXPOSICAO DE ATITUDES e
ASSOCIACAO SOCIAL).

Foram lidas as sugestdes deixadas pelos funcionarios nas Caixas de Sugestdes
dispostas nas Unidades do SESC/PE. Aquelas que apresentavam assinatura foram
respondidas, as que ndo apresentavam, em geral eram rasgadas. As sugestdes aprovadas e

implantadas sao premiadas.
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Alguns outros aspectos interessantes da reunido: ¢ utilizado durante as reunides do
Grupo Gestor um documento denominado Eventograma (calendéario de eventos); durante a
reunido, s6 ¢ permitida a entrada da Secretaria, do garcom ou de alguém que tenha sido
convocado (RITUALIZAGAO E SIMBOLIZACAO); a Diretora de A¢des Sociais, a Assessora de
Planejamento e o gargom usavam como aderecgo (artefato cultural da organiza¢do) um pin do
SESC/PE (RITUALIZAGAO E SIMBOLIZACAO € COMPORTAMENTOS NAO-VERBAIS).

As 11:10h, encerra-se Cena II.

Apo6s o almocgo, ainda no dia 18 de marco de 2003, o Pesquisador fotografou o espago
de espera entre a Presidéncia e a sala do DR. Interessante notar que a Secretaria da DR nao
demonstrou a menor preocupacdo em fazer qualquer alteragao (arrumacgdo) no ambiente fisico

fotografado.

4.3.3 Grupo Gestor - Cena 111 (08/04/2003)

Excepcionalmente a reunido do Grupo Gestor foi realizada a tarde, tendo inicio as
15:15h. Estavam presentes todos os Diretores, o Consultor 1 e o Pesquisador.

O Diretor Regional comecgou a reunido com a leitura da memoria e relatou a sua visita
técnica a Unidade Santo Amaro.

O Diretor Administrativo-Financeiro comunicou que havia feito uma das visitas que
lhe cabiam, mas ainda ndo havia terminado o relatdrio. Também comentou que estava
“devendo” uma visita que deveria ter sido feita em margo, mas que a faria na semana seguinte
(DESCULPAS, JUSTIFICATIVAS € RETRATACAO).

O Consultor 1, seguindo a orientagdo do Diretor Regional, solicitou aos participantes
que fosse reservado um tempo maior para o trabalho da consultoria no préximo Forum
Gerencial, pois ele realizaria uma atividade em grupo.

A Assessora de Planejamento comentou que havia faltado ao ultimo Forum Gerencial
por motivo de viagem, mas salientou que ndo faltaria ao proximo (DESCULPAS e
JUSTIFICATIVAS).

O Diretor Regional havia realizado uma visita a outras regionais do SESC e salientou
que o SESC/PE esta “indo no caminho certo” em relagdo aos investimentos em esportes (em
especial musculacdo) e hotelaria (o Presidente da Fecomércio e o Diretor Regional planejam
construir um hotel onde se localiza a Unidade Piedade, que ¢ a beira mar) (AUTOPROMOGCAO).
Segundo o Diretor Regional, os seus comentarios eram fundamentados nas visitas as outras
DRs. Destacou ainda, que o SESC/PE ¢ bem conceituado nas demais Diretorias Regionais

(AUTOPROMOGAO € POLIR).
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No momento reservado para a Assessora de Planejamento, ela disse que alguns dos
temas sobre os quais ela deveria tratar na reunido estavam prontos, porém ela ndo havia
trazido o material (DESCULPAS € JUSTIFICATIVAS).

O Diretor Administrativo-Financeiro comentou uma troca entre os espagos fisicos da
Assessoria de Comunica¢do e da Coordenacdo de Cultura, mudanga esta que havia sido
decidida conjuntamente com a Diretora de Ag¢des Sociais (OSTENTAR). Vale lembrar que a
coordenagao citada esta subordinada a Diretora de A¢des Sociais.

Como ocorreu na Cena I, o Diretor Regional ocupou a cadeira que representa o
camarote de poder e que proporciona a seu ocupante o “efeito trono” (CHANEY e LYNDEN,
1996). O Consultor 1 mais uma vez posicionou-se a direita do poder, ocupando a cadeira de
numero 6 (seis). Na outra posicdo a mesa considerado de destaque (cadeira 2), observa-se

nesta cena o Diretor da DAF.
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Figura 24 - Disposicao das pessoas a Mesa de Reunioes do Grupo Gestor - Cena I11

Foi mencionado pela Diretora de Acdes Sociais que o Presidente da Fecomércio
“havia se empolgado” em relagdo aos convites para a cerimonia do TOP Social (evento
realizado pela ADVB de Pernambuco) e que nao havia mais nenhum convite. O Banco de
Alimentos ¢ um projeto idealizado pelo Presidente da Fecomércio. A premiacdo do projeto
com o TOP Social teve um significado especial para ele (AUTOPROMOGAO, APLAUSO,
COMPORTAMENTO PRO-SOCIAL € RITUALIZACAO E SIMBOLIZAGCAO). Disse ainda que o
Presidente da Fecomércio enviara convites a diversos politicos. O Diretor Regional destacou
que todos os Diretores teriam que comparecer aos eventos que promovessem o SESC/PE,
citando, enfaticamente inclusive, que Presidente da Fecomércio cobrou a presenga dos

Diretores (INTIMIDACAO € ASSOCIACAO SOCIAL).
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A Diretora de Ag¢des Sociais comentou sobre uma sugestdo dada por um funciondrio
em relagdo a arrecadacdo do Simples nas Unidades do SESC/PE. Destacou que o funcionario
deu a idéia e ela complementou (EXEMPLIFICACAO, POLIR, APLAUSO € AUTODESRICAO). O
Diretor Administrativo-Financeiro elogiou a idéia (LISONJA).

Ao apresentar a cartilha do SESC/PE para o Grupo Gestor, a Diretora de Acdes
Sociais salientou que a mesma havia sido por ela desenvolvida, juntamente com a Assessora
de Comunicagdo (AUTOPROMOGCAO, INSINUACAO, POLIR € AUTODESCRICAO).

O Consultor 1 sugeriu ao grupo que as reunides do Forum Gerencial ndo passassem a
ser realizadas na terceira semana de cada més, como havia sido sugerido, mas sim,
permanecessem sendo realizadas na segunda semana. Isso, segundo o Consultor 1, obrigaria
os Gerentes das Unidades a se preocuparem com o fechamento da contabilidade
(PERSUASAO). O Diretor Administrativo-Financeiro concordou imediatamente com o
Consultor 1, dando a impressdo que gostaria desta “pressdo” sobre os Gerentes
(ASSERTIVIDADE). O Diretor Regional disse textualmente que “por ele mantinha-se o
cronograma das reunides do Forum” (ASSERTIVIDADE e EXPOSICAO DE ATITUDES). O
cronograma foi mantido.

As 16:25h foi finalizada a cena III.

4.3.4 Grupo Gestor - Cena IV (29/04/2003)

A Assessora de Planejamento e o Pesquisador foram para a sala do Diretor Regional as
9:10h. Como nao estavam todos presentes, o Diretor Regional reclamou do atraso e disse
textualmente: “comigo 9:00h sdo 9:00h. Eu fico fulo da vida com o atraso” (EXEMPLIFICACAO,
INTIMIDACAO, ASSERTIVIDADE, AUTODESCRICAO € EXPOSICAO DE ATITUDES).

A Assessora de Planejamento avisou que a Diretora de Acdes Sociais chegaria
atrasada, pois hoje era o seu aniversario. Entretanto, o Diretor Regional ndo pareceu aceitar
bem este fato como desculpa para o atraso e disse em um tom sério: “Nao, mas a reunido tem
prioridade. Aniversario comemora-se a noite” (ASSERTIVIDADE e EXPOSICAO DE ATITUDES).

O Diretor Regional, antes de dar inicio a reunido, comegou a discutir a agenda para o
més de maio e lembrou que em sua auséncia o Diretor Administrativo-Financeiro era seu
substituto, respondendo pela Diretoria Regional. A reunido teve inicio as 9:15h, com a leitura
da memoria da reunido anterior.

Ao chegar a sala do Diretor Regional, pouco antes do comeco da reunido, o Diretor
Administrativo-Financeiro enfatizou que deixaria uma das cabeceiras da mesa, que estava

desocupada, para que Diretora de A¢des Sociais se sentasse quando chegasse, pois hoje era o
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seu aniversario (INSINUACAO, AMBIENTE FiSICO, EXPOSICAO DE ATITUDES € RITUALIZACAO E
SIMBOLIZACAO). Pareceu ao Pesquisador, que o Diretor Regional estava esperando apenas a
chegada do Diretor Administrativo-Financeiro para dar inicio a reunido do Grupo Gestor.

A Assessora de Planejamento, que havia feito uma viagem ao Rio de Janeiro para
participar do Grupo de Defesa do SESC, uma iniciativa de um funcionario da Diretoria
Nacional (DN) do SESC, disse, durante a sua explanacgao sobre a viagem, que “ndo era segura
nessas coisas de comissdo”, assumindo que teria uma deficiéncia nesse tipo de assunto
(AUTODESCRICAO € SELF-HANDCAPPING). Ao que parece, participaram da reunido no DN,
Deputados, Senadores ¢ membros da midia. A Assessora de Planejamento sugeriu que fosse
solicitada a Diretoria Nacional, uma copia da pesquisa sobre a imagem do SESC, a qual havia
sido apresentada no Rio. O Diretor Regional respondeu dizendo que o Diretor Administrativo-
Financeiro assinaria o pedido pelo grupo Pernambuco.

O Pesquisador foi convidado pelo Diretor Regional para acompanha-lo nas visitas de
supervisdo as Unidades de Caruaru e Garanhuns (INSINUAGAO).

As 9:35h, a Diretora de A¢des Sociais chegou a sala do Diretor Regional. Ela recebeu
os cumprimentos de todos por seu aniversario (INSINUACAO, EXPOSICAO DE ATITUDES e
RITUALIZAGCAO E SIMBOLIZAGAO). O primeiro a lhe dar os parabéns pelo aniversario foi o
Diretor Administrativo-Financeiro, mas ndo se levantou da cadeira para fazé-lo. Porém,
quando o Pesquisador se levantou para cumprimentar a Diretora de A¢des Sociais, seguido
dos demais na sala, o Diretor Administrativo-Financeiro fez o mesmo (ADEQUAR-SE A
SITUAGCAO, EXPOSICAO DE ATITUDES € RITUALIZAGCAO E SIMBOLIZACAO).

O Diretor Regional fez um pequeno resumo do que ja havia sido tratado para que a
Diretora de A¢des Sociais dele se inteirasse. Nao fez nenhum comentario sobre o atraso da
Diretora (ADEQUAR-SE A SITUACAO).

Pela terceira vez, observa-se que o Diretor Regional ocupou a cadeira 1 (um), ou seja,
o camarote de poder. A cadeira a direita da pessoa de maior poder na situa¢do, mais uma vez
foi ocupada pelo Consultor 1 (cadeira 6). A cadeira a esquerdo do DR foi ocupada pela

Assessora de Planejamento (Figura 25).
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Legenda
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Figura 25 - Disposiciao das pessoas a Mesa de Reunides do Grupo Gestor - Cena IV

Durante a sua apresentagdo, a Assessora de Planejamento solicitou uma modificacio
nas apresentagdes da ASPLAN no Forum Gerencial e salientou que a participacao da
Consultoria era importante para a discussdo do Plano de Acdo para 2004 (INSINUAGAO,
ATRIBUICOES PUBLICAS € EXPOSICAO DE ATITUDES). O Diretor Regional entdo perguntou aos
membros do grupo se ja se poderia decidir sobre o Plano de Ag¢do para 2004, inclusive
estabelecendo o cronograma de atividades. Porém, a Diretora de Ag¢des Sociais disse que
achava que o assunto devia ser amadurecido e que eles deveriam ter tempo para refletir. A
Diretora de Acgdes Sociais e o Diretor Administrativo-Financeiro deixaram claro que nao
haviam entendido muito bem o que havia sido solicitado pela Assessora de Planejamento em
relacdo aos procedimentos para o desenvolvimento do Plano de Ag¢do para 2004 e pediram
que ela explicasse melhor o que havia dito.

A Assessora de Planejamento explicou novamente qual era a sua idéia. A Diretora de
Acdes Sociais e o Diretor Administrativo-Financeiro descordaram abertamente do que foi
colocado por ela (ASSERTIVIDADE). O Diretor Administrativo-Financeiro chegou a afirmar que
ouvia reclamagdes de alguns gerentes das Unidades sobre as constantes mudangas nos
procedimentos de elaboracao dos Planos de A¢do (ASSOCIACAO SOCIAL). Segundo ele, mal as
pessoas comecavam a se acostumar com os procedimentos e eles mudavam. O Diretor
Regional pareceu ndo ver com bons olhos as mudangas propostas pela Assessora de
Planejamento. Ele fez uma prele¢ao sobre o periodo turbulento que o sistema “S” estava
passando e disse que talvez fosse mais prudente realizar essas mudangas no préoximo ano
(ASSERTIVIDADE e PERSUASAO). Segundo o Diretor Regional, em 2003 seria prudente manter-

se o processo que havia sido realizado em 2002.



126

A Secretaria da DR entrou na sala e entregou ao Diretor Administrativo-Financeiro um
bilhete, ele leu, pediu licenca e saiu da sala as 10:05h.

A Assessora de Planejamento continuou defendendo a sua posicao quanto a questao do
Plano de Acao, tentando explicar que o que estava sendo proposto ndo era um “mudanca”,
mas sim, um esclarecimento do que j& estava sendo feito, isso na busca pela eficacia dos
processos (PERSUASAO). Ela solicitou aos demais que a idéia ndo fosse descartada
prontamente ¢ que a ASPLAN tivesse mais tempo para amadurecer a idéia. O Diretor
Regional disse que mesmo assim, ele achava que a sua proposicdo de rever o assunto na
proxima reunido, prevista para maio, ainda era sensata. Ele entdo definiu que todos
avaliassem o material distribuido pela Assessora de Planejamento.

O Diretor Administrativo-Financeiro voltou a sala as 10:10h explicando que havia
saido devido a uma “bronca” (JUSTIFICATIVAS).

O Diretor Regional claramente queria que a reunido prosseguisse € que a pauta fosse
adiante. Pareceu que ele ndo queria alimentar a polémica muito sobre o Plano de Agdo e, ao
mesmo tempo, nao queria recusar a idéia de imediato. Entretanto, percebia-se que ele nao
estava muito interessado no assunto. O Diretor Regional foi muito cauteloso em suas
colocagdes, salientando inclusive que a questao levantada pela Assessora de Planejamento era
muito interessante, por isso merecia maiores debates (INSINUACAO e EXPOSICAO DE
ATITUDES).

A Assessora de Planejamento demonstrou a sua opinido sobre as constantes
solicitagdes de capacitagdo feitas pelos funciondrios durantes o “Aniversariantes do Mé&s”
(EXPOSICAO DE ATITUDES). Para ela essas solicitagdes a incomodavam (vale salientar que, na
estrutura do SESC/PE ¢ a ASPLAN a responsavel pela capacitagdo do corpo funcional). O
Diretor Administrativo-Financeiro e a Diretora de A¢des Sociais reagiram imediatamente ao
que foi dito pela Assessora de Planejamento, dizendo que aquela comemoragdo era um
momento no qual as pessoas estavam mais descontraidas e expressavam suas demandas
pessoais (EXPOSICAO DE ATITUDES e ATRIBUICOES PUBLICAS). O Diretor Regional afirmou que
esta ndo era uma questdo estratégica e disse a Assessora de Planejamento para levantar o
assunto no Forum Gerencial (ASSERTIVIDADE). Ao que pareceu, ao menos nesse dia, o Grupo
Gestor ndo estava muito “simpatico” as demandas da Assessora de Planejamento.

O Diretor Administrativo-Financeiro pediu a palavra para esclarecer qual foi a
“bronca” que havia feito com que ele saisse da sala por alguns instantes. Segundo ele, o
Presidente da Fecomércio lhe fez uma reclamagdo, pois um mestre de obras havia dito ao

Presidente da Fecomércio que ndo poderia trabalhar, pois estava sem material. O Diretor
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Administrativo-Financeiro mostrou a solicitacdo do material pronta e disse que ndo havia
autorizado, porque precisava da assinatura de Diretor Regional, que entdo, assinou na mesma
hora (EXPLICACOES, EXPOSICAO DE ATITUDES € JUSTIFICATIVAS). O Diretor Administrativo-
Financeiro reclamou que o Presidente da Fecomércio, em suas visitas as Unidades, sempre via
os defeitos e nunca as qualidades (CULPAR OU ATACAR OUTROS, ASSERTIVIDADE). Disse
também que, no momento, nem o engenheiro nem o arquiteto do SESC estavam presentes na
sede.

A reunido prosseguiu com o Diretor Regional mencionando uma conversa que teve
com a Gerente da Unidade Arcoverde, quando ele deixou claro que ndo aceitaria mais
projetos nos quais as receitas ndo cobrissem as despesas. Salientou que foi uma conversa
longa, em um tom que pareceu de desagrado (EXPOSICAO DE ATITUDES). O Diretor Regional
falou que ainda estavam sendo feitas algumas intervengdes (reformas) na Unidade Santa Rita
e que havia enfatizado 4 Gerente da Unidade que ele ia entregar a cozinha “tinindo®®” e com
mais um auxiliar de limpeza especifico para a limpeza da cozinha. O Diretor Regional
chamou a atenc¢do para o fato de que ele “ndo admitiria” mais sujeira na cozinha da referida
Unidade; caso contrario, a Gerente teria de citar, nominalmente, quem era a pessoa
responsavel e ele iria demiti-la “na hora” (EXPOSICAO DE ATITUDES € INTIMIDAGAO).

Durante o momento DAF, o Diretor Administrativo-Financeiro iniciou a sua fala
pedindo o apoio de todos em relagdo a uma proposta sobre as requisi¢des de materiais. O
apoio foi unanime e o Diretor Regional disse que o Diretor Administrativo-Financeiro
elaborasse uma carta dirigida aos Gerentes que ele proprio assinaria (EXPOSICAO DE
ATITUDES). O Diretor Administrativo-Financeiro fez questdo de destacar que a idéia a respeito
das requisi¢des havia sido de sua autoria e mencionou que ja era conhecido por cobrar das
pessoas aquilo que havia sido acordado (AUTOPROMOCAO e AUTODESCRICAO). Diretor
Administrativo-Financeiro dirigiu-se ao Pesquisador e confundiu o seu nome. Disse ao
pesquisador que depois lhe daria uma cdpia do material que ele estava lendo, pois era muita
coisa para o pesquisador copiar. Cabe salientar que o assunto que estava sendo tratado pelo
Diretor Administrativo-Financeiro, também ndo pareceu ser ‘“‘estratégico”, entretanto, o
Diretor Administrativo-Financeiro ndo foi interrompido pelo Diretor Regional. O texto em
questdo tinha em torno de 5 (cinco) paginas e era algo relativo a uma reunido que havia
ocorrido na DAF.

No decorrer da reunido, o Diretor Regional enfatizou que o Presidente da Fecomércio

havia reforgado sua posicao de que as despesas deveriam ser “seguradas”, ou seja, que as

36 Brilhando; em estado de perfeicio (BERNARDINO, 1996).
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pessoas deveriam ser mais comedidas em relagdo as despesas. Aproveitando o assunto, o
Diretor Regional disse que se deveria deixar apenas o Presidente da Fecomércio aprovar
despesas, adotando-se como principio que “o Presidente autorizou, estd autorizado”
(ASSOCIACAO SOCIAL). O Diretor Regional salientou que so ele, o Presidente da Fecomércio,
poderia “baguncar a vida” dos Diretores no que se refere a despesas (ASSERTIVIDADE e
CONFORMIDADE E CONCORDANCIA).

Pouco antes do final da reunido, a Assessora de Planejamento elogiou as habilidades
politicas do Diretor Regional, do Diretor Administrativo-Financeiro ¢ do Presidente da
Fecomércio, afirmando que o SESC/PE deveria liderar o Grupo de Defesa do SESC
(INSINUACAO e EXPOSICAO DE ATITUDES).

Como em todas as reunides do Grupo Gestor, havia sobre a mesa uma bomboniere
com chocolates e foram servidos café, suco e agua pelo garcom que atende as Diretorias e a

Presidéncia. O encerramento da cena IV foi as 11:10h.

4.3.5 Grupo Gestor - Cena V (06/05/2003)

A reunido do Grupo Gestor foi excepcionalmente transferida para as 15:30h, a pedido
do Consultor 1. Ao chegar a sala da Secretaria, as 14:00h, o Pesquisador foi informado de que
o Diretor Regional chegaria um pouco mais tarde. O pesquisador entdo se dirigiu para a sala
do DR e ficou trabalhando na mesa de reunides, pois neste periodo estava realizando a
observacao das atividades cotidianas do Diretor Regional. Enquanto estava sozinho na sala do
DR, a secretaria entrou e saiu algumas vezes para deixar documentos sobre a mesa do Diretor.

O Diretor Regional chegou as 14:45h, cumprimentou o Pesquisador, que lhe
respondeu o cumprimento e lhe perguntou sobre o andamento da questdo de trabalho, a qual o
fizera atrasar-se. ApoOs responder ao Pesquisador, o Diretor Regional dirigiu-se a sua mesa e
comegou a analisar os documentos que ali estavam. Esse parece ser o seu costume ao chegar
ao trabalho.

Como ainda faltava algum tempo para o inicio da reunido e ndo pareceu ao
Pesquisador que algo de relevante aconteceria em relagao ao Diretor Regional e seu trabalho
até 1a, o Pesquisador foi 8 ASPLAN para pedir uma informacao. Uma das coordenadoras lhe
perguntou como estava indo a pesquisa e quando ele iria iniciar a observacdo do Diretor
Administrativo-Financeiro. O Pesquisador comentou brevemente sobre a resisténcia do
Diretor Administrativo-Financeiro quanto a esse aspecto da coleta de dados. A Coordenadora

expressou que ja esperava isso do Diretor Administrativo-Financeiro.
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As 15:30h, hora marcada para o inicio da reunido naquele dia, o Pesquisador ja se
encontrava na sala do Diretor Regional, que demonstrou o seu descontentamento com o atraso
dos demais, dizendo: “Eta povo pra chegar atrasado!” (EXPOSICAO DE ATITUDES). Diretor
Regional ja estava sentado a mesa de reunides.

O Consultor 1 chegou as 15:32h, cumprimentou o Pesquisador e o Diretor Regional e
sentou-se ao lado do Pesquisador. O Consultor 1 aproveitou a oportunidade para perguntar,
mais uma vez, sobre o tema da tese e questionar sobre os procedimentos metodoldgicos que o
Pesquisador estava utilizando.

O Diretor Regional fez brincadeiras sobre o horario de chegada dos participantes
(INSINUACAO e EXPOSICAO DE ATITUDES) e a Diretora de Ac¢des Sociais, que ja estava na sala,
imediatamente disse que ja se encontrava na sala de espera da DR ha algum tempo esperando
apenas ser chamada (EXPLICAGOES).

Uma das coordenadoras da ASPLAN, que estava representando a Assessora de
Planejamento na reunido, chegou pouco depois. O Diretor Regional entdo pediu que
chamassem o Diretor Administrativo-Financeiro que ainda nao havia chegado.

A reunido teve inicio as 15:40h. O Diretor Regional entdo avisou que o Diretor
Administrativo-Financeiro chegaria atrasado, porque estava em reunido e ‘“subiria daqui a

pouco”, informacao passada a ele por telefone.

5 (6
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Legenda

@ @ @ Diretor Regional
@ Diretora da DAS

(3) Coord. ASPLAN

@ Cadeira Vazia

u u (3) Pesquisador

@ @ @ Consultor 1

Figura 26 - Disposicao das pessoas a Mesa de Reunides do Grupo Gestor - Cena V

Como em cenas anteriores, a cadeira de nimero 1 (um) foi ocupada nesta cena pelo
Diretor Regional. O Consultor 1, como fez em todas as cenas das quais tomou parte até o
momento, ocupou a cadeira a direita do DR (Cadeira 6). A cadeira de numero 2 (dois), a

esquerda do DR, foi ocupada pela Diretora da DAS.
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O Consultor 1 pediu desculpas pelo transtorno quanto ao horario da reunido e pediu
mais um favor, que aquela reunido fosse encerrada as 17:00h ou que ele fosse liberado nesse
horério (DESCULPAS). Solicitagdo aceita.

Sobre o Plano de agdao 2004, o Diretor Regional deixou claro que ndo havia entendido
a “nova abordagem” que tinha sido proposta pela Assessora de Planejamento em uma reuniao
anterior (ASSERTIVIDADE). Disse que ndo deveria ser feita nenhuma mudanga no processo
(EXPOSICAO DE ATITUDES). Ficou entdo estabelecido que as mudangas sugeridas por Assessora
de Planejamento nao ocorreriam.

A Diretora de A¢des Sociais mencionou uma reunido que havia sido realizada na DAS
no dia anterior, a tarde. Fez questdo de salientar que a reunido se estendeu além das 18:00h,
horério do final do expediente na Sede do SESC/PE (AUTOPROMOGCAO).

A cada decisao tomada pelo grupo, o Diretor Regional fazia algum comentéario bem
humorado. Pareceu fazer isso para amenizar a dureza de algumas decisdes (INSINUACAO).

O Diretor Regional destacou para o grupo a importancia do cumprimento do horario
de inicio do proximo Férum Gerencial (EXPOSICAO DE ATITUDES). Ele também comentou que
um material que tinha trazido da Regional do Parand havia se extraviado na ASPLAN. Citou
nominalmente a Assessora de Planejamento (CULPAR OU ATACAR OUTROS).

Comentando uma reunido que teve com o Presidente da Fecomércio, o Diretor
Regional falou sobre uma brincadeira que havia feito com o Presidente sobre algumas
questdes que estavam pendentes devido a necessidade de sua apreciacao (OSTENTAR € POLIR).

Mais uma vez, o Diretor Regional fez comentario ndo muito elogiosos sobre a
Assessora de Planejamento e sobre a proatividade que faltava as pessoas da ASPLAN
(EXPOSICAO DE ATITUDES, ATRIBUICOES PUBLICAS € CULPAR OU ATACAR OUTROS).

A representante da ASPLAN chamou a atengdo para dois assuntos que estavam nas
prioridades para 2003: o Congresso Internacional de Educagao e o seminario Construcao do
Conhecimento. O Diretor Regional pediu que fosse explicitada qual a participagdo do SESC
na realizag¢do do referido Congresso. Seria um “apoio” ao SENAC, que estava promovendo o
evento? A Diretora de Agdes Sociais, dado o seu envolvimento na organizacdo do Congresso,
sugeriu que fosse usado o termo “parceria”.

O Diretor Regional trouxe a discussdo a questdo da realizacdo de festas no SESC/PE.
Comentou que a Gerente da Unidade de Arcoverde havia descumprido uma orientacdo sua
quanto a nao realizar de uma festa de inauguragdo de um espaco que havia sido reformado na
unidade. Ele deixou bastante claro que este fato o desagradou, pois, em suas palavras: “afinal

de contas, sd3o meus subordinados” (EXPOSICAO DE ATITUDES). O Diretor Regional enfatizou
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que, mesmo tendo sido orientada do contrario por ele, a Gerente de Arcoverde realizou o
evento de inauguragdo, inclusive com a presenca do Presidente da Fecomércio. Foi salientado
pelo Diretor Regional, que isso havia gerado uma “anotagdao negativa” em relacdo a gerente
(INTIMIDAGCAO). O Diretor Regional fez mengao ainda sobre a necessidade dele ser avisado
com uma certa antecedéncia dos eventos, pois ele precisava selecionar a “roupa adequada”
para as ocasides (ADEQUAR-SE A SITUACAO).

Destaca-se que, como em todas as reunides do Grupo Gestor realizadas anteriormente,
o Consultor 1 estava usando o cracha de visitante. A esta altura, ndo era mais solicitado ao
Pesquisador que usasse cracha de visitante.

O Diretor Regional levantou-se e saiu da sala para buscar um documento com a
Secretaria. Ao voltar, comentou que viu o Diretor Administrativo-Financeiro esperando pelo
Presidente da Fecomércio na ante-sala.

Mesmo ao elogiar uma determinada atividade realizada por um dos Assessores
(LISONJA), o Diretor Regional comentou: “nisso ele/ela ¢ bom/boa, mas para o que foi

37 (EXPOSICAO DE ATITUDES).

contratado(a)...
O Diretor Administrativo-Financeiro ndo chegou a participar da reunido. A cena V foi
finalizada as 16:50h.
Apo6s o encerramento formal da reunido, o Diretor Regional ficou discutindo, em tom
de galhofa, um determinado problema que havia surgido ha algum tempo e que ele ainda
estava buscando resolver. As pessoas comecaram a sair da sala as 17:00h. O Pesquisador saiu

as 17:15h.

4.3.6 Grupo Gestor - Cena VI (20/05/2003)

Antes das 9:00h, o Diretor Regional ja estava em sua sala trabalhando. Uma das
Coordenadoras da ASPLAN veio a sua sala para trazer a memoria da tltima reunido do Grupo
Gestor e a pauta da reunido daquele dia. A ASPLAN ¢ a responsavel por providenciar a
memoria das reunides e organizar a pauta. Pareceu interessante, ao Pesquisador, que seu nome
constasse como na memoria, como “um dos participantes” da reunido anterior.

A reunido teve inicio as 9:10h. A Diretora da DAS e a Assessora de Planejamento
foram representadas por Coordenadoras por elas designadas. Nessa reunido, mais uma vez,

ndo houve a participa¢do de nenhum funcionario da DAF.

370 comentario do Diretor Regional foi escrito de forma a buscar evitar a identificagdo do individuo citado.
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Logo no inicio da reunido, o Consultor 1 avisou que um outro membro de sua empresa
de consultoria, cuja participagdo estava prevista, havia contraido uma virose € nao poderia
participar (EXPLICAGOES € JUSTIFICATIVAS).

Além dos participantes ja citados, estavam presentes dois profissionais de uma
empresa prestadora de servicos de comunicacdo, que havia sido indicada pelo Presidente da
Fecomércio para trabalhar em conjunto com as assessorias de comunicacdo da Fecomércio, do
SENAC e do SESC.

O Diretor Regional fez, em um tom bem humorado, a apresentacdo dos dois
profissionais convidados (INSINUACAO), os quais imediatamente entregaram a cada um dos
presentes um cartdo de visitas (AUTOPROMOCAO). O Diretor Regional explicou um pouco a
dinamica das reunides do Grupo Gestor, fez brincadeiras sobre a quantidade de papéis em
cima de sua mesa e brincou também com os convidados (INSINUAGAO e EXPOSICAO DE
ATITUDES). As explicagdes sobre a dindmica das reunides e sobre as visitas técnicas,
realizadas periodicamente pelos Diretores, se estendeu até as 9:50h.

Excepcionalmente nesta cena, o nimero de cadeiras disponiveis na mesa de reunides
aumentou. Isso ocorreu devido a presenga dos convidados. Entretanto, mesmo com a presenca
de “atores convidados” e a “participacao especial” de Coordenadores da DAS e da ASPLAN,
o camarote de poder foi ocupado pelo Diretor Regional (cadeira 1) e a sua direita pode-se

observar o Consultor 1 (cadeira 7), como ¢ apresentado na Figura 27.

@ @

Legenda
@ Diretor Regional
@ @ (2) Coord. ASPLAN
(3) Coord. DAS
(4) Convidado 1
I (5) Convidado 2

u @ Pesquisador

@ @ Consultor 1

Figura 27 - Disposiciao das pessoas a Mesa de Reunides do Grupo Gestor - Cena VI

O Diretor Regional, mais uma vez, tocou na questdo das responsabilidades e da area

de autoridade dos Diretores em suas visitas técnicas as Unidades do SESC/PE. Salientou que



133

apenas ele e Presidente da Fecomércio podiam “se meter em tudo” (ASSERTIVIDADE e
AUTODESCRICAO).

O Consultor 1 e os dois profissionais convidados usavam crachas de visitantes. Um
dos convidados usava um notebook € um palm top (AUTOPROMOCAO), enquanto o outro fazia
anotagdes no que parecia ser uma agenda.

O Diretor Regional ndo chegou a apresentar o Pesquisador aos visitantes.

A reunido comegou de fato apds as 9:50h, com a leitura da memoria pelo Diretor
Regional. Na reunido, os convidados fizeram uma apresentacdo sobre o que ja haviam
pensado sobre a comunicagdo interna no SESC/PE. Um deles, durante a apresentagdo, citou
uma grande empresa de telefonia movel para a qual eles prestavam servigos e na qual haviam
implantado um modelo de comunicagcdo. Foram mencionados também, o Conselho de
Diretores Lojistas (CDL) e a Fundagcdo CDL, para os quais a consultoria de comunicagao
estava realizando a constru¢do da homepage (ASSOCIAGAO SOCIAL, AUTOPROMOCAO,
OSTENTAR € POLIR).

O Diretor Regional fez algumas consideracdes sobre a cultura do SESC/PE e deixou
clara a sua opinido sobre qual seria a forma de comunica¢do mais impactante — informativo
impresso enviado pelos correios (ASSERTIVIDADE e EXPOSICAO DE ATITUDES). Ainda tratando
de questdes sobre a comunicagdo na organizacdo, o Diretor Regional mencionou que havia
percebido de imediato um erro de digitagdo no texto da cartilha do SESC, que estava sendo
elaborada. Fez questdo de salientar que viu o erro “sem 6culos” (AUTOPROMOGAO). Teceu
comentarios sobre as areas de atividades e de relacionamento dele e do Presidente da
Fecomércio, citando como exemplos de atividade mais especifica do Presidente da
Fecomércio, os almogos com Deputados.

O Diretor Regional fez varias consideracdes, dirigidas aos convidados, sobre os
publicos do SESC/PE e as formas de contato com os mesmo (AUTOPROMOGAO). Para o
Pesquisador, que possui formacdo em Comunicacdo Social, tais consideracdes pareceram
evidentes para pessoas que atuam na area de comunicac¢dao. O Diretor Regional deixou claro
que a recém contratada empresa de comunicacdo deveria trabalhar em conjunto com a
Assessora de Comunicagdo do SESC/PE (EXPOSICAO DE ATITUDES).

O segundo momento da pauta da reunido foi iniciado as 10:55h, logo apds a
apresentacao realizada pelos convidados.

Foi comentado pelo Diretor Regional que o Grupo Gestor ndo havia demonstrado
disciplina quanto a realizagdes de suas reunides nas semanas nas quais nao se contaria com a

presenga do Consultor 1. Mencionou também que esta reunido deveria ter contado com a
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participacdo da Assessora de Comunicagdo. Ele assumiu a falha, mas destacou que “ja se
avancou muito, ndo ¢?”, dirigindo-se ao Consultor 1 (DESCULPAS € EXPOSICAO DE ATITUDES).
O Diretor Regional falou sobre uma caracteristica de Presidente da Fecomércio que ele
acreditava estar assumindo — “o virus da exigéncia” (ASSOCIAGCAO SOCIAL e POLIR). Enfatizou
que ndo gostaria de tomar nenhuma decisdo relacionada & comunicacdo sem ter a opinido e a
participagdo da Assessora de Comunicacao (EXPOSICAO DE ATITUDES).

O fim da cena VI foi as 11:05h. O Consultor 1, enquanto os demais participantes

(13

saiam da sala, disse que gostaria de conversar “uns 5 (cinco) minutos” com o Diretor
Regional. Percebendo o tom do pedido, o Pesquisador perguntou ao Consultor 1 se ele
preferia ter essa conversa em particular. O Consultor 1 respondeu, por meio de gestos, que
sim. Vale destacar que esta foi a primeira vez durante a coleta de dados, que o Pesquisador

teve de sair de um ambiente para que 14 houvesse uma reunido.

4.3.7 Grupo Gestor - Cena VII (10/06/2003)

O Pesquisador chegou a Sede do SESC/PE as 8:50h. O Diretor Regional ainda nao
havia chegado. As 8:55h, o Diretor Regional chegou e foi para a sua sala. O Pesquisador
entrou na sala e sentou-se a mesa de reunides as 9:00h, em ponto.

A Assessora de Planejamento e a representante da Diretora de Ac¢des Sociais, bem

como o Consultor 1 e um outro Consultor da mesma empresa, chegaram as 9:05h.

@ @

Legenda
@ Diretor Regional
@ @ @ Assessora de Planejamento
@ Consultor 2
(4) Coord. DAS
I @ Diretor da DAF

u @ Pesquisador

@ @ Consultor 1

Figura 28 - Disposicao das pessoas a Mesa de Reunides do Grupo Gestor - Cena VII

Apesar de ndo parecer existir lugares formalmente definidos para os ocupantes a mesa,

acredita-se que se pode perceber uma preferéncia do DR em ocupar a cadeira de numero 1
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(um), bem como do Consultor 1 em ocupar a cadeira do lado direito do Diretor Regional
(nesta cena, a cadeira de numero 7).

O Diretor Regional salientou, para o Consultor 1, o superavit financeiro que o
SESC/PE havia conseguido no més de maio (AUTOPROMOGCAO € APLAUSO).

A reunido comecou as 9:10h. A ordem da pauta foi alterada para que os consultores,
cuja participagdo estava prevista para o final da reunido, fossem os primeiros a falar. O
assunto tratado pelo Consultor 2 foi o oferecimento de cursos de Desenvolvimento Gerencial
e de Consultoria para os funcionarios do SESC. A Assessora de Planejamento, de vez em
quando, fazia interven¢des na fala do consultor e, ao que pareceu, buscava justificar o projeto
(PERSUASAO). O consultor distribuiu um texto sobre o programa e leu o plano para os
participantes da reunido. Em um dado momento, o Consultor 1 fez uma intervengdo para
reforcar a idéia da realizagdo do projeto (PERSUASAO).

O Diretor Administrativo-Financeiro questionou se os membros do Grupo Gestor
participariam do Programa. O consultor respondeu que ndo, pois as diferencas hierarquicas
poderiam inibir os trabalhos.

Foi mencionada, pelo Diretor Administrativo-Financeiro, uma reunido que ele tinha
planejado realizar com os Chefes de Secdo (DAF) e os Gerentes das Unidades do SESC. A
Assessora de Planejamento comegou a relatar como surgira a idéia dessa reunido, quando o
Diretor Administrativo-Financeiro a interrompeu e tomou a palavra para descrever a idéia e o
processo. Segundo o Diretor Administrativo-Financeiro, a referida reunido estava prevista
para a primeira semana de agosto de 2003.

O Diretor Regional comecou a tecer comentarios sobre a relagdo entre a area fim e a
area meio no SESC/PE. Chamou a ateng@o para um fato que acontece nas reunides do Férum
Gerencial, nas quais a participagdo dos membros da area meio ¢ “complicada” — atrasos,
saidas, faltas etc (ATRIBUICOES PUBLICAS € EXPOSICAO DE ATITUDES).

O Diretor Administrativo-Financeiro interrompeu o Diretor Regional, para deixar
claro que ele sempre salientava ao seu pessoal que o objetivo da drea-meio € subsidiar a area
fim. Destacou ainda que a questdo levantada pelo Diretor Regional era um problema cultural
da organizagao (ASSERTIVIDADE, EXPLICACOES € JUSTIFICATIVAS).

O Diretor Regional citou a mudanga que havia ocorrido no processo de elaboragdo e
de aprovacdo dos projetos no SESC/PE. Pareceu que ele estava destacando isso como uma
mudanca “positiva’ obtida em sua gestao.

O Diretor Administrativo-Financeiro saiu da sala e voltou com alguns cheques para

serem assinados pelo Diretor Regional. O Diretor Regional exclamou: “s6 se for algo
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inadidvel!” (EXPOSICAO DE ATITUDES). O Diretor Administrativo-Financeiro respondeu que
um dos cheques tinha de ser pago naquele dia e deixou para conversar com o Diretor Regional
apods a reunido (ADEQUAR-SE A SITUACAO).

O Consultor 2 solicitou os comentarios dos membros do Grupo gestor sobre a proposta
por ele apresentada. O Diretor Regional expressou sua vontade de conversar com Presidente
da Fecomércio sobre o assunto, pois o montante de dinheiro envolvido estava fora de sua area
de competéncia e s6 poderia ser liberado pelo proprio Presidente. Salientou que gostaria de
implementar o curso de desenvolvimento Gerencial e de repensar o curso de Consultoria
(EXPOSICAO DE ATITUDES). O Diretor Regional salientou que a sua posi¢cdo, em relagdo ao
projeto como um todo, poderia estar equivocada e que ele estava aberto as opinides do Grupo
Gestor e a ouvir os provaveis participantes do curso de Consultoria (INSINUACAO e EXPOSICAO
DE ATITUDES). Lembrou aos presentes a questao dos regulamentos de licitacao e de tomada de
pregos, aos quais o SESC esta subordinado por lei.

A Assessora de Planejamento expressou a sua concordancia com o que o Diretor
Regional havia dito, destacando que a visdo do Diretor Regional era importante e pertinente
(EXPOSICAO DE ATITUDES € CONFORMIDADE E CONCORDANCIA). O Consultor 2 também
demonstrou concordar com o Diretor Regional e disse que a idéia era boa (CONFORMIDADE E
CONCORDANCIA). Ele saiu da reunido as 10:05h.

A reunido prosseguiu com o relato do Diretor Regional sobre a visita do Diretor
Nacional do SESC a Regional Pernambuco. Para o Diretor Regional, a visita havia sido um
sucesso. Relatou que um membro da DN lhe havia dito que o Diretor Nacional teria ficado
bastante impressionado com o que viu no SESC/PE (APLAUSO € AUTOPROMOGAO).

Durante a explanagdo sobre a sua visita técnica a Unidade de Petrolina, a Assessora de
Planejamento foi interrompida pelo Diretor Administrativo-Financeiro, que discordou de
algumas informagdes passadas pela Assessora e disse que as informacdes, as quais ele tinha
obtido na sua ultima visita a mesma unidade, eram diferentes. Mais adiante, o Diretor
Administrativo-Financeiro voltou a insistir que as informagdes que estavam sendo
apresentadas pela Assessora de Planejamento ndo correspondiam aquelas obtidas por ele
(ASSERTIVIDADE).

O Diretor Regional, por volta das 10:45h, avisou que precisaria sair as 11:30h, pois o
Presidente havia solicitado que ele fosse a sede da Fecomércio. Foi salientado mais uma vez
pelo Diretor Regional que contatos com Deputados e outros politicos eram atividades que

cabem ao Presidente da Fecomércio, pois, segundo o Diretor Regional, ¢ ele quem tem maior
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representatividade (Fecomércio, SENAC e SESC/PE) junto aos politicos. O Presidente da
Fecomércio, nas palavras do Diretor Regional, ¢ quem tem “for¢a” junto a esse publico.

A Assessora de Planejamento distribuiu o fluxograma e o cronograma do processo de
formulacao do Plano de Ac¢ao para 2004. Cabe salientar que durante toda a reunido do Grupo
Gestor, o Diretor Regional pareceu pouco receptivo as idéias da Assessora de Planejamento
(COMPORTAMENTOS NAO-VERBAIS € EXPOSICAO DE ATITUDES). Fez brincadeiras varias vezes
sobre como ela escrevia demais, referindo-se aos relatdrios das visitas técnicas (EXPOSICAO DE
ATITUDES). Chegou a dizer que a Assessora de Planejamento deveria fazer um curso com o
Consultor 1 sobre como escrever. Ela se defendeu, mas em tom de brincadeira (EXPLICACOES
e JUSTIFICATIVAS), justificando que quando ela faz as visitas técnicas, as pessoas lhe dizem
muitas coisas.

O Pesquisador aproveitou um momento durante a reunido para perguntar ao Diretor
Administrativo-Financeiro se ele também iria a Fecomércio juntamente com Diretor Regional.
O Diretor Administrativo-Financeiro respondeu que sim. O Pesquisador falou ao Diretor
Administrativo-Financeiro que gostaria de conversar com ele e agendar o periodo de
observacdo. O Diretor Administrativo-Financeiro disse ao Pesquisador que passasse em sua
sala a tarde para eles conversarem.

Como resposta a uma observacao feita por alguém na mesa, o Diretor Administrativo-
Financeiro exclamou: “o presidente manda!” (EXPOSICAO DE ATITUDES).

O Diretor Administrativo-Financeiro, durante o momento DAF, foi bastante objetivo e
cuidadoso nas suas colocagdes. Sempre que fazia uma critica, a fazia com bastante tato e
deixando claro que era uma “critica construtiva” (INSINUACAO).

A cena VII foi encerrada as 11:25h. Completaram-se trés meses de coleta de dados.

4.3.8 Grupo Gestor - Cena VIII (26/06/2003)

O Pesquisador chegou a sede do SESC as 8:55h e dirigiu-se a sala do Diretor
Regional. O Diretor Regional ja estava em sua sala assinando alguns documentos e
aguardando a chegada dos membros do Grupo Gestor. O Pesquisador sentou-se € também
ficou aguardando o inicio da reunido.

A Secretaria entrou na sala para dar um recado do Diretor Administrativo-Financeiro.
Segundo ela, ele havia ligado avisando que ainda estava no transito e iria chegar atrasado uns
15 (quinze) minutos. Nas palavras da Secretaria, o Diretor Administrativo-Financeiro mandou

avisar ao Diretor Regional que “podia comegar a reunido sem ele”.
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O Diretor Regional comentou sobre uma possivel viagem a uma capital de um Estado
do Nordeste e disse que provavelmente o Diretor Regional do SESC do Estado por ele citado,
ndo deveria ainda ter chegado ao trabalho (9:10h). “Tarado por trabalho, aqui, s6 eu!”,
exclamou Diretor Regional (AUTOPROMOCAO e EXPOSICAO DE ATITUDES).

A Assessora de Planejamento e a representante da Diretora de A¢des Sociais chegaram
por volta das 9:15h. A reunido comecou pouco depois. O Diretor Administrativo-Financeiro
chegou as 9:30h.

Ao se observar a disposicao dos participantes do Grupo Gestor nesta cena, que
representa a ultima neste espetaculo, percebe-se que o camarote de poder na mesa de reunides
parece estar “reservado”, mesmo que tacitamente, para o Diretor Regional do SESC/PE.
Como as reunides ocorrem na sala do DR e, pelo observado, ele sempre ocupa ou escolhe seu
lugar antes da chegada dos demais participantes, pode-se argumentar que o Consultor 1
procura sentar-se a direita da pessoa de maior poder nas reunides do Grupo Gestor. Esta
tendéncia se repete nesta cena, como pode ser visto na Figura 29. Para Chaney e Lynden
(1996) o individuo que ocupa a posicdo a direita da pessoa de maior poder refor¢a a sua
imagem de poder, pois esta posicao transmite a impressao da existéncia de uma ligagdo com o

detentor do poder.

5 (6

e i e B o

Legenda
@ @ @ Diretor Regional

@ Assessora de Planejamento
(3) Coord. DAS

@ Diretor da DAF

e (5) Pesquisador

@ @ @ Consultor 1

Figura 29 - Disposiciao das pessoas a Mesa de Reunides do Grupo Gestor - Cena VIII

Por volta das 10:00h, o Diretor Administrativo-Financeiro foi chamado pelo
Presidente da Fecomércio a sua sala. Ele retornou 25 (vinte e cinco) minutos depois e pediu

“desculpas” aos participantes da reunido.
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Ao discutirem de quanto iria ser o percentual de aumento para o Desafio®® do
SESC/PE para 2004, o Diretor Regional deixou bem claro que “tem de haver aumento no
desafio”. Salientou que se ndo houvesse esse aumento, ele e toda a Diretoria poderiam ser
destituidos pelo Presidente da Fecomércio (INTIMIDACAO € ASSERTIVIDADE). O Diretor
Regional chegou a dizer que o Presidente provavelmente diria que “se Diretor Regional nao
consegue, vou colocar alguém que consiga”, caso ndo houvesse um aumento significativo nos
numeros para o Desafio 2004. Durante as suas colocacdes sobre o assunto, o Diretor Regional
citava sempre o nome de Presidente da Fecomércio como parte de sua argumentagdo
(ASSOCIACAO SOCIAL).

Em um dado momento da reunido, o Diretor Administrativo-Financeiro informou ao
Pesquisador como ele organizava a sua agenda, ou seja, os dias determinados por ele para
atender as Chefias, fazer visitas etc. Segundo o Diretor Administrativo-Financeiro, sua
semana era dividida assim: segundas, quartas e quintas, atendimento as Chefias; ter¢as, Grupo
Gestor € nas sextas, visitas as Unidades do SESC/PE.

O Diretor Administrativo-Financeiro comentou que iria realizar uma visita técnica as
Unidades de Caruaru e de Garanhuns nos dias 9 e 10 de julho. Ao ser indagado pelo
Pesquisador sobre a possibilidade de acompanha-lo, o Diretor Administrativo-Financeiro
mencionou que teria de verificar como ficaria “a questdo da hospedagem” (pagamento) do
Pesquisador no hotel do SESC em Garanhuns. O Pesquisador disse, entdo, que os dois
poderiam conversar e resolver de alguma forma a questao. No mais, o Diretor Administrativo-
Financeiro ndo demonstrou ter maiores problemas em relagdo ao Pesquisador acompanha-lo
na viagem. Vale salientar que o Pesquisador ndo chegou a acompanhar o Diretor na referida
visita.

O fim da cena VIII foi as 11:10h. Esta foi a ultima reunido do Grupo Gestor da Sede
do SESC/PE da qual o Pesquisador tomou parte.

¥ Desafio 2003 (Ver Figura 4.4) — “Avangar na qualidade dos servios prestados (agilidade, pontualidade,
limpeza, criatividade), com a preocupagdo de tornar visivel, tanto para a sociedade quanto para o publico interno,
o trabalho realizado, alcangando, nas Unidades Executivas, uma Receita propria equivalente a 50% das despesas
Correntes (garantindo nas atividades e realizagoes financiadas pelo FUNPRI o cumprimento da equagdo (RO +
FUNPRI = DC) e reduzindo pelo menos em 20% as despesas administrativas (todas menos as de projetos))”.
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4.3.9 Uma Visao Geral do Gerenciamento de Impressdes no Grupo Gestor da Sede da
Administracio Regional do SESC/PE

Tedeschi e Riess (1981) argumentam que os atores sociais podem buscar acentuar ou
encorajar impressoes relativas a posse de recursos de poder, pois tais impressdes aumentarao
as chances dos atores terem sucesso em suas tentativas de influéncia. Assim, acredita-se que
ao desenvolverem comportamentos de gerenciamento de impressdes, os atores, no caso deste
estudo os Diretores do SESC/PE, estdo buscando influenciar as impressdes que suas
audiéncias formam deles e afetar os resultados das interagdes (SCHLENKER, 1980).

Ao discutirem as estratégias de GI, Jones e Pittman (1982) salientam o poder como um
dos principais motivos sociais para um ator se engajar em comportamentos de gerenciamento
de impressdes. No sentido de propiciar um panorama do processo de gerenciamento de
impressoes desenvolvido pelos atores durante as 8 (oito) cenas do Grupo Gestor apresentadas
no Ato I, as estratégias e taticas de GI, identificadas por rubricas no texto, foram condensadas
nos quadros 11 e 12.

Como pode ser observado nos Quadros 11 e 12, a estratégia de INSINUACAO foi
identificada entre todos os membros do Grupo Gestor. Esta estratégia de GI se refere a
comportamentos que t€ém como propodsito fazer o ator ser mais apreciado e atraente para
outros (Jones, 1990). O ator ao adotar comportamentos de insinuagdo, segundo Jones e
Pittman (1982), busca aumentar o seu poder reduzindo a probabilidade de que a sua audiéncia
ofereca resultados negativos e elevando as expectativas de resultados positivos.

A insinuacdo pode ser considerada como uma estratégia branda de influenciacao
(KIPNIS e SCHMIDT, 1985). Barry e Shapiro (1992) chamam a atencdo para a sobreposi¢ao
conceitual entre as estratégias brandas de influéncia e os comportamentos de insinuacdo. Para
Somech e Drach-Zahavy (2001) estratégias brandas, ou de insinuacdo, sdo usadas em
situagdes nas quais o ator (ou agente) busca a obediéncia da audiéncia (ou alvo) de uma
maneira cortés, amigavel ou humilde, demonstrando sua simpatia para com o alvo da tentativa

de influéncia.
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Quadro 11 — Estratégias e Taticas de Gerenciamento de Impressdes dos Membros do

Grupo Gestor da Sede da Administracao Regional do SESC/PE (I)

MEMBRO DO GRUPO GESTOR ESTRATEGIAS DE GI TATICAS DE GI

Exposicdo de Atitudes

Polir

Atribui¢des Publicas

Lisonja

Adequar-se a situagdo
Desculpas

Justificativas

Ritualizagdo e Simbolizacao
Comportamentos Nao-verbais
Culpar ou Atacar Outros
Associagdo Social
Assertividade

Autodescrigao

Persuasdo

Conformidade e Concordancia
Ostentar

Aplauso

Explicagdes

Insinuagdo
Exemplificagao
Intimidagdo
Autopromogao

Diretor Regional

Aplauso

Atribuigdes Publicas
Exposicao de Atitudes
Lisonja

Culpar ou Atacar Outros
Polir

Autodescrigao
Assertividade
Explicagdes

Insinuagao
Diretora de Acdes Sociais e Exemplificacdo
Autopromoc¢ao

O uso de comportamentos associados a AUTOPROMOCAO foi identificado em quatro
dos cinco integrantes do Grupo Gestor da sede do SESC/PE. Comportamentos de
autopromocgao ndo foram observados apenas na performance da Assessora de Planejamento.

A estratégia de autopromogao corresponde aos comportamentos que buscam mostrar o
ator como competente e possuidor de aptiddes, habilidades e atitudes que o tornam bem
sucedido (JONES e PITTMAN, 1982 ¢ GARDNER ¢ CLEAVENGER, 1998). Os atores que
se engajam em comportamentos de autopromogdo querem ser respeitados e admirados por sua
competéncia.

Argumenta-se que a estratégia de autopromocdo pode ser considerada como uma
estratégia racional de influenciacdo. Kipnis e Schimidt (1985) afirmam que as estratégias
racionais envolvem o uso de logica e de barganha para demonstrar que a submissao ao agente

¢ a melhor opcao. Para Somech e Drach-Zahavy (2001) estas estratégias apelam para o
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raciocinio instrumental por parte do alvo da influéncia, oferecendo um curso de acdo que ira,
presumivelmente, maximizar algum resultado importante para o alvo. A idéia, defendida por
Jones e Pittman (1982), de que o ator envolvido na autopromog¢dao aumenta o seu valor
instrumental como solucionador de problemas em relagdo a audiéncia, parece corroborar a
ligacdo entre estratégias racionais de influéncia (KIPNIS e SCHIMIDT, 1985) e as estratégias
de GI de autopromocgao.

Comportamentos associados a estratégia de EXEMPLIFICAGAO foram observados nas
performances do Diretor Regional e da Diretora de A¢des Sociais. Estes comportamentos, de
acordo com Jones e Pittman (1982), envolvem apresentar o ator como moralmente confidvel,
por meio de gerenciamento de impressdes de integridade, abnegagdo e valor moral. Acredita-
se que a autopromocgao constitui também uma estratégia racional de influéncia.

A estratégia de INTIMIDACAO foi identificada durante as reunides do Grupo gestor
apenas na performance do Diretor Regional. Conforme Worchel et. a/ (1991) o ator ao
desenvolver comportamentos de intimidagdo, busca demonstrar poder e exercer influéncia
criando a imagem de uma pessoa cujas ameacas e adverténcias devem ser levadas em
consideragdo, pois, caso contrario a audiéncia tera que enfrentar conseqiiéncias negativas.
Acredita-se que a estratégia de GI de intimidacdo esta relacionada as estratégias enérgicas de
influenciagdo, pois, como apontam Somech e Drach-Zahavy (2001), estratégias enérgicas
constituem-se nos meios pelos quais o ator espera obediéncia, podendo ser tanto solicitagdes

diretas e assertivas quanto ameacgas e agressoes.
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Quadro 12 — Estratégias e Taticas de Gerenciamento de Impressdes dos Membros do

Grupo Gestor da Sede da Administracio Regional do SESC/PE (II)

MEMBRO DO GRUPO GESTOR ESTRATEGIAS DE GI TATICAS DE GI

Culpar ou Atacar Outros
Desculpas

Justificativas

Retratacao

Ostentar

Lisonja

Ambiente Fisico
Exposicao de Atitudes
Ritualizagdo e Simbolizacdo
Adequar-se a situagdo
Assertividade
Associacdo Social
Atribuigdes Publicas
Explicagodes
Autodescrigdo

Diretor Administrativo- ¢ Insinuagdo
Financeiro Autopromogao

Desculpas

Exposicao de Atitudes
Justificativas
Atribuicdes Publicas
Explicagdes

Adequar-se a situagdo
Manipulagdo Ambiental
Culpar ou Atacar Outros
Autodescrigdo
Self-hadcapping
Persuasdo
Conformidade e Concordancia

Assessora de Planejamento e Insinuagdo

Adequar-se a situacao
Exposicao de Atitudes
Persuasdo

Comportamentos ndo-verbais
Culpar ou Atacar Outros
Assertividade

Desculpas

Explicagodes

Justificativas

Insinuagdo

Consultor 1 ~
Autopromogao

4.4 SEGUNDO ATO — A PERFORMANCE DOS DIRETORES DO SESC/PE

A performance dos atores representa um dos momentos criticos de um espetaculo,
pois ¢ durante a atuacdo que ocorre a representagdo real de comportamentos e de relagdes
roteirizadas (GARDNER ¢ AVOLIO, 1998). Benford e Hunt (1992) e Hunt e Benford (1997)
a atuacdo envolve a demonstracdo e a encena¢do do poder. Durante a atuacdo o ator se
transforma em alguém que age sob um poder externo e assume o papel de um agente capaz de

afetar a cena, o que lhe confere poder (HUNT e BENFORD, 1997).
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Conforme Schlenker (1980) as performances provéem as impressdes que definem
como uma pessoa aparece na vida social e tais impressdes influenciam as reagdes das outras
pessoas. Para Goffman (1959) uma performance compreende todas as atividades de um ator,
em uma dada ocasido, que servem para influenciar, de algum modo, quaisquer um dos outros
participantes da interagdo social.

Pode-se perceber que um elemento fundamental para a realizagdo de qualquer
performance ¢ a audiéncia, pois a performance sé ira se tornar real durante a interacao entre o
ator e sua platéia. O comportamento da audiéncia, segundo Schlenker (1980), pode modificar
a performance do ator. Deaux e Wrightman (1988) apontam trés fatores da audiéncia que
podem afetar o desempenho do ator: o numero de pessoas na audiéncia, a proximidade da
audiéncia e a forc¢a, ou status, da audiéncia.

Devido a forte relagao entre ator e audiéncia, no sentido de entender as performances
do atores principais deste espetaculo, ou seja, no sentido de entender os comportamentos de
gerenciamento de impressdes dos Diretores do SESC/PE, sdo apresentados nos Quadros 13,
14,15, 16 e 17, a percepcao das audiéncias sobre a atuagcdo dos protagonistas.

Durantes as interagdes nas reunides do Grupo Gestor, a posi¢ao de ator e de audiéncia
varia de acordo com a dindmica da situacdo. Assim, nos Quadros 13 e 14 sdo apresentados os
comportamentos de GI atribuidos a cada Diretor do SESC/PE por seus pares, pois em
determinadas situagdes, como no caso do Grupo Gestor, enquanto um dos Diretores estd
atuando, os demais assumem o papel de platéia.

Pode-se perceber pelos dados apresentados, que na percep¢ao de seus pares, todos os
Diretores do SESC/PE desenvolvem todas as estratégias de gerenciamento de impressdes da

taxonomia de Jones e Pittman (1982).
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Quadro 13 - Estratégias e Comportamentos de Gerenciamento de Impressoes dos

Diretores do SESC/PE na Percepcao de seus Pares (I)

ATOR

ESTRATEGIAS

COMPORTAMENTOS INDICATIVOS

Diretor Regional

Insinuacao

Mostrar-se uma pessoa calorosa e charmosa
Ser consistente com as expectativas de outros
Elogiar as idéias ou o trabalho das pessoas

Intimidacio

Tornar claro que suas decisdes devem ser seguidas sem
questionamentos

Exigir respeito dos subordinados

Ameagar as pessoas que ndo atendam as suas expectativas
Ameacar de puni¢cdo quem desafie suas diretrizes

Autopromocio

Assumir os créditos por sucessos atuais ou passados
Aproveitar as oportunidades para demonstrar habilidades e
aptiddes

Usar simbolos de status para indicar sua posi¢do na
organizagao

Exemplificaciao

Manter um elevado padrido de desempenho pessoal
Demonstrar um elevado nivel de integridade pessoal
Liderar por meio do exemplo

Suplicacio

Fazer-se de “bobo” para assegurar a ajuda de outros
Enfatizar suas fraquezas em relagdo a tarefa enquanto apela
por ajuda

Salientar dependéncia da assisténcia de outros

Diretora de Acoes

Sociais

Insinuacao

Mostrar-se uma pessoa calorosa e charmosa

Ser consistente com as expectativas de outros
Perguntar sobre a vida fora do trabalho

Fazer cumprimentos néo relacionados ao trabalho
Elogiar a aparéncia pessoal e conduta

Fazer favores pessoais

Exigir respeito dos subordinados

Intimidacio

Tornar claro que suas decisdes devem ser seguidas sem
questionamentos
Ameacar de puni¢cdo quem desafie suas diretrizes

Autopromocio

Aproveitar as oportunidades para demonstrar habilidades e
aptiddes

Usar simbolos de status para indicar sua posi¢cao na
organizagao

Exemplificacao

Manter um elevado padrao de desempenho pessoal
Demonstrar um elevado nivel de integridade pessoal
Ser generosa em despender tempo e energia para ajudar
outros

Fazer sacrificios pessoais em beneficio de outros
Liderar por meio do exemplo

Suplicacio

Destacar suas limitagdes relacionadas a uma tarefa ao pedir
ajuda a outros
Salientar dependéncia da assisténcia de outros

A Diretoria da organizagdo caracteriza-se como uma audiéncia pequena, proxima e de
forca e status equivalente ao ator, assumindo-se que um dos Diretores poder atuando diante da
Diretoria. O que pode levar os Diretores a desenvolverem comportamentos de GI
especificamente para si adequarem as caracteristicas desta audiéncia, pois, de acordo com

Schlenker (1980), o ator pode ter que se opor as tentativas da audiéncia de modificar a
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performance, levar em consideracdo os comportamentos da audiéncia para determinar as suas

proprias agdes e usar a audiéncia como padrdo de comparagao social para avaliar a si mesmo.

Quadro 14 - Estratégias e Comportamentos de Gerenciamento de Impressoes dos

Diretores do SESC/PE na Percepcao de seus Pares (II)

ATOR

ESTRATEGIAS

COMPORTAMENTOS INDICATIVOS

Diretor
Administrativo-
Financeiro

Insinuacao

Mostrar-se uma pessoa calorosa e charmosa
Ser consistente com as expectativas de outros
Fazer favores pessoais

Elogiar as idéias ou o trabalho das pessoas

Intimidacao

Tornar claro que suas decisdes devem ser seguidas sem
questionamentos

Ameagcar de puni¢do quem desafie suas diretrizes

Exigir respeito dos subordinados

Ameagar as pessoas que ndo atendam as suas expectativas

Autopromocio

Assumir os créditos por sucessos atuais ou passados
Aproveitar as oportunidades para demonstrar habilidades e
aptiddes

Usar simbolos de status para indicar sua posicao na
organizagao

Exemplificacio

Manter um elevado padrao de desempenho pessoal
Demonstrar um elevado nivel de integridade pessoal
Liderar por meio do exemplo

Ser generosa em despender tempo e energia para ajudar
outros

Suplicacio

Subestimar suas habilidades para assegurar a ajuda de
outros

Destacar suas limitagdes relacionadas a uma tarefa ao pedir
ajuda a outros

Fazer-se de “bobo” para assegurar a ajuda de outros
Enfatizar suas fraquezas em relagdo a tarefa enquanto apela
por ajuda

Salientar dependéncia da assisténcia de outros

Assessora de
Planejamento

Insinuacao

Mostrar-se uma pessoa calorosa e charmosa
Ser consistente com as expectativas de outros
Elogiar as idéias ou o trabalho das pessoas
Fazer favores pessoais

Intimidacao

Ameagcar de puni¢do quem desafie suas diretrizes
Ameagar as pessoas que ndo atendam as suas expectativas
Exigir respeito dos subordinados

Autopromocio

Assumir os créditos por sucessos atuais ou passados
Aproveitar as oportunidades para demonstrar habilidades e
aptiddes

Usar simbolos de status para indicar sua posi¢cao na
organizagao

Exemplificacio

Ser generosa em despender tempo e energia para ajudar
outros

Manter um elevado padrao de desempenho pessoal
Demonstrar um elevado nivel de integridade pessoal
Liderar por meio do exemplo

Suplicacio

Enfatizar suas fraquezas em relagdo a tarefa enquanto apela
por ajuda
Salientar dependéncia da assisténcia de outros
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Nas entrevistas com os Diretores do SESC/PE, lhes foi indagado se eles percebiam nos
demais Diretores o desempenho dos comportamentos apontados no guia de entrevistas.
Acredita-se que os respondentes assumiram como parametro principalmente as interagdes
com seus pares em situacdes como o Grupo Gestor, o Forum Gerencial, reunides do conselho
e eventos sociais, pois as interagdes cotidianas entre cada Diretor, seus subordinados diretos e
demais membros da organizagdo, ¢ de dificil observacdo. Salienta-se entdo, que as estratégias
de INSINUACAO, INTIMIDACAO, AUTOPROMOCAO, EXEMPLIFICACAO € SUPLICACAO,
identificadas nas performances dos Diretores, correspondem a interpretacao de uma audiéncia
especifica quanto aos comportamentos dos atores.

Os atores estdo diante de diversos palcos e audiéncias na vida organizacional. Sendo
assim, sdo apresentadas a seguir as interpretagdes das audiéncias especificas de cada um dos
Diretores do SESC/PE, em outras palavras, a percep¢ao de Coordenadores e Chefes de secao
quanto aos comportamentos de seus superiores imediatos na organizacao.

As entrevistas realizadas com os Coordenadores da DAS indicam que a Diretora de
Acgdes Sociais desenvolve as estratégias de INSINUACAO, EXEMPLIFICACAO, INTIMIDACAO e

AUTOPROMOCAO.

Quadro 15 - Estratégias e Comportamentos de Gerenciamento de Impressoes da

Diretora de Acdes Sociais na Percep¢io dos Coordenadores da DAS

ESTRATEGIAS COMPORTAMENTOS INDICATIVOS

Elogiar as idéias ou o trabalho das pessoas

Elogiar a aparéncia pessoal e conduta

Mostrar-se uma pessoa calorosa e charmosa

Ser consistente com as expectativas de outros

Fazer cumprimentos nao relacionados ao trabalho

Fazer favores pessoais

Descrever-se de modo que outros o achem uma pessoa interessante
Perguntar sobre a vida fora do trabalho

Expressar concordancia mesmo que ndo esteja concordando

Insinuacao

Liderar por meio do exemplo

Manter um elevado padrdo de desempenho pessoal

Ser generosa em despender tempo e energia para ajudar outros
Demonstrar um elevado nivel de integridade pessoal

Fazer sacrificios pessoais em beneficio de outros

Exemplificacio

Tornar claro que suas decisdes devem ser seguidas sem questionamentos
Exigir respeito dos subordinados

Ameagar as pessoas que ndo atendam as suas expectativas

Ameacar de puni¢cdo quem desafie suas diretrizes

Intimidacio

Destacar as proprias conquistas

Assumir os créditos por sucessos atuais ou passados

Aproveitar as oportunidades para demonstrar habilidades e aptidoes
Ostentar suas realizagdes diante de outros

Usar simbolos de status para indicar sua posi¢do na organizagao

Autopromocio
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Observa-se no Quadro 15, uma énfase em comportamentos associados a estratégia de
insinuagdo, a qual tem como objetivo fazer com que o ator seja visto como agradavel e
simpatico, aumentando o seu poder na medida que reduz a probabilidade do alvo oferecer
resultados negativos ao ator (JONES e PITTMAN, 1982). A exemplificacdo ¢ uma estratégia
de GI que também parece se destacar na performance da Diretora da DAS na percep¢do de
seus Coordenadores. Ao se engajar em comportamentos de exemplificagdo, o ator busca ser
visto com confidvel e com isso inspirar seguidores e servir como exemplo de conduta a ser
imitada (JONES e PITTMAN, 1982 ¢ GARDNER ¢ CLEAVENGER, 1998). Nao foram
apontados pelos Coordenadores da DAS, comportamentos indicativos da estratégia de
suplicagdo.

Segundo as entrevistas com as Coordenadoras da Assessoria de Planejamento do
SESC/PE, a Assessora de Planejamento desenvolvem as estratégias de INTIMIDACAO,
EXEMPLIFICACAO e INSINUACAO. Comportamentos de intimidagdo foram os que apresentaram
o destaque na interpretacdo das Coordenadoras em relacdo a performance da Assessora. Jones
e Pittman (1982) apontam que o objetivo principal do ator ao desenvolver comportamentos de
intimidacao, ¢ ser temido. O ator busca criar uma identidade de um individuo poderoso e que

esta disposto a usar o seu poder.

Quadro 16 - Estratégias e Comportamentos de Gerenciamento de Impressoes da

Assessora de Planejamento na Percepcio dos Coordenadores da ASPLAN

ESTRATEGIAS COMPORTAMENTOS INDICATIVOS

Exigir respeito dos subordinados

Tornar claro que suas decisdes devem ser seguidas sem questionamentos
Ameagar as pessoas que ndo atendam as suas expectativas

Ameacar de puni¢do quem desafie suas diretrizes

Intimidacio

Manter um elevado padrido de desempenho pessoal
Demonstrar um elevado nivel de integridade pessoal
Ser generosa em despender tempo e energia para ajudar outros

Exemplificacdo

Elogiar as idéias ou o trabalho das pessoas
Mostrar-se uma pessoa calorosa e charmosa
e  Fazer cumprimentos ndo relacionados ao trabalho

Insinuacao

A estratégia de exemplificacdo, que estd relacionada ao gerenciamento de impressoes
de integridade, abnegacdo e valor moral, também se destaca na atuacdo da Assessora da
ASPLAN, na percepcdo de suas Coordenadoras (Quadro 16). Das estratégias de GI
identificadas, a insinuacao foi a que apresentou menor é&nfase. Nao foram apontados

comportamentos relacionados as estratégias de autopromocao e de suplicagao.
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A performance do Diretor Administrativo-Financeiro foi analisada com base nas
entrevistas realizadas entre os Chefes de Se¢ao da DAF. O Quadro 16 apresenta as estratégias
de GI identificadas nas atuagdes do Diretor. Conforme a interpretagdo de sua audiéncia, o
Diretor da DAF apresenta as estratégias de INSINUAGCAO, EXEMPLIFICAGAO, AUTOPROMOCAO €
SUPLICACAO.

Em linhas gerais, pode-se argumentar que o Diretor Administrativo-Financeiro do
SESC/PE busca ser visto como alguém agradavel, confidvel, competente e, em algumas

situagdes, como merecedor da ajuda e simpatia de seus subordinados imediatos.

Quadro 17 - Estratégias e Comportamentos de Gerenciamento de Impressoes do Diretor

Administrativo-Financeiro na Percep¢io dos Chefes de secio da DAF

ESTRATEGIAS COMPORTAMENTOS INDICATIVOS

Mostrar-se uma pessoa calorosa e charmosa
Elogiar as idéias ou o trabalho das pessoas
Elogiar a aparéncia pessoal e conduta

Ser consistente com as expectativas de outros
Fazer cumprimentos ndo relacionados ao trabalho
Fazer favores pessoais

Perguntar sobre a vida fora do trabalho

Insinuacao

Liderar por meio do exemplo

Ser generoso em despender tempo e energia para ajudar outros
Demonstrar um elevado nivel de integridade pessoal

Manter um elevado padrdo de desempenho pessoal

Fazer sacrificios pessoais em beneficio de outros

Exemplificacdo

Destacar as proprias conquistas
Aproveitar as oportunidades para demonstrar habilidades e aptidoes
Usar simbolos de status para indicar sua posi¢do na organizagio

Autopromocio

Destacar suas limitag¢des relacionadas a uma tarefa ao pedir ajuda a outros
Enfatizar suas fraquezas em relacdo a tarefa enquanto apela por ajuda
Subestimar suas habilidades para assegurar a ajuda de outros

Suplicacio

Cabe salientar que o Diretor Administrativo-Financeiro nao permitiu que o
Pesquisador realizasse a observacdo direta de suas atividades cotidianas. Assim, no sentido de
propiciar uma visdo dos comportamentos de gerenciamento de impressdes do Diretor da DAF
em outra situagdo social além do Grupo Gestor ¢ do Forum Gerencial do SESC/PE, ¢
apresentada, a seguir, uma cena que corresponde a uma das reunides mensais do Diretor da

DAF com os Chefes de Secao.

4.4.1 Cena I - Reuniio DAF (11/06/2003)
O Chefe do SEVOC foi o primeiro a chegar para a reunido mensal. Perguntou a

Secretaria do Diretor Administrativo-Financeiro se ja havia alguém na sala e ficou
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aguardando, juntamente com o Pesquisador. O Diretor Administrativo-Financeiro ja se
encontrava em sua sala desde a chegada do Pesquisador. A Secretdria, que estava ao telefone
deixou claro para seu interlocutor que os participantes da reunido deveriam esperar até o
Diretor Administrativo-Financeiro “chamar”. Este comportamento do Diretor da DAF parece
corroborar a afirma¢do de Chaney e Lynden (1996) sobre o uso de secretarias como barreiras
de acesso aos territorios de gerentes de altos escaldes.

O Pesquisador foi informado pela secretaria de que o Diretor Administrativo-
Financeiro pediu que ele s6 entrasse em sua sala apds todos os Chefes de Secdo
(RITUALIZAGAO E SIMBOLIZAGCAO) estarem presentes, pois assim o Diretor Administrativo-
Financeiro apresentaria o Pesquisar aos participantes da reunido. Vale ressaltar, entretanto,
que o Pesquisador ja havia sido apresentado aos Chefes de Secdo no Forum Gerencial pelo
DR e ja conhecia dois deles, pois eles haviam sido seus alunos no curso de especializagdo
promovido pelo SESC, SENAC, SESI e SEBRAE em parceria com a Universidade Federal de
Pernambuco.

A reunido teve inicio as 10:20h. Segundo o Diretor Administrativo-Financeiro, esta
reunido ¢ mensal e baseada no Plano de A¢ao do SESC/PE, referente as atribui¢des da DAF.

O Diretor Administrativo-Financeiro estava sentado a cabeceira da mesa, de costas
para a janela, e pediu ao Pesquisador que se sentasse ao seu lado direito (AMBIENTE FiSICO). O
Diretor estava ocupando o espaco a mesa que Chaney e Lynden (1996) denominam de
camarote de poder e se beneficiava do “efeito trono” proporcionado pela janela por tras de sua
cadeira. A cadeira ao lado direito do Diretor, considerada por Chaney e Lynden (1996) como
uma das melhores posi¢gdes a mesa, pois sugere a ligacdo de seu ocupante com a pessoa de
maior poder na situagdo, foi reservada para o Pesquisador pelo Diretor. O Pesquisador foi
apresentado formalmente aos Chefes de Se¢do, que foram informados pelo Diretor
Administrativo-Financeiro sobre o seu trabalho de pesquisa.

Antes de comecar a tratar dos assuntos em pauta, o Diretor Administrativo-Financeiro
fez uma brincadeira sobre as “lamurias” que o Pesquisar ouviria dos Chefes de Se¢do durante
a reunido (INSINUACAO). O Diretor Administrativo-Financeiro explicou que a reunido da DAF
seguia, mais ou menos, o formato das reunides do Grupo Gestor. A reunido possui uma
memoria e uma pauta contendo informagdes fornecidas por cada Chefe de Segdo. E
importante registrar que neste momento, devido as interagdes anteriores com Diretor
Administrativo-Financeiro, o Pesquisador se deu conta de que provavelmente o processo de

observacao das atividades deste Diretor seria limitado a estas reunides mensais.



151

O Diretor Administrativo-Financeiro, ao fazer uma cobranga a um dos Chefes acerca
de uma determinada atividade, citou o nome do Presidente da Fecomércio, atribuindo a ele a o
motivo e pressa da cobranga (INTIMIDACAO € ATACAR OU CULPAR OUTROS).

O clima entre os membros da reunido pareceu bastante positivo. Um dos Chefes, por
exemplo, fez uma brincadeira com um colega sobre a questdo da certificacdo ISO em sua
secdo antes das demais areas do SESC/PE. Os Chefes de Segdo, talvez pelo pouco contato
com o Pesquisador, a principio pareceram um pouco receosas € timidos, mas, com o
transcorrer da reunido as interagdes pareceram ocorrer naturalmente.

O Chefe da SEINF sempre tratava o Diretor Administrativo-Financeiro por “Doutor”
ou “Senhor” (RITUALIZAGCAO E SIMBOLIZACAO). O Chefe da SEDOC chegou as 10:40h e
justificou o seu atraso dizendo que estava atendendo a um chamado do Presidente da
Fecomércio (JUSTIFICATIVAS € ASSOCIACAO SOCIAL).

Uma certa atividade que deveria ser realizada pelos Chefes de Secdo foi mencionada
pelo Diretor Administrativo-Financeiro, que, mais uma vez mencionou o nome do Presidente
da Fecomércio, dizendo que ele, pessoalmente, havia indagado sobre esta questao. O Diretor
Administrativo-Financeiro destacou que havia dito ao Presidente da Fecomércio que a
responsabilidade pela ndo realizag¢do da referida atividade até o momento era sua, pois ele — o
Diretor Administrativo-Financeiro — ndo havia passado as informag¢des aos Chefes de Secao
(EXEMPLIFICACAO).

O Diretor Administrativo-Financeiro a todo o momento controlava o andamento da
reunido, solicitando que a pessoa responsavel pelo ponto seguinte da pauta falasse ou que
quem estava com a palavra, tratasse do proximo assunto (ASSERTIVIDADE). No decorrer da
reunido, o Diretor Administrativo-Financeiro por vérias vezes mencionou certos comentarios
que ele havia feito na ultima reunido do Grupo Gestor (EXEMPLIFICACAO € EXPOSICAO DE
ATITUDES). O Diretor, dirigindo-se ao Pesquisador disse que ele estava presente e deveria se
lembrar de tais comentarios.

Ao tratar do reajuste dos salarios dos Chefes, o Diretor Administrativo-Financeiro
deixou claro que os valores foram determinados pelo Presidente da Fecomércio (ASSOCIACAO
SOCIAL e EXPLICACOES). Aproveitando a oportunidade, o Diretor fez questao de deixar claro
qual era o tramite do processo decisorio na sede do SESC/PE no que se refere a aprovacgdes:
primeiro o Diretor Regional e depois o Presidente da Fecomércio tinha a ultima palavra. O
Diretor Administrativo-Financeiro fez um comentario interessante: “a gente tem que dancar
conforme a musica do Presidente e nao ele dangar conforme a nossa musica” (ADEQUAR-SE A

SITUACAO).
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Praticamente todos os membros da reunido fizeram reclamagdes sobre as respostas dos
Gerentes das Unidades aos questionamentos feitos pela DAF sobre um semindrio que seria
realizado em Garanhuns no més de agosto de 2003. Foram feitas sérias criticas aos Gerentes,
inclusive sobre o uso da senha para o sistema de controle do SESC/PE, a qual deveria ser “de
uso exclusivo” dos Gerentes de Unidade, mas estava sendo utilizada, em alguns casos, por
terceiros (CULPAR OU ATACAR OUTROS).

Em um dado momento, um dos Chefes citou uma sigla, AP (Autorizagdo de
Pagamento), e o Diretor Administrativo-Financeiro demonstrou uma certa atencdo ao
Pesquisador explicando o significado da sigla mencionada (INSINUACAO).

Quanto a uma decisdo que precisava ser tomada, o Diretor disse a dois dos Chefes de
Secdo que conversassem a respeito e depois dissessem a qual conclusdes chegaram, pois
entdo ele “bateria o martelo” sobre o assunto. Em varias ocasides, ao fazer comentarios sobre
determinados assuntos, o Diretor Administrativo-Financeiro destacava que ele “poderia estar
errado” e que “esta era a sua visdo” (EXPOSICAO DE ATITUDES e EXEMPLICACAO), além de
outras expressoes na mesma linha de argumento. Entretanto, ao tratar de um assunto
especifico, o Diretor disse textualmente: “eu queria... eu queria ndo! E uma determinacio. Eu
ndo quero que isto ocorra mais!” (INTIMIDAGAO e ASSERTIVIDADE). Durante a reunido foram
servidos café e agua pelo Gargom do SESC/PE. A reunido foi encerrada pelo Diretor
Administrativo-Financeiro as 12:20h. Logo ap6s o final da reunido, o Pesquisador indagou ao
Diretor Administrativo-Financeiro sobre a agenda das reunides mensais e ele respondeu que
quando tivesse alguma coisa agendada, ele mandaria avisar ao Pesquisador. Entretanto,
posteriormente, no decorrer da coleta de dados, o Pesquisador foi informado pela Secretaria
do Diretor Administrativo-Financeiro que o Pesquisador ndo deveria participar de nenhuma
outra reunido da DAF, pois ja havia participado de uma e o Diretor Administrativo-Financeiro
achava aquela participagao suficiente.

Observou-se, no decorrer da reunido da DAF, comportamentos do Diretor
Administrativo-Financeiro que foram considerados como parte das estratégias de GI de
EXEMPLIFICACAO, INSINUACAO e INTIMIDACAO. Percebe-se que houve um equilibrio em
relacdo ao desenvolvimento de comportamentos associados a cada uma das estratégias
identificadas. Observou-se o uso de taticas de GI de ASSERTIVIDADE, EXPOSICAO DE
ATITUDES, RITUALIZAGAO E SIMBOLIZAGCAO, AMBIENTE FiSICO, ATACAR OU CULPAR OUTROS,
ASSOCIACAO SOCIAL, EXPLICACOES € ADEQUAR-SE A SITUACAO. Entre os Chefes de Sec¢ao
foram identificadas as taticas de RITUALIZACAO E SIMBOLIZACAO, JUSTIFICATIVAS,

ASSOCIACAO SOCIAL € ATACAR OU CULPAR OUTROS.
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4.5 TERCEIRO ATO — O FORUM GERENCIAL

A audiéncia no teatro, conforme Vasconcelos (1987), € o conjunto de pessoas que
assistem a um espetaculo. Em uma organizacao, dependendo da situacdo e das interacdes
sociais, as audiéncias e suas caracteristicas podem variar. Especificamente ao se considerar
neste estudo os Diretores do SESC/PE como atores principais, pode-se apontar o Forum
Gerencial como o momento do espeticulo no qual os atores irdo desempenhar suas
performances para o seu “grande publico”. Os trés fatores principais da audiéncia, apontados
por Deaux ¢ Wrightsman (1988), devem ser levados em consideragdo. Sao eles: o numero de
pessoas, a proximidade e o status dos membros da audiéncia. Estes trés fatores sofrem,
argumenta-se, uma significativa alteracdo ao se analisar as reunides do Grupo Gestor (outra
parte importante do espetaculo) e as reunides do Forum Gerencial. Sendo assim, visando a
maior compreensao da relagdo atores/audiéncias no processo de gerenciamento de impressoes
como meio de influéncia interpessoal, sdo apresentadas a seguir trés reunides (ou cenas) do
Forum Gerencial do SESC/PE.

As reunides mensais do Forum Gerencial do SESC/PE eram realizadas na Sala Paulo
Freire. O Forum retine os Gerentes das unidades do SESC em Pernambuco (Ver Anexo D), os
Diretores, os Coordenadores e os Chefes de Secdo da Sede Administrativa da organizacao.

A Sala Paulo Freire esta localizada no térreo da Sede do SESC/PE (Anexo A). O
espago ¢ constituido por uma ante-sala, uma pequena copa, dois banheiros e a sala de
reunides. Observa-se na ante-sala, separada do ambiente externo por uma divisoria de vidro, a
presenca de um simbolo afetivo, um quadro feito com diferentes tipos de material vegetal,
bem como um simbolo de mérito (CHANEY e LYNDEN, 1996), uma placa com os nomes
dos membros do SESC/PE que participaram do 1° Curso MBA-Executivo em Gestdo de
Organizagdes Sociais, promovida em parceria com a Universidade Federal de Pernambuco e

realizado na Sala Paulo Freire (Figura 30).
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Figura 30 - Ante-sala da Sala Paulo Freire

As reunides do forum Gerencial apresentam uma logistica bem mais complexa para a
realizacdo do espetaculo do que a que foi observada nas reunides do Grupo Gestor da Sede do
SESC/PE. A mobilizagdo de recursos tangiveis, de dinheiro e de trabalho, bem como a gestao
de materiais, a composi¢do da audiéncia e a definicdo e preparacdo das regides de
performance (Benford e Hunt, 1992 e Hunt e Benford, 1997) para a montagem do espetaculo,
sdo significativamente maiores do que os elemnetos envolvidos nas reunides do Grupo
Gestor.

A utilizacao da Sala Paulo Freire, espago especialmente planejado para a realizagdo de
eventos, treinamentos, aulas e reunides, parece contribuir para a dramaticidade das reunides
do Férum. A organizagdo das cadeiras da sala, com configuragdo de auditério, foca a atencao
da platéia na regido de proscéncio. O layout da sala (Figuras 31 e 32) define claramente qual o
espaco (ou area) de atuacdo e qual o espago da audiéncia durante o desenrolar das reunides. O
proprio projeto arquitetonico do ambiente parece ter como objetivo reforcar a distingao entre
as regides, pois apresenta, literalmente, um palco (Figura 31). Conforme Pavis (1999) a area
de atuagdo corresponde a porcao do espago teatral onde evoluem os atores. Segundo a autora,

todo espetaculo ¢ levado a delinear seu perimetro de atuagao.
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Figura 31 - Visiao Geral da Sala Paulo Freire I

Pode ser observada na Figura 31, a existéncia do banner com a Missao do SESC/PE
sobre o palco da Sala Paulo freire. Diversos equipamentos que podem ser utilizados durante a

utilizagdo do espaco, podem ser identificados (Figuras 31 e 32).

Figura 32 - Visao Geral da Sala Paulo Freire 11
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As trés cenas do Férum Gerencial, apresentadas a seguir, parecem corroborar o
pensamento de Pavis (1999) que afirma que o teatro invade outros dominios mididticos, ao

utilizar o video, a televisao ou a gravagao sonora dentro da representacao teatral.

4.5.1 Forum Gerencial - Cena I (28/03/2003)

Este ¢ o primeiro Féorum Gerencial do qual o Pesquisador participa. Como neste
periodo ele estava observando as atividades da Diretora de A¢des Sociais, ambos chegaram a
Sala Paulo freire as 9:00h. O Consultor 1 também chegou no mesmo horario, seguido pelo
Diretor Regional, que chegou cinco minutos depois. O Consultor 1 posicionou-se na parte da
frente da sala, com sua cadeira encostada na parede e voltada para a audiéncia.

A reunido teve inicio por volta das 9:10h e foi aberta pela Diretora de A¢des Sociais.
A sala estava lotada. O Diretor Administrativo-Financeiro chegou em seguida e iniciou a
apresentacao sobre a DAF.

A pauta da reunido foi entregue ao Pesquisador por uma das Coordenadoras da
ASPLAN - Diretoria responsavel pela organizacao das reunides. A Coordenadora comentou
com o Pesquisador que a equipe da ASPLAN era muito eficiente na disponibilizacao dos
materiais para as apresentacdes (AUTOPROMOCAO, AUTODESCRICAO € APLAUSO).

Durante a fala do Diretor Administrativo-Financeiro, o Diretor Regional fez diversas
intervengdes no sentido de oferecer informagdes complementares. Algumas “justificativas”,
terno usado pelo proprio Diretor Administrativo-Financeiro, foram dadas com rela¢ao aos
resultados apresentados no més anterior (JUSTIFICATIVAS).

A Diretora de A¢des Sociais e o Diretor Regional estavam sentados na primeira fileira
de cadeiras, bem como o Pesquisador, mas ndo pareceu haver “lugares marcados”.

O Diretor Administrativo-Financeiro apresentou alguns tdpicos para discussao e o0s
membros da reunido deram opinides e participaram ativamente da discussao. Nao pareceu que
o Diretor Administrativo-Financeiro apresentasse qualquer constrangimento ao discutir os
temas propostos com os participantes. Foi solicitada por um dos Gerentes de Unidades uma
informacao financeira e o Diretor Administrativo-Financeiro disse enfaticamente que a
informacao estava totalmente disponivel (ASSERTIVIDADE).

O Diretor Administrativo-Financeiro ao “pedir” que as pessoas seguissem as suas
solicitagdes usou termos como “por favor” e “ajuda”, em um tom que pareceu de
conclamagdo, sempre usando o pronome “nd6s” e nao “vocé€s” ou “eu” (INSINUACAO e
EXEMPLIFICACAO). Ao final de sua apresentacdo, o Diretor Administrativo-Financeiro

agradeceu e foi aplaudido. Os aplausos apos cada apresenta¢do parecem ser um habito.
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O Diretor Regional chamou a atencao para o que ele definiu como “uma boa noticia”,
a visita do Diretor Regional do SESC do Para, que ficou bastante satisfeito com a experiéncia
do Banco de Alimentos do SESC/PE. Foi destacado pelo Diretor Regional que o DR do Para
havia dito que apenas com a visita ao SESC/PE ele entendeu realmente o sistema do banco de
Alimentos (APLAUSOS € ASSOCIACAO SOCIAL).

Os Gerentes das Unidades e os Coordenadores pareceram aproveitar o Férum
Gerencial que € um momento no qual se dispde de uma audiéncia privilegiada, para enfatizar
resultados positivos obtidos em suas atividades (AUTOPROMOGCAO e APLAUSO). Foi possivel
perceber que alguns dos Gerentes demonstravam maior preocupacdo e talento ao destacar
suas realizagdes no trabalho.

Quando se falava sobre o programa de estdgio do SESC/PE, o Diretor Regional fez
uma intervengdo para salientar que esta era uma iniciativa bastante séria e criteriosa,
mencionou que Presidente da Fecomércio ndo abria mao disso e que a Regional Pernambuco
era reconhecida nesse aspecto em todo o Brasil (LISONJA).

A Diretora de Agdes Sociais destacou que, apés um bom tempo, a DAS havia atingido
a sua meta (AUTOPROMOGAO e APLAUSO) (todas as diretorias t€ém metas a serem cumpridas e
os resultados sdo acompanhados nos Foruns). Vale destacar que a apresentagdo de Diretora de
Acgdes Sociais foi muita bem elaborada visualmente, com a utilizagdo de fotos e de um video
produzido especialmente para a reunido. As fotos, juntamente com a fala da Diretora de
Acgdes Sociais, destacavam a importancia dos eventos realizados pela DAS (AUTOPROMOCAO).
Foi citado, especialmente, o SESC/PE ter sido premiado com o TOP Social. A data da reunido
seguinte foi alterada para que todos os Gerentes das Unidades e Coordenadores pudessem
participar do evento da entrega do prémio.

Durante a fala da Diretora de Agdes Sociais, o Diretor Regional fez algumas
intervencdes, sempre para dar maiores explicagdes ou dar boas noticias. Ele também
procurava sempre controlar o ritmo das apresentagdes por meio de alguns sinais, tais como
pequenas tapas no apoio da cadeira ou dizendo “vamos 14” (MANIPULACAO AMBIENTAL).

Foi mais uma vez destacado, enfaticamente, pela Diretora de Acdes Sociais a
superagao da meta da DAS (AUTOPROMOCAO). Ela, bem como o Diretor Administrativo-
Financeiro sempre usava o “nos” durante toda a sua apresentacdo (INSINUACAO).

No momento que se comecou a discutir o aumento das despesas do SESC/PE,
explicacdes e justificativas técnicas foram dadas. Varios Gerentes se justificaram explicando

o porque dos resultados apresentados (JUSTIFICATIVAS e EXPLICACOES). Durante um aparte do
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Diretor Regional, algumas pessoas estavam conversando € um som solicitando siléncio e
atencao foi emitido por alguém da audiéncia.

O Diretor Regional apresentou uma nova assessora do Presidente da Fecomércio,
pediu que todos colaborassem com o seu trabalho e solicitou uma salva de palmas para a
recém chegada (INSINUACAO e MANIPULACAO AMBIENTAL). O Pesquisador também foi
apresentado formalmente pelo Diretor Regional aos membros do Forum Gerencial. O trabalho
do Pesquisador foi brevemente comentado e Diretor Regional destacou a honra (INSINUACAO
€ EXPOSICAO DE ATITUDES) pela escolha da sede do SESC/PE como campo para a pesquisa.
Ele expressou a sua certeza de que seja qual for o resultado do trabalho, ele representara uma
grande contribuicdo para o SESC/PE (EXPOSICAO DE ATITUDES). As primeiras palavras de
Diretor Regional ao se referir ao Pesquisador foram: “gostaria de apresentar, também, alguém
que todos vocés conhecem, o nosso professor Ricardo”.

Houve um intervalo para um lanche as 11:20h, com retorno previsto para as 12:00h.
No periodo do intervalo, em conversa com o Pesquisador, o Diretor Regional comentou que
dentre os meses do ano de 2002, aquele de qual ele mais gostou foi o de suas férias. O Diretor
Regional explicou que foi um més quando houve um excelente desempenho no SESC/PE, o
que, segundo ele, demonstrava que “o Diretor Regional ndo estd fazendo falta”. Ele fez
questdo de deixar claro que isso ndo o deixava preocupado, porque na verdade o ocorrido
demonstrava que a equipe conseguira criar uma estrutura eficiente. Ele até brincou dizendo:
“nesse més as despesas cairam e eu brinquei dizendo que o gastador sou eu” (AUTOPROMOGAO
€ AUTODESCRICAO).

No retorno do intervalo, nem todos os membros do Forum estavam presentes na Sala
Paulo Freire. O Diretor Regional entdo disse, em tom de brincadeira: “s6 vou servir o lanche
no final das reunides” (EXPOSICAO DE ATITUDES).

Em um dado momento, um dos Gerentes mencionou que utilizou a monografia da
Diretora de Ag¢des Sociais como fonte de dados(LISONJAASSOCIACAO SOCIAL

Vérias reclamacdes e cobrancas foram feitas durante a reunido e as pessoas se
defendiam, se desculpavam, se justificavam, explicavam aspectos técnicos etc (EXPLICAGCOES,
JUSTIFICATIVAS e PERSUASAO). Um Gerente, ao citar um problema ocorrido, chegou a citar
nominalmente o funciondario que havia causado o problema (ATACAR OU CULPAR OUTROS).

Como todas as Diretorias do SESC/PE, a empresa de consultoria também dispde de
um espago de tempo definido na pauta da reunido do Férum Gerencial. Durante a sua fala, o
Consultor 1 apresentou as orientacdes estratégicas para o SESC/PE. Ele chamou a atengao

para o fato que, devido ao pouco tempo disponivel, ele “pulava” algumas das transparéncias
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que havia preparado, mas salientou que disponibilizaria um disquete com o arquivo completo
(RETRATACAO € EXPLICACOES).

O nome do Presidente da Fecomércio era constantemente citado durante a reunido,
para justificar a realizacdo de algumas ag¢des ou a falta delas. O Diretor Regional, por
exemplo, utilizou-se desse recurso (ASSOCIACAO SOCIAL).

O Diretor Regional, ao discutir uma parceria com o SEBRAE para o estudo de
viabilidade da constru¢do de um hotel na Unidade Piedade, utilizou uma expressao em inglés
(fifty-fifty) para definir a parceria (AUTOPROMOGAO).

Um Gerente deu uma sugestao acerca de um determinado assunto e o Diretor Regional
colocou a decisdo nas maos do grupo, mas disse que pessoalmente gostava da idéia e
salientou que essa sua opinido nao deveria “definir” qual seria a decisdo (EXPOSICAO DE
ATITUDES).

A reunido foi encerrada as 13: 15h.

4.5.2. Forum Gerencial - Cena II (15/04/2003)

Antes do inicio da reunido, que estava previsto para as 9:00h, o Diretor Regional
estava comentando sobre a reunido com a Diretora de A¢des Sociais.

O Consultor 1 chegou as 9:10h. Brincou dizendo que demorou a chegar porque ainda
estava esperando o manobrista trazer o carro ao final do evento da entrega do prémio TOP
Social, o qual havia acontecido na noite anterior.

A reunido do Forum Gerencial teve inicio as 9:30h. O Diretor Regional iniciou a
reunido com uma pequena brincadeira (INSINUACAO) e disse que teria algumas boas noticias e
uma “preocupac¢do”’. Mencionou que o Presidente da Fecomércio havia marcado uma reuniao
com os doadores do Banco de Alimentos e salientou que o Presidente gostaria que todos
comparecessem, caso nao fosse possivel, ao menos os Gerentes e os Coordenadores. O
Diretor Regional comegou contando a audiéncia sua “preocupacdo”, pois ela seria depois
discutida juntamente com as “noticias boas”. Uma das boas noticias, segundo o Diretor
Regional, era o sucesso da apresentagdo feita pela ASPLAN dos sistemas de planejamento e
controle desenvolvidos por um analista de sistemas especialmente para o SESC/PE. Salientou
que foi uma “experiéncia exitosa”, parabenizou especialmente a ASPLAN e em segundo lugar
parabenizou a todos, porque, na opinido de Diretor Regional, sem eles ndo haveria a
implementagdo do sistema (LISONJA € ATRIBUICOES PUBLICAS).

O Diretor Regional falou sobre o “Nadando 25 Horas” (projeto realizado na Unidade

de Petrolina), que recebeu grande cobertura da midia, até mesmo em nivel nacional. Também
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falou da entrega do TOP Social da ADVB. Destacou o “nosso” contentamento com estes
eventos (LISONJA e EXPOSICAO DE ATITUDES).

O Diretor Administrativo-Financeiro nao estava presente ¢ um dos Chefes de Se¢ao
fez a apresentacdo da DAF. No inicio de sua apresentacdo, o Chefe de Se¢do reclamou do
foco do projetor multimidia e uma das Coordenadoras da ASPLAN, Diretoria Responséavel
pela organizacdo da reunido, imediatamente disse que ja havia sido solicitada a sua reposi¢ao
do equipamento (JUSTIFICATIVAS).

O Chefe de Se¢ao da DAF referia-se constantemente ao Diretor Administrativo-
Financeiro no final de cada parte de sua apresentagdo, tratando-o sempre pelo titulo de
“Doutor” (ASSOCIACAO SOCIAL). Também durante a sua fala, buscou respaldo junto a Diretora
de Ac¢des Sociais perguntando “estou certo Diretora?”. Ele disse que todos os funcionarios sao
“parceiros no SESC” e que o trabalho realizado pela sua Se¢ao fica comprometido quando as
Unidades ndo enviam as informagdes necessarias no prazo (INSINUACAO e PERSUASAO). Para
fazer este comentario, que, ao que pareceu, foi em tom de cobranca, Chefe de Secgdo
mencionou que estava aproveitando a presenca do Diretor Regional para fazer o comentario.
No decorrer de sua fala, citou novamente o Diretor Regional e o Diretor Administrativo-
Financeiro, mencionando que o tltimo j& haviam feito esta mesma cobranca aos Gerentes das
Unidades do SESC/PE.

Houve uma grande reagdo devido a “cobranca” quanto ao cumprimento da data
especifica citada pelo Chefe de Secdo da DAF, principalmente de um dos Gerentes, o qual
disse, em tom de irritagdo, que a data citada pelo Chefe de Se¢ao da DAF, havia sido alterada
no ultimo Forum Gerencial e ele, provavelmente, ndo estava sabendo. O Gerente fez questao
de salientar que conversaria pessoalmente com Diretor Administrativo-Financeiro sobre o
assunto. Apos a comogao gerada pela cobranca do representante da DAF e de alguns
comentarios do mesmo reconhecendo o seu desconhecimento da mudang¢a da data, a
apresentacdo da DAF foi encerrada (DESCULPAS € EXPLICACOES).

O Diretor Regional avisou a todos que a Assessora de Planejamento estava viajando a
trabalho e, por isso, ndo estava participando da reunido. Uma das Coordenadoras apresentou
os resultados da ASPLAN. Ela, como o Chefe de Secdo da DAF, também se dirigiu a Diretor
Regional em alguns momentos de sua fala (ASSOCIACAO SOCIAL). A Coordenadora, ao
comentar uma capacitacdo que havia sido realizada para o pessoal de limpeza, salientou o
sucesso do treinamento (AUTOPROMOGCAO e APLAUSO). Ela marcou uma reunido com os
Gerentes para as 15:00h no sentido de discutir a realizacao da referida capacitacdo em cada

uma das Unidades do SESC/PE.
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O Diretor Administrativo-Financeiro chegou a Sala Paulo Freire as 9:45h e sentou-se
em uma cadeira da primeira fileira.

O Diretor Regional fez uma intervencdo na fala da Coordenadora que representava a
ASPLAN, para dizer que o Presidente da Fecomércio havia comentado que o Consultor da
AMANA KEY, evento promovido pela Fecomércio o qual teve a participagdo quase que
compulsodria dos Diretores e de alguns outros membros tanto do SESC quanto do SENAC, fez
excelentes comentarios sobre o sistema Fecomércio de Pernambuco. Segundo as palavras de
Diretor Regional, o Consultor ficou “impressionado”. O Diretor Regional destacou que essa
era “mais uma boa noticia” (APLAUSO).

A Diretora de Ag¢des Sociais comegou a sua apresentacdo demonstrando a sua
satisfacao com o fim do “achismo” e o embasamento cientifico que as atividades do SESC/PE
estavam adquirindo (AUTOPROMOGCAO e EXPOSICAO DE ATITUDES). Ela mencionou uma das
Coordenadoras da ASPLAN para exemplificar como uma monografia de final de curso de
especializacdo deu origem ao sistema de planejamento do SESC/PE (APLAUSO). Citou o
evento de premiagao do TOP Social e o sucesso que foi a produgdo do case que foi enviado a
ADVB para concorrer ao referido prémio. Agradeceu a duas das Coordenadoras da DAS
nominalmente, pois, segundo a Diretora de A¢des Sociais, elas a ajudaram a elaborar o case e
agradeceu também ao Gerente do Banco de Alimentos, que forneceu as informagdes para a
realizacdo do trabalho (APLAUSO e ATRIBUICOES PUBLICAS).

Foi destacado pela Diretora de A¢des Sociais que a meta de visibilidade do SESC/PE
estava sendo cumprida, como podia ser observado, segundo ela, nas acdes como o TOP Social
(APLAUSO).

A Diretora de Ag¢des Sociais durante toda a sua apresentacdo preocupou-se em
justificar os resultados obtidos pela DAS, mesmo tendo sido obtido em varios indicadores
percentuais acima de 90%. Ao que pareceu, ela se justificou porque no més anterior houvera a
superacdo das metas da DAS, o que ndo ocorreu no més corrente (EXPLICACOES e
JUSTIFICATIVAS).

No transcorrer da reunido, varios Gerentes de Unidades deram algum tipo de
justificativa sobre os resultados de suas Unidades, alguns outros salientaram os seus sucessos
(JUSTIFICATIVAS € AUTOPROMOCAO).

O Diretor Regional lembrou que o Centro de Turismo de Garanhuns estava com varios
apartamentos interditados para reforma, o que interferia em seus resultados (EXPLICAGOES,
JUSTIFICATIVAS E ATRIBUICOES PUBLICAS). A gerente da Unidade de Garanhuns mencionou

que na sua Unidade também existia um espacgo interditado, a cantina, o que comprometia o
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seu resultado (JUSTIFICATIVAS e ATRIBUICOES PUBLICAS). Cabe lembrar que na cidade de
Garanhuns, o SESC possui um Centro de Turismo e uma Unidade Executiva.

Todos os meses a DAS apresenta um video mostrando as atividades promovidas nas
Unidades ou na Sede do SESC/PE. A promog¢do e o apoio as atividades sociais ¢ uma das
finalidades da DAS. E interessante observar que sempre sdo incluidos nas imagens dos
videos, depoimentos de Presidente da Fecomércio e, eventualmente, do Diretor Regional.

Foi exibida durante o espago de tempo de apresentagao da DAS, a matéria jornalistica
veiculada sobre o “Nadando 25 horas”. O terceiro lugar no evento foi obtido pelas equipes das
Unidades do SESC Arcoverde e Garanhuns. O Gerente da Unidade Petrolina, responséavel
direto pelo evento, ofereceu uma réplica do troféu a Gerente da Unidade de Garanhuns, pois
como houvera um empate, uma das equipes nao havia recebido o troféu (RITUALIZACAO E
SIMBOLIZACAO). Ele também apresentou o material de divulgacao e os resultados financeiros
do evento (AUTOPROMOCAO). Fez questdo de mencionou o nimero de inser¢des na midia
(televisao) segundo as informagdes fornecidas pelas emissoras (APLAUSO). Agradeceu o apoio
de sua equipe e citou nominalmente de algumas pessoas, as quais foram aplaudidas. O gerente
destacou o trabalho de equipe e salientou que ele foi apenas uma pessoa que idealizou e
organizou o evento (LISONJA € AUTOPROMOCAO).

O Diretor Regional sempre expressava o seu reconhecimento em relacdo as
contribuigdes dadas pelos participantes do Férum Gerencial (INSINUACAO).

Houve um intervalo as 11:00h, previsto para durar 20 (vinte) minutos. O Consultor 2
chegou exatamente as 11:00h e brincou com algumas pessoas dizendo “cheguei para o
lanche” (INSINUACAO). A reunido foi reiniciada as 11:40h.

Todo o tempo restante da reunido, segundo o Diretor Regional, estava reservado para a
apresentacao da empresa de consultoria. O Consultor 1 distribuiu as orientagdes basicas em
relagdo as prioridades 2003 e solicitou que fossem formados pequenos grupos de discussao
para sugerir ajustes nas agdes/projetos, caso 0s participantes julgassem necessario. Ele
destacou que isso estava sendo feito, porque os Gerentes conheciam melhor do que ninguém
as suas realidades locais (LISONJA). O Consultor 1 pediu aos Diretores presentes para nao
participarem dos grupos de discussao.

O Diretor Regional chamou a atencdo para o fato de que havia um erro no documento
distribuido. O Consultor 1 disse, em tom de brincadeira, que isso havia sido feito de proposito
para “ver se as pessoas estavam prestando aten¢ao” (INSINUACAO € EXPLICACOES).

Enquanto os grupos trabalhavam, o Pesquisador conversou um pouco com o Diretor

Regional sobre o prémio TOP Social e depois se sentou no fundo da sala para observar o
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andamento do trabalho. Na parte da frente da sala, sentados no palco, ficaram o Diretor
Regional, a Diretora de A¢des Sociais, o Consultor 1 e o Consultor 2.

As 12:45h, Consultor 1 deu por encerrado o trabalho dos grupos e retomou a condugio
da reunido. Por volta das 12:48h, o Consultor 1 disse que seu trabalho estava concluido e
passou a palavra para o Diretor Regional. Ele fez uma brincadeira e disse que o Presidente da
Fecomércio aguardava todos os Gerentes para um almogo no SENAC. Agradeceu a todos e

encerrou a reunido as 12:50h.

4.5.3. Forum Gerencial - Cena I1I (13/05/2003)

Esta reunido do Forum Gerencial foi realizada no teatro da Unidade Casa Amarela,
pois havia sido definido na reunido anterior que haveria um revezamento do local das
reunides dos Foruns.

O Pesquisador chegou a Unidade Casa Amarela as 8:55h. O Consultor 1 também
chegou no mesmo horario. O Diretor Administrativo-Financeiro e a Assessora de
Planejamento estavam de férias durante o periodo da realizagcdo deste Forum Gerencial.

O Diretor Regional deu inicio a reunido as 9:05h, com uma brincadeira referente ao
local da reunido: “apresentarei primeiro um mondlogo” (INSINUAGAO € ADEQUAR-SE A
SITUAGCAO). Todos riram bastante. O Diretor Regional entdo forneceu informagdes sobre a
receita compulsoria, mencionou a fala do Presidente Lula que disse que o “sistema S era
insubstituivel”, comentou sobre o encontro do Presidente da Fecomércio com Presidente da
Republica e disse que, ao que parecia, o “clima era favoravel”. Pediu atencao de todos a
possivel ameaga ao “sistema S” e salientou a questdo da auto-sustentagdo das Unidades do
SESC/PE. O Diretor Regional chamou a atencdo de que existia o compromisso de que os
Projetos de Ac¢do Continuada deveriam pagar, ao menos, os custos do pessoal e lembrou que
este havia sido um compromisso assumido por todos em um Foérum anterior. Salientou que
havia reprovado projetos que ndo seguiam a orientacdo quanto os custos dos recursos
humanos e avisou que reprovaria qualquer projeto que n3o atendesse a essa orientacao
(JUSTIFICATIVAS € RETRATACAO).

O Diretor Regional comentou sua reunido com o Presidente da Fecomércio para tratar
do aumento de pregos nas refei¢cdes servidas na Unidade Santa Rita. Ele fez, mais uma vez,
referéncia a pontualidade, dizendo que “comigo as coisas t€ém que ser no horario” e disse
ainda que além dessa “caracteristica britanica”, ele também era “chato” (EXEMPLIFICACAO €

AUTODESCRICAO). O Diretor Regional, entdo, salientou a importancia da realizagdo das
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reunides do Forum Gerencial nas Unidades Executivas (EXPOSICAO DE ATITUDES) € passou a
palavra ao representante da DAF.

O Consultor 1, que estava do lado oposto ao que se encontrava o Pesquisador, mudou
de lado no inicio da primeira apresentacdo e sentou-se proximo ao Pesquisador.

Durante a fala do representante da DAF, o Diretor Regional fez uma interven¢do no
sentido de oferecer algumas explica¢des sobre o assunto que estava sendo tratado. O Chefe de
Secdo que representava a DAF, ao comentar sobre o tema “prestagdo de servigos pessoa
fisica”, salientou que fez circular uma comunicacao sobre o assunto, a qual, frisou, foi
assinada pelo Diretor Regional e pelo Diretor Administrativo-Financeiro. O Chefe de Segao,
como em uma reunido anterior, sempre buscava suporte para a sua apresentacdo mencionando
o nome de Diretor Administrativo-Financeiro (ASSOCIAGCAO SOCIAL), principalmente quando
tratava de assuntos mais polémicos. Chegou a dizer, em um dado momento que “Diretor
Regional, que ¢ o gestor da organizagdo, quer esta informacdo” (ASSOCIAGCAO SOCIAL e
JUSTIFICATIVAS). Salientou a ajuda da ASPLAN e DAS (LISONJA) em relagdo a um assunto
especifico e, mais uma vez, evocou o nome do Diretor Regional (ASSOCIACAO SOCIAL). O
Chefe de Secao da DAF, ao comentar um pedido da Diretora de A¢des Sociais que ele nao
pdde atender por problemas ocorridos, alguns deles, ao que pareceu, fora de seu controle,
dirigiu-se a ela como “nossa Diretora” (JUSTIFICATIVAS € ATRIBUICOES PUBLICAS). O
representante da DAF chegou a “pedir” o apoio do Consultor 1, citando o seu nome e
perguntando se ele lembrava do assunto.

Durante a apresentacdo da DAF, o Diretor Regional levantou-se e foi a frente da
platéia para dirimir uma discussdo sobre algumas informagdes dadas pelo Chefe de Segdo. O
Diretor Regional esclareceu que a forma como os dados estavam sendo apresentados havia
sido solicitada pelos componentes do Forum Gerencial, mas poder-se-ia voltar a forma que
era antes (MANIPULACAO AMBIENTAL € ASSERTIVIDADE).

Ap0s a apresentacdo da DAF, a representante da Assessora de Planejamento, uma das
Coordenadoras, comecou a apresentagdo da ASPLAN.

Ao comecar a sua apresentacdo a Diretora de Ag¢des Sociais desculpou-se por estar
usando o microfone, justificando que estava gripada. Ela agradeceu publicamente ao Diretor
Regional por ter autorizado a sua presenga ¢ a do Coordenador de Cultura em um encontro
musical realizado em Sergipe. O nome de Diretor Regional era, de vez em quando,
mencionado pela Diretora de A¢des Sociais. Em uma dessas mengdes, o Diretor Regional fez
um breve comentdrio e disse que para resolver a questdo levantada, ele estd dependendo de

uma conversa com o Presidente da Fecomércio.
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Alguns comentérios da Diretora de A¢des Sociais provocaram uma reacdo da Gerente
da Unidade Arcoverde. O tdpico que estava sendo discutido era o cumprimento das metas.
Diretora de Ac¢des Sociais tentou minimizar a reagdo negativa, salientando que o objetivo da
reunido era levantar questdes e discutir solugcdes e que todos tinham consciéncia dos
problemas (JUSTIFICATIVAS € RESTITUICAO).

Os Gerentes, sempre que julgavam era necessario, justificavam os seus resultados para
a audiéncia (JUSTIFICATIVAS).

O Diretora de A¢des Sociais sempre salientando que os resultados daquele més foram
muito bons, apesar de ndo se ter conseguido atingir a meta (AUTOPROMOGCAO € EXPLICACOES).

O Diretor Regional, mais uma vez, foi diante da platéia para fazer esclarecimentos.
Fez algumas brincadeiras (INSINUACAO) durante a sua fala e agradeceu de publico o trabalho
realizado por alguns funcionarios em relacdo a determinagdo dos custos das refeigdes na
Unidade Santa Rita (APLAUSO). Salientou a responsabilidade de cada gerente sobre a
manuten¢do de suas Unidade.

Na apresentacao da DAS, como todos os meses, foram apresentados fotos e um video
com as acdes realizadas no més anterior (AUTOPROMOCAO). Houve uma parada para um
lanche ap6s a apresentagao do video (10:45h).

O Consultor 2 chegou no final do lanche. A reunido foi reiniciada as 11:15h e o
Diretor Regional alterou a ordem da pauta (MANIPULACAO AMBIENTAL), pois precisava sair
antes do final da reunido. Apresentou e explicou os seus motivos para fazer a mudanca na
pauta e passou a palavra para o Consultor 1. Foram entdo apresentadas as prioridades do
SESC/PE, que haviam sido discutidas na tltima reunido do Grupo Gestor. O Consultor 1
esclareceu que o Diretor Regional, sempre que preciso, faria comentdrios no sentido de
explicar a exclusdo de algumas sugestoes oferecidas no ultimo Forum Gerencial.

A medida em que as prioridades, as quais estavam ligadas a obras e equipamentos,
eram exposta pelo consultor 1, o Diretor Regional dizia como estava o andamento da obra ou
da compra dos equipamentos e citava quem estava responsavel pelo prosseguimento da
atividade.

O Diretor Regional fez questao de salientar a “transparéncia” com relacao aos assuntos
que sdo discutidas no Grupo Gestor da Sede Regional do SESC/PE, os quais sao
posteriormente discutidos no Forum Gerencial. Destacou que ndo existe nada “secreto”.

O Diretor Regional deixou claro para todos a sua preocupagdo em aproveitar as visitas

de pessoas da DN a Diretoria Regional de Pernambuco, para que fossem demonstradas as
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atividades desenvolvidas, bem como para demonstrar que os investimentos da DN na
Regional estavam sendo bem administrados.

A reunido transcorreu em um tom descontraido, principalmente apos o lanche. Apds o
término da reunido, os Gerentes fizeram uma visita aos espacos da Unidade Casa Amarela,

acompanhados pela Gerente da Unidade. A reuniao foi encerrada as 12:10h.

4.5.4 Visao Geral do Gerenciamento de Impressées no Forum Gerencial do SESC/PE

As estratégias e taticas de gerenciamento de impressdes identificadas nas 3 (trés) cenas
do Férum Gerencial do SESC/PE apresentadas do Terceiro Ato, estdo condensadas no Quadro
17, a seguir.

O foca deste estudo s@o os Diretores do SESC/PE, considerados os atores principais do
espetaculo, entretanto, nas reunides do Forum Gerencial, em diversas situagdes integrantes da
platéia desenvolveram participagdes relevantes para as cenas. Assim, no Terceiro Ato do
espetaculo, foram considerados também os comportamentos de GI de Gerentes,
Coordenadores e Chefes de Secdo. Gardner e Martinko (1988) salientam que durante
interacdes sociais, os participantes podem si alternar no papeis de “ator’ e de “audiéncia”, o
que parece justificar o procedimento adotado.

Nas 3 (trés) cenas do Férum, observou-se comportamentos associados a estratégia de
INSINUAGAO nas performances do Diretor Regional, da Diretora de A¢des Sociais, do Diretor
Administrativo-Financeiro, do Consultor 1 e entre os Chefes de Se¢ao da DAF. Esta estratégia
de GI, que tem como objetivo fazer o ator parecer agradavel e simpatico, pode ser utilizada
pelos individuos de menor poder, no sentido de despertar afeto na pessoa de maior poder na
relacdo e com isso, diminuir a probabilidade de puni¢cdes (JONES e PITTMAN, 1982). O
comportamento de insinuagdo desenvolvido por um dos Chefes de Secao, descrito na Cena II
do Forum, parece se enquadrar na situagdo apresentada acima.

Exercer algum controle sobre as impressdes de competéncia, parece ser um aspecto
importante nas reunides do Forum Gerencial do SESC/PE, pois observa-se o engajamento do
DR, da Diretora da DAS, de Gerentes de Unidades ¢ de Coordenadores em comportamentos
de AUTOPROMOCAO. Comportamentos de autopromog¢ao podem aumentar a credibilidade do
ator e despertar o respeito da audiéncia (JONES e PITTMAN, 1982 e GARDNER e
CLEAVENGER, 1998).

Dentre os Diretores que participaram das cenas do Forum descritas no Terceiro Ato,

apenas o Diretor Regional apresentou o uso da estratégia de EXEMPLIFICACAO. Esta estratégia
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de GI, conforme Jones e Pittman (1982), objetiva que o ator seja visto como alguém confiavel
e cujo exemplo mereca ser seguido.

Cabe salientar que se observou um baixo indice de participagdo dos Chefes de Secao
da DAF nas reunides do Férum Gerencial. Este comportamento, segundo comentarios de
membros do SESC/PE, parece ser habitual. A presenga da Assessora de Planejamento ndo foi
observada nas 3 (trés) cenas do Forum Gerencial. Entretanto, acredita-se que isto ocorreu

devido a fatores contingenciais € nao corresponde ao comportamento habitual da Assessora.
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Quadro 18 - Estratégias e Taticas de Gerenciamento de Impressdes dos Membros do

Forum Gerencial do SESC/PE

MEMBRO DO FORUM

ESTRATEGIAS DE GI

TATICAS DE GI

Diretor Regional

Insinuagao
Autopromogao
Exemplificagdo

Aplauso

Associagdo Social
Lisonja

Manipula¢do Ambiental
Autodescrigdo
Exposicao de Atitudes
Justificativas
Explicagodes
Atribuicdes publicas
Assertividade
Adequar-se a situagdo
Retratagdo

Diretora de Acdes Sociais

e Insinuagdo
e  Autopromoc¢ao

Aplauso

Associagao social
Explicagodes
Justificativas
Atribuigdes publicas
Exposicao de atitudes
Restitui¢io

Diretor Administrativo-
Financeiro

¢ Insinuagdo

Justificativas
Assertividade
Associa¢do social

Consultor 1

¢ Insinuagdo

Retratagao

Explicagdes

Lisonja

Manipula¢do ambiental

Gerentes

* Autopromogao

Aplauso

Justificativas

Explicagodes

Lisonja

Atacar e culpar outros
Ritualizagdo e simboliza¢do
Atribui¢des publicas

Chefes de Secao

¢ Insinuagdo

Justificativas
Explicagdes
Associagdo social
Persuasdo
Desculpas
Atribuigdes publicas

Coordenadores

e  Autopromocgao

Autodescrigdo
Aplauso
Associagao social
Explicagdes
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4.6 ANALISE DO PROCESSO DE GERENCIAMENTO DE IMPRESSOES NO SESC/PE
SEGUNDO O MODELO PODER/INTERACAO DE INFLUENCIA INTERPESSOAL

Acredita-se que para se entender a fungdo do gerenciamento de impressdes como um
meio de influéncia interpessoal e integrar, de forma adequada, as teorias sobre poder,
influéncia e GI, algumas reflexdes conceituais sejam necessarias.

O pressuposto do GI como um processo de influéncia estd fundamentado na defini¢ao
dos constructos que constituem as categorias analiticas deste estudo. Goffman (1959) aponta
que o GI envolve a tentativa de estabelecer o significado ou o propdsito das interagdes sociais.
Analisando-se a afirmacdo de Goffman (1959), pode-se assumir que por meio do processo de
GI o ator busca obter uma mudanga nos valores, opinides, atitudes, objetivos, necessidades e
comportamentos do alvo, processo que corresponde ao que French e Raven (1959) definem
como influéncia.

Parece plausivel se considerar o gerenciamento de impressdes como um conjunto de
comportamentos que o individuo utiliza para buscar traduzir o poder em influéncia
(SOMECH e DRACH-ZAHAVY, 2002). Entendendo-se a influéncia como o uso do poder
por meio de acdes (ou inagdes) do ator considera-se que o GI ¢ uma forma de influéncia
interpessoal (SCHELENKER, 1980; TEDESCHI e RIESS, 1981 e TEDESCHI e MELBURG,
1984), pois atividades de gerenciamento de impressdes buscam promover mudangas
atitudinais e comportamentais no alvo.

O modelo explicativo do processo de influéncia proposto por Raven (1990)
compreende as categorias analiticas centrais desta tese - o poder, a influéncia e o
gerenciamento de impressdes. Entretanto, argumenta-se que o Modelo de Poder/Interagdo de
Influéncia Interpessoal (Figura 5) apresenta uma fragilidade ao tratar o GI simplesmente
como um dispositivo preparatorio para o aumento ou a énfase das bases de poder (Quadro 5).
Raven (1992) considera as estratégias de gerenciamento de impressoes de insinuagao,
intimidag@o e autopromocdo como dispositivos que o ator (agente da influéncia) pode utilizar
para aumentar ou enfatizar suas bases de poder antes da tentativa de influéncia. Porém,
argumenta-se que as acoes desenvolvidas pelo ator para aumentar ou enfatizar suas bases de
poder, constituem-se em um processo de influéncia em si, mesmo que o ator ndo seja bem
sucedido em sua tentativa de influenciagao.

Uma importante questdo sobre o poder e a influéncia ¢ discutida por Provan (1980), a

distingdo entre o poder potencial (capacidade de influenciar futuros resultados) e o poder
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exercido™ (influéncia demonstrada sobre resultados ja ocorridos). Conforme Provan (1980, p.

550):

O poder potencial é a capacidade de um ator social de influenciar
outro. Isto inclui o poder que sera definitivamente exercido, o poder
que sera provavelmente exercido, e o poder que sera apenas
possivelmente exercido, apesar desta possibilidade dever ser baseada
em dependéncias reais e reconhecidas ¢ em uma disposi¢cdo para
exercer influéncia. O poder potencial ndo inclui a remota
possibilidade de que uma relagdo de poder possa ocorrer algum dia.

A idéia apresentada por Provan (1980) parece reforcar o argumento de que os
dispositivos preparatdrios apontados por Raven (1990) - comportamentos de gerenciamento
de impressoes - devem ser entendidos como aspectos de um processo de influéncia Barry e
Shapiro (1992) e Somech e Drach-Zahavy (2001) parecem corroborar a idéia de estratégias de
GI como tentativas de influéncia ao considerar a insinua¢do como uma tatica branda de
influenciagdo. Comportamentos como falar em voz alta, fazer exigéncias, ser assertivo,
ameacar e agredir sdo vistos por Barry e Shapiro (1992) e Somech e Drach-Zahavy (2001)
como exemplos de taticas enérgicas de influenciacdo, que podem ser associadas a estratégia
de GI de intimidacao.

Argumenta-se, com base no exposto acima e no referencial tedrico deste estudo, que o
Modelo Poder/Interagdo (Ver Figura 5) poderia ser alterado para evidenciar o papel do GI

como um modo de influéncia interpessoal. Nesse sentido, uma sugestdo ¢ apresentada na

Figura 33, a seguir:

Avaliacio das Bases de
Poder Disponiveis para o Agente

o« A Avaliacdo das Bases
Motivacio para a Influéncia | ey 2YANACal CiY bases —>|
4¢40 - Disponiveis em Relacio a0 Alvo Escolha das Bases de Poder

Preferéncias e Impedimentos l
Referentes ao Uso do Poder

A Escolha do Modo de Influéncia
- Estratégias Brandas
- Estratégias Racionais

- Estratégias Enérgicas
- Processos de GI

| |

L Avaliacio dos Efeitos da - .
——————— Tentativa de Influéncia sobre [ Tentativa de Influéncia

0 Alvo

Figura 33 — Modelo Poder/Interacio de Influéncia Interpessoal Reinterpretado

¥ Do original potencial power e enacted power.
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O modelo apresentado acima assume o agente da influéncia como um ator racional que
avalia suas bases de poder; quais delas estdo disponiveis em rela¢do ao alvo e considera, com
base em suas caracteristicas pessoais € nas caracteristicas situacionais, as suas preferéncias e
os empecilhos do uso do poder e assim, escolhe as bases de poder e os modos de influéncia
que ele acredita que serdo adequados e eficazes para a situagdo. Apos a tentativa de influéncia
sobre o alvo, o ator avalia os resultados e efeitos de suas ag¢des, o que pode, ou ndo, levar a
uma modificacdo das percepgdes do ator em relagdo as suas bases de poder e em relagdo a
situagdo. A visao adotada do agente como um ator racional esta coerente com o pressuposto
do modelo original de Raven (1990).

No intuito de discutir o processo de gerenciamento de impressdes integrado ao modelo
poder/interagdo reinterpretado (Figura 33), adota-se como foco para a analise dramatuargica as
trés cenas do Forum Gerencial apresentadas no Terceiro Ato do espetaculo. Procura-se
identificar as categorias-chave e as principais relacdes nas fases de enquadramento,
roteirizagdo, encenacdo e atuagcdo do processo de GI. O processo ¢ ilustrado na Figura 34, a

seguir:

PROCESSO DE GERENCIAMENTO DE IMPRESSOES

| P
: P
i ; b
! ! b
! Enquadramento Roteirizagio Encenacio H Atuacio i i
1 1 .
i *Definicio da *Definicio dos *Mobilizagio de 1 | *Agéo (cenas) v
1 Situaciio (quadro) Atores Recursos Tangiveis ! E i
! 1 | *Performances o
1 r 1
! *Manipulag¢io do *Distribuicio dos *Definicio da Area ! Estratégias de GI E i
E Cenario Social Papéis de Atuagio (palco) 1 Taticas de GI Vo
! —» —» 1 .
H *Manipulag¢do do *Composic¢iio do *Definicio e 1 | <Intera¢io com a E !
! Cenario Fisico Roteiro (scripts) Controle da 1 | Audiéncia i !
i Audiéncia , bl
; *Direcio das Cenas e ! .
i da Acdes : b
: | b
! Bastidores ! Proscénio b
: ' o
! Vo
i

Figura 34 — Fases Dramaturgicas e Categorias-Chave do Processo de Gerenciamento de

Impressoes
Fonte: baseado em Gardner e Martinko (1988), Benford e Hunt (1992), Hunt ¢ Benford (1997), Gardner e
Avolio (1998), Joseph (2000), Marc e Picard (2000) e Edgar e Sedgwick (2003).
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O Foérum Gerencial do SESC/PE retine o corpo gestores da organizagdo para a
apresentacdo de resultados das Diretorias, Coordenacdes, Chefias e das Unidades do SESC
em todo o Estado de Pernambuco. Observa-se que as reunides do Forum sdo situagdes de
interacao permeadas por dramaticidade. Percebe-se que existe um esforco dos Diretores e dos
demais gestores para definirem um quadro onde sdo inscritas as interagdes e interpretacdes
(MARC e PICERD, 2000). Este processo de enquadramento ¢ estruturado pela cultura
organizacional, pela natureza do trabalho desenvolvido pela organizagdo, dentre outros
elementos que constituem o contexto organizacional. Atividades dos Diretores no sentido de
gerenciar significados, influenciar o sistema de significados compartilhados na organizagao
(SMIRCICH e MORGAN, 1982), podem ser identificados no processo de comunicacdao da
Missdo, da Visao e Desafios para a organizagdo, por meio de displays, banners etc. (Figuras 9
e 10), além da inser¢ao dessas informagdes na Agenda do SESC/PE (publicagdo mensal) e na
Cartilha do SESC/PE. Estes parecem ser exemplos explicitos do que Smircich e Morgan
(1982) denominam de uso de construcdo simbolica como ferramenta para prover uma base
para a acao na organizacao.

Os Diretores do SESC/PE, entendidos como agentes do processo geral de
gerenciamento de impressdes nos Foruns, detém o poder para influenciar o quadro geral, o
cenario social e fisico onde ocorrerdo as atividades de interagdes situadas (Forum Gerencial).
Mesmo durante o transcorrer das interagdes, observa-se que acdes de enquadramento ainda
sao empreendidas. Um exemplo € o habito de, em geral, Diretor Regional abrir as reunides.
Ele desempenha assim, o papel de narrador das ag¢des anteriores, o que molda (enquadra) a
perspectiva sobre a qual as informagdes serdo apresentadas e interpretadas pela audiéncia. O
uso da linguagem, de rituais, de estorias, de mitos, do drama etc (SMIRCICH e MORGAN,
1982) parecem fazer parte constante das reunides do Forum Gerencial do SESC/PE. Com
base em Gardner e Martinko (1988), acredita-se que em uma interagdo social o ator pode
fazer uso do gerenciamento de impressao para tentar influenciar a defini¢do da situacdo de sua
audiéncia e, com isso, afetar os resultados da interacdo. Entre os elementos associados aos
comportamentos de GI do ator, Gardner e Martinko (1988) apontam a possibilidade do uso de
artefatos como recursos de auto-apresentacdo. Na categoria de artefatos, podem ser
enquadrados os aderecos, os acessoOrios e outros aspectos do cendrio fisico manipulados pelo
ator. O proprio Raven (1990) indica a existéncia de meios menos diretos de influéncia (como
SMIRCICH ¢ MORGAN, 1982, por exemplo, também o fazem) além da mobilizagdao das
bases de poder. E apontando, entre esses, a manipulacio ambiental, a qual se refere a

modificacdo da situacdo pelo ator de tal forma que o alvo seja levado a aceitar a influéncia. A
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manipulacdo ambiental parece corresponder ao processo de manipulacdo de artefatos visando
a modificagdo da defini¢do da situagdo pela audiéncia, conforme o modelo de GI de Gardner e
Martinko (1988). Assim, ndo apenas os comportamentos desempenhados diante da audiéncia
(performance), mas também outras atividades relativas as fases de enquadramento,
roteirizagdo e encenacdo das interacdes, podem ser vistas como atividades componentes de
um processo mais amplo de influenciagao.

O conjunto geral de dire¢des que conduzem as cenas (HUNT e BENFORD, 1997), ou
seja, o processo de roteirizacdo no Forum Gerencial, também parece ser significativamente
influenciado pelos Diretores da organizagdo. Observa-se que sdo os Diretores que definem os
individuos que assumirdo a posicdo de atores nas reunides, os participantes habituais e os
convidados especiais e a distribui¢do dos papéis entre os participantes. Um aspecto que
exemplifica a afirmagdo acima ¢ o controle da pauta das reunides pelos Diretores, onde €
definida a ordem das areas que realizardo as apresentagdes, os assuntos abordados, quem
realizard a apresentagdo etc. A capacidade de compor ou de influenciar a composicdo dos
scripts, ¢ mais uma caracteristica inerente aos Diretores da organizacdo estudada. Pode-se
perceber que os Diretores do SESC/PE sdo capazes de estabelecer os scripts situacionais
(MANGHAM, 1978 apud CLARCK e SALAMAN, 1998) os quais especificam a situa¢ao na
qual os atores tém papéis interligados e onde compartilham expectativas sobre como
ocorrerdo os eventos. Este processo estd ligado, ao que parece, aos comportamentos
associados por Goffman (1959) as equipes de performance. Ao se analisar os comportamentos
dos Diretores e de alguns outros atores nas cenas do Férum Gerencial, observa-se a
possibilidade da existéncia de scripts pessoais, scripts que ajudam o ator a construir a sua
performance para realizar metas pessoais. Este tipo de script pode ndo ser tornado publico
pelos atores.

Scripts estratégicos também podem ser identificados. Eles se referem a busca da
realizacdo de metas (ndo pessoais) de uma agenda privada dos atores, por meio de tentativas
de provocar determinados comportamentos na audiéncia (MANGHAM, 1978 apud CLARCK
e SALAMAN, 1998). Este tipo de script pode ser visto nas cenas analisadas em momentos em
que o ator apresenta determinados topicos para a discussdo, enfatiza resultados positivos ou
negativos, evoca o nome de outros atores, dentre outros comportamentos. Vale ressaltar que o
processo de roteirizacdo e o uso de scripts, ndo obscurece, necessariamente, a espontaneidade
e o talento pessoal do ator. Existe um espago para o improviso durante o desempenho das

performances (SCHLENKER, 1980).
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Ainda como parte da fase de roteirizagdo, observa-se que sdo os integrantes da
Diretoria que estabelecem o argumento e a estrutura das agdes. Eles constroem a trama das
interacdes e definem as seqii€ncias cénicas, ou seja, realizam a montagem das acdes em uma
seqiiéncia coordenada.

Concluindo a discussdo sobre as fases do processo de gerenciamento de impressdes
que podem ser enquadras como atividades de bastidores, em outras palavras, atividades
realizadas sem a consciéncia da audiéncia ou fora de sua visdo, encontra-se a fase de
encenacao. Para a realizacdo da reunido mensal do Forum Gerencial, ¢ mobilizada uma
significativa quantidade de tempo, informagdes, equipamentos, espago, pessoas, dentre outros
recursos caracteristicos da encenagdo do espetaculo (BENFORD e HUNT, 1992). Nas
reunides do Forum, os Gerentes de todas as Unidades do SESC/PE sdao mobilizados. Para
tanto, passagens, estadias, alimentacdo etc., sdo providenciados pela organizagao.
Equipamentos de 4udio, video e de informatica sdo disponibilizados. Sdo produzidas
apresentacdes em PowerPoint, videos, fotos, dentre outros recursos mididticos. Como o
controle sobre a maioria dos recursos tangiveis mobilizados para a encenacao do (arranjo dos
diferentes elementos da interpretacdo cénica) estd nas maos dos Diretores da organizagao,
acredita-se que esta fase do gerenciamento de impressdes representa um processo de
manipula¢do ambiental (RAVEN, 1990).

A escolha do local para as reunides (Figuras 31 e 32) claramente ajudam a estabelecer
a area de atuagdo para os atores, o palco onde serdo desenvolvidas as performances. Além
disso, o espaco fisico ajuda a delimitar as fronteiras entre os atores e a audiéncia. Salienta-se
que a defini¢do e o controle da audiéncia nas reunides do Forum Gerencial, ndo ocorre apenas
por meio da manipulagdo do espago fisico, mas também pelo controle da participacdo dos
membros da audiéncia nas discussdes e na definicdo das marcacdes da peca (horarios, saida e
entradas etc.).

Com todos as atividades de produgdo do espetaculo basicamente realizadas, passa-se a
fase de atuacdo, onde a acdo ocorre e a cena ¢ apresentada diante da audiéncia. Todos os
recursos dramaticos mobilizados nas fases anteriores do processo de GI, agora culminam na
atuacao da peca, no momento onde o enredo se desenrola e os personagens ganham vida.
Salienta-se que € no proscénio que ocorre a agdo dramadtica, onde os atores desempenham suas
performances e ficam expostos & audiéncia. E neste momento que os atores empreendem suas
estratégias e taticas de gerenciamento de impressoes, buscando influenciar a impressao que os
membros da platéia formam ou mantém a seu respeito. Com o desenvolvimento de

comportamentos de GI, os atores visam a influenciar as respostas da audiéncia e os resultados
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obtidos nas interagdes sociais. As estratégias e taticas de GI, identificadas nas cenas do Forum
Gerencial do SESC/PE, podem ser observadas por meio das indicagdes cénicas (rubricas)
existentes no texto que as descreve, apresentado anteriormente.

Uma quinta fase do processo de gerenciamento de impressdes sob a Otica
dramaturgica, ¢ apontada por Benford e Hunt (1992) e Hunt e Benford (1997), a fase de
interpretacdo. Nesta fase, os integrantes da audiéncia empreendem esforcos (individuais ou
coletivos) para atribuir significados ao que ocorreu durante as interagdes, ou seja, durante a
apresentacao do espetaculo. Este processo corresponde, argumenta-se, ao conceito teatral de
espaco dramatica, ou seja, a constru¢do da imagem da estrutura dramatica da peca, de seus
personagens, das agoes e relagdes observadas nas cenas (PAVIS, 1999). Entretanto, como foi
explicitado anteriormente, foram consideradas para a analise (com base em GARDNER e
AVOLIO, 1998) as fases de enquadramento, roteirizacdo, encenacao e atuacao (Figura 34).

Parece interessante indicar que, como em apresentacdes teatrais reais, ao final de cada
performance e de cada cena, os membros da audiéncia aplaudem. Estes aplausos podem tanto
significar um ritual que meramente determina o encerramento da atuagdo quanto podem
significar a demonstracdo da aceitacdo da audiéncia diante de uma boa performance
(SCHELENKER, 1980).

Apesar de Erving Goffman, precursor da discussdo sobre a gestdo de impressdes e da
perspectiva dramatirgica para o seu estudo, ter desenvolvido seus trabalhos com um
significativo foco em interagdes face-a-face (GOFFMAN, 1959 ¢ EDGAR ¢ SEDGWICK,
2003), defende-se aqui que as relagdes de poder, os processos de influéncia, bem como as
atividades do processos de gerenciamento de impressdes vao além dos limites espaciais e
temporais da situagdo de interagdo face-a-face. Sendo assim, para a melhor compreensdo das
relagdes entre estes fenomenos, dever-se-ia levar em conta a acdo anterior, ou seja, 0s
acontecimentos ocorridos antes do inicio da pega, que sdo de alguma forma, importantes para
a compreensdo do ocorrido em cena e, as vezes, chegam a definir a propria evolugdo da agao
dramatica.

A capacidade de um ator social de moldar a perspectiva geral sob a qual as
informacdes sdo apresentadas e interpretadas (enquadramento - ou gerenciamneto de
significados para SMIRCICH e MORGAN, 1982), de estabelecer um conjunto de dire¢des
que definem a cena, identificam os atores e esbocam os papéis (BENFORD e HUNT, 1992) e
de mobilizar recursos financeiros, materiais ¢ humanos (encenagdo — HUNT e BENFORD,

1997), parecem indicar o dominio sobre bases de poder.



176

Os efeitos do processo de influéncia sobre o alvo e as suas respostas as ag¢des do
agente, devem ser considerados, pois eles terdo um impacto na motivacdo do agente da
influéncia e nas suas avaliagdes sobre suas bases e praticas de poder. Raven (1992) propoe
como efeitos das acdes do agente a influéncia positiva ou negativa, mudangas publicas ou
privadas no alvo, bem como alguns efeitos colaterais, tais como mudangas na percep¢do do
alvo da influéncia em relacdo ao agente, na autopercep¢do do alvo, bem como mudangas nas
relagdes de poder (ver Figura 6). O papel fundamental do alvo (ou audiéncia) nos processos
de influéncia ¢ evidenciado por Gardner e Martinko (1988) e Raven (1992), respectivamente
nas Figuras 1 e 6. Entretanto, apesar do reconhecimento da importancia do alvo, a discussao
sobre a perspectiva do alvo da influéncia ndo ¢ enfatizada neste estudo.

Vale ressaltar que, durante uma situacdo de interagao (JOSEPH, 2000), os individuos
podem se alternar nas posi¢des de ator e de audiéncia (GARDNER ¢ MARTINKO, 1988).
Assim, pode-se concluir que, durante interagdes sociais, os papéis de agente da influéncia
(ator) e de alvo da influéncia (audiéncia) também podem variar de acordo com a dindmica da
situagdo. Exemplos deste fendmeno podem ser observados nas diversas cenas descritas no
primeiro e no segundo atos deste texto.

Em uma relacdo de influéncia, conforme Tedeschi e Melburg (1985), o alvo da
influéncia deve perceber, ou seja, tomar ciéncia das caracteristicas do agente influenciador.
Isto porque, caso o agente deseje que suas caracteristicas exer¢gam algum efeito nas decisdes
tomadas pelo alvo em relagdo a obediéncia as demandas feitas, o agente deve investir em
desenvolver a reputacao de possuidor de caracteristicas que serdo relevantes para o alvo
(TEDESCHI e MELBURG, 1985). Esta reputacdo serd baseada nas idéias, sentimentos e
opinides do alvo sobre o agente, ou seja, nas suas impressdes sobre o agente da influéncia.
Assim, argumenta-se que exercendo influéncia sobre as impressoes da audiéncia (alvo da
influéncia) o ator estara influenciando também as respostas da audiéncia as suas demandas.
Dessa forma, acredita-se que as estratégias de GI podem ser associadas as bases de poder do

ator (ou agente). Esta associacdo ¢ apresentado na Tabela 3.
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Tabela 3 — Associacdo das Estratégias de Gerenciamento de Impressoes as

Bases de Poder

ESTRATEGIAS DE GI BASES DE PODER

e [egitimidade de Reciprocidade
Insinuacio e Recompensa Pessoal

e Referéncia Positiva

e Especializagdo Positiva

Autopromocio

e Referéncia Positiva

e Referéncia Positiva
Exemplifica¢io o )

e [Legitimidade de Equidade

e  Coergao Impessoal

e (Coerg¢ao Pessoal
Intimidacéo e [egitimidade Formal

e Referencia Negativa

e Informacédo Direta
Suplicacio e Legitimidade de Dependéncia

Fonte: baseado em French e Raven (1959), Jones e Pittman (1982) e Raven (1990 e 1992)

Com o desenvolvimento da estratégia de INSINUACAO o ator busca ser considerado
agradavel e despertar o afeto da audiéncia. Ao ser simpatico e amigavel, elogiando, fazendo
favores e concordando com a opinido da audiéncia, o ator pode conseguir que a audiéncia
sinta-se obrigada a concordar com os seus pedidos e submeter-se as suas demandas, pois o
ator esta fazendo algo positivo para a audiéncia (poder legitimo de reciprocidade —
RAVEN, SCHWARZWAL e KOSLOWSKY, 1998). Pode-se imaginar que receber a
aprovacdo de um ator considerado atraente, perceptivo e agradavel pode significar o que
Raven (1990) considera uma poderosa base de recompensa, uma forma pessoal de exercer o
poder de recompensa baseada em aspectos subjetivos e intangiveis. Leary (1996) salienta
que uma pessoa pode gerenciar impressdes para que outros gostem dela, acreditando que isso
pode aumentar o seu poder de referéncia. Com base no que aponta Leary (1996), pode-se
argumentar que a insinuagdo esta associada a base de poder de referéncia positiva, pois o ator
sendo amigavel, modesto e acessivel, busca fazer com que a audiéncia goste e identifique-se
com ele.

Visando a evidenciar as consideracdes realizadas acima, sdo apresentados exemplos de

comportamentos dos Diretores do SESC/PE, identificados durante o periodo das observagoes.
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Na fase de coleta de dados, o Pesquisador acompanhou o Diretor regional em diversas
visitas técnicas a Unidades do SESC/PE, na capital e no interior do Estado. Na visita realizada
no dia 12/03/2003 as cidades de Caruaru, Belo Jardim, Arcoverde e Garanhuns (Ver Anexo
D), durante uma conversa com o Engenheiro do SESC/PE, o pesquisador ouviu o DR
comentou: “Nao ¢ do meu temperamento dar gritos. (...) [a0 que] As gerentes me disseram:
‘Doutor o senhor com esse jeitinho nos faz trabalhar mais do que na época do interventor’”.

A citagdo acima parece ilustrar que o DR consegue que os seus subordinados
submetam-se as suas demandas sendo gentil e amavel, em outras palavras, empreendendo a
estratégia de INSINUAGCAO. Em todas as Unidades do SESC/PE visitadas, o DR sempre foi
muito gentil e simpatico com todos, apertando a mao dos funciondrios e fazendo brincadeiras
com os membros do corpo gerencial. O Diretor Regional sempre dava explicacdes sobre a
estrutura e as atividades das Unidades e fez questao de apresentar o Pesquisador aos gerentes,
salientando a honra que realizacdo desta pesquisa significava para o SESC/PE.

Em visita realizada a Unidade Casa Amarela (19/03/2003) o Diretor Regional
demonstrou coeréncia em seus comportamentos de insinuagdo sendo sempre muito simpatico
e fazendo brincadeiras. Observou-se esta mesma linha de comportamento em outra visita as
Unidades de Caruaru e Garanhuns, quando durante as conversas com os Gerentes € outros
funciondrios, o Diretor Regional pareceu pretender ser visto como simpdtico e participativo,
mantendo um tom brincalhdo e bem humorado.

Foi possivel observar comportamentos de insinuagdo que se acredita estejam
associados a legitimidade de reciprocidade, & recompensa pessoal e a referéncia positiva
(Tabela 3), durante a observagao das atividades cotidianas da Diretora de Ac¢des Sociais. A
Diretora sempre demonstrou bastante polidez, educagao, cordialidade e preocupagdo com seus
subordinados e com o trabalho a ser realizado durante as intera¢des observadas. Um exemplo
de comportamento de insinuagao foi identificado especificamente no dia 13/03/2003, quando,
ao saber do aniversario de um de seus subordinados, a Diretora da DAS imediatamente
mandou comprar um bolo para comemorar a data. Segundo a Diretora, os aniversarios de seus
funcionarios sempre sao comemorados com bolo e flores para as funcionarias. Vale ressaltar
que isto ¢ feito com recursos proprios da Diretora e realizado independentemente da
comemoracao dos Aniversariantes do Més (festa promovida pela organizagao).

Como o objetivo da estratégia de AUTOPROMOCAO ¢ fazer o ator ser visto pela
audiéncia como alguém competente e habilidoso, considera-se que ser percebido como
competente constitui uma fonte de influéncia, pois segundo Leary (1996), esta percepgao

forma a base de poder de especializagdo ou, mais especificamente, uma base de
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especializacido positiva (RAVEN, 1992). Ser considerado pela audiéncia como um expert

também pode estabelecer ou fortalecer uma base de poder de referéncia.

Durante uma visita técnica as Unidades de Caruaru, Belo Jardim, Arcoverde e Garanhuns (12/03/03) ,
por varias vezes o Diretor Regional apresentou comportamentos que podem ser considerados como

autopromogdo, por exemplo:

- em Arcoverde o DR comentou que resolveu realizar uma pequena reforma nas
instalacdes da Unidade Piedade, sem o conhecimento do Presidente, “sob o risco
de ser demitido”, mas depois chegou a ser elogiado pelo Presidente;

- comentou que em um emprego anterior ele havia encontrado a organizagao com
dividas e quando saiu ela estava “com dinheiro aplicado”. Ele exerceu a funcdo de
Diretor Administrativo-Financeiro;

- salientou o sucesso das reformas na Unidade Santa Rita e de sua idéia de adotar o
processo de selfservice, denominado por ele de SESC SERVICE, onde os usuarios
pagavam a refei¢cdo de acordo com o peso (uma inovagdo no SESC/PE);

- chamou a atencdo para as diversas obras que estavam acontecendo em seu
mandato; e

- tanto o DR quanto o Engenheiro do SESC/PE comentaram vérias vezes durante a
viagem de volta a Recife que as intervengdes (obras) que estavam sendo feitas nas

Unidades eram um sucesso de beleza, qualidade e conducao.

Apresentar-se como alguém exemplar, como uma pessoa que ¢ moralmente confiavel
(estratégia de EXEMPLIFICACAO) pode, como a autopromocdo, desenvolver uma base de
poder de referéncia positiva. O ator pode ser visto como detentor de virtudes que a
audiéncia admira e gostaria de possuir, o que a leva a imitar, a seguir o ator. Defende-se que
os comportamentos de exemplificacio que demonstram a dedicagdo, o esfor¢o e a
generosidade do ator, também estardo estimulando a audiéncia a, de forma eqiiitativa,
compensar o ator pelo seu trabalho, tolerancia e auto-sacrificio (legitimidade de equidade -
RAVEN, SCHWARZWAL e KOSLOWSKY, 1998).

Na visita técnica realizada as Unidades de Caruaru e Garanhuns, no dia 07/05/2003, no
percurso de volta a Recife, conversando sobre as suas experiéncias anteriores como gestor, o
Diretor Regional do SESC disse que sempre adotou esse estilo “participativo e itinerante”.
Salientou que nunca gostou de ficar em um gabinete e que essas visitas técnicas motivam e
valorizam os funcionarios e os Gerentes. Ele chegou a dizer, literalmente, que gosta de gerir

dando o “exemplo” aos funcionarios e que isso tem dado resultados. Este exemplo parece
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corroborar a ligacdo entre a estratégia de exemplificacdo e as bases de poder de referéncia
positiva e legitimidade de equidade.

Segundo Leary (1999) ao manter uma aparéncia de impaciente e hostil, bem como
desenvolver comportamentos que o apresentem como alguém perigoso e capaz de penalizar
(estratégia de INTIMIDACAO), o ator pode exercer o poder coercitivo. Dessa forma, ao tornar
claro a provavel aplicagdo de puni¢do ou a possibilidade da audiéncia ndo obter recompensas
que ela almeja, o ator estaria gerenciando impressdes em relagdo a sua capacidade
(disponibilidade de base de poder) e sua intencdo de empregar a coer¢cao impessoal e pessoal.

Utilizar o cargo como um recurso de intimidacdo poderia ser visto como uma forma de
provocar medo na audiéncia, acenando como a legitimidade (poder legitimo formal) e o
direito que o ator tem devido ao papel que lhe foi conferido pela organizagdo. Esta afirmacao
parece ser corroborada pelo que Raven (1992) chama de “autorizacdao para posicao legitima
de poder”, ou seja, fazer referéncias as normas e as capacidades relacionadas ao cargo
ocupado pelo ator (Ver Quadro 5). Acredita-se que a estratégia de intimidacao esteja também
associada a base de poder de referéncia negativa, pois aspectos como a aprovagao ou a
desaprovacao de alguém com o qual o alvo de identifica, podem representar bases para a
influéncia. Assim, sugerir, por meio de GI, a possibilidade de prejudicar a avaliagdo, a
impressao que o ator tem da audiéncia e também a rela¢do entre eles, pode ser entendido
como uma forma negativa de poder de referéncia. Devido ao poder informacional ser
fundamentado na posse de informagdes relevantes para a audiéncia, pode-se supor que a
ameaca de nao fornecer as informagdes pode configurar uma estratégia de intimidacao. O ator
pode também intimidar a audiéncia ameagando usar a sua capacidade de persuasdo (poder de
informac¢do — RAVEN, 1990) contra a audiéncia, prejudicando-a em algum momento.

Durante a viagem a Caruaru, Belo Jardim, Arcoverde e Garanhuns (12/03/2003), o
Diretor Regional do SESC disse: “eu tenho um instrumento, uma arma importante — a caneta.
E eles sabem disso. Basta eu chegar para o Presidente e dizer que alguém vai sair e a pessoa ¢
desligada”. As palavras do DR parecem evidenciar um processo de intimidagdo, no qual o DR
procura manter uma impressdo ligada a suas capacidades de coercao devido ao cargo
(legitimidade formal), bem como a sua capacidade de usar a sua proximidade com o
Presidente da Fecomércio como um instrumento de puni¢do. Ainda durante a mesma viagem,
o Diretor Regional, ao comentar sobre as intervengdes (reformas no espago fisico) em uma
das Unidades, salientou que havia dito a Gerente da Unidade que lhe entregaria o espago
“zerado”, “novo” e passaria de vez em quando para olhar as instalagcdes e se elas estivessem

em mal estado, haveria ‘“conseqiiéncias”. Outro exemplo de estratégia de intimidagao
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aconteceu durante a vistoria a uma Unidade onde uma obra ndo havia sido concluida. O DR
prontamente chamou a aten¢do da Gerente da Unidade e lhe disse textualmente: “¢ a terceira
visita que faco e isso ndo esta pronto. Eu quero ver isso pronto da proxima vez que eu vier
aqui”. Apesar de parecer contar uma ameaga explicita, o Diretor Regional falou com a
Gerente em um tom de voz normal, ndo agressivo.

Uma frase do Diretor Regional do SESC/PE parece traduzir os conceitos de poder
potencial (capacidade de influenciar) e poder exercido (influéncia real) apresentados por
Provan (1980), especificamente em relagdao as bases de poder legitimo formal e de coergao:
“quem tem a caneta ndo precisa fazer escandalo ou exibi¢des, pois quando alguém nao
corresponde mais, demite-se”.

No que se refere a SUPLICACAO, argumenta-se que esta estratégia esta ligada a
legitimidade de dependéncia, pois ambas estdo fundamentadas na “norma de
responsabilidade social” (JONES e PITTMAN, 1982 e RAVEN, SCHWARZWAL e
KOSLOWSKY, 1998). Ao se apresentar como alguém que merece ajuda, ao menos naquela
circunstancia, o ator busca obter a simpatia e a solidariedade da audiéncia, fazendo com que
ela se sinta obrigada a atender ao seu pedido de auxilio. Observou-se um comportamento do
Diretor Regional que parece ir ao encontro do exposto acima. Ao cobrar de uma funciondria
uma tarefa que ele ainda ndo havia recebido, o Diretor Regional disse que o pedido havia
“caido no esquecimento”. A funciondria justificou-se e disse que entregaria o material o mais
rapido possivel. O DR entdo disse, em um tom brincalhdo: “ndo se esqueca do DR, porque ele
anda muito esquecido”. Pode-se perceber que, usando o humor, o DR demonstrou a sua
necessidade do auxilio da funcionaria e apresentou uma imagem de alguém “desamparado”.

Tendo sido realizadas as analises do processo de gerenciamento de impressdes e de
suas fases dramatuargicas, com base no modelo explicativo de influéncia proposto por Raven

(1990), a seguir sao apresentadas as conclusdes deste estudo.
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5 EPILOGO OU “CONCLUSOES E RECOMENDACOES”

No teatro, o epilogo ¢ o “discurso recapitulativo no final de uma pega para tirar as
conclusdes da historia, agradecer ao publico, estimulé-lo a extrair as licdes morais ou politicas
do espetaculo, ganhar sua benevoléncia” (PAVIS, 1999, p. 130).

A partir da pergunta de pesquisa e das questdes norteadoras formuladas para este
estudo e apresentadas na Introducdo, um conjunto de conclusdes gerais foi formulado com

base nos resultados apresentados e discutidos no capitulo anterior.

5.1 CONCLUSOES

As conexdes entre o processo de gerenciamento de impressdes, o poder e a influéncia
nas atividades cotidianas dos Diretores do SESC/PE foram exploradas neste estudo. O
entendimento do GI como um processo de influéncia ¢ amplamente aceito na literatura
especializada, como indicam Goffman (1959), Schlenker (1980), Jones e Pittman (1982),
Tedeschi e Melburg (1984), Rosenfeld, Giacalone, Riordan (2002), para citar apenas alguns.
Assim, tendo como pressuposto que o gerenciamento de impressdes ¢ um meio de influéncia
social e reconhecendo que nas organizagdes os gestores necessitam dispor de bases de poder e
utilizar estratégias de influenciagdo para que possam desempenhar os seus papéis e fazer com
que as tarefas sejam realizadas, buscou-se compreender como gestores utilizam o GI no
sentido de tentar influenciar as pessoas. Para tentar alcancar esta compreensdo, se estudou
como os Diretores do SESC/PE utilizam atividades do processo de gerenciamento de
impressoes como meio de influéncia.

Como um dos elementos principais do processo de gerenciamento de impressdes € o
alvo das informagdes transmitidas pelo ator que busca controlar sua imagem, identificou-se o
conceito de poder e os seus indicadores na percepcao dos membros do SESC/PE que fizeram
parte deste estudo. As concepgdes de poder obtidas refletem uma visao do poder como uma
relacdo assimétrica. Especificamente na Sede da Administragio Regional do SESC/PE,
atributos como o cargo, a autoridade, a capacidade de decisiao, a coercio ¢ a lideranca,
estdo bastante associados a interpretacdo do poder na organizagdo. Com base nos dados
obtidos, defende-se que esta visao do poder reflete um aspecto cultural do Servigo Social do
Comércio e, especificamente do SESC/PE.

Analisando-se os indicadores de poder identificados nas entrevistas percebe-se entre
os Diretores, Coordenadores e Chefes de Secdo da Sede do SESC/PE, uma énfase em
indicadores relacionados as bases de poder legitimo e coercitivo. O que parece ser coerente

com os conceitos de poder obtidos com as entrevistas.
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Um aspecto que chama a atencdo ¢ a significativa importancia atribuida ao indicador
de poder denominado simbolos de status. Este indicador de poder ¢ comum, e o mais citado,
nos trés grupos entrevistados. Dentro da categoria simbolos de status, foram agrupados
aspectos variados, desde alguns ligados ao prédio da Sede do SESC/PE até comportamentos
especificos dos individuos que detinham o poder durante o periodo da pesquisa.

Com o transcorrer do estudo, percebeu-se que a adogdo da perspectiva dramatirgica
para a observagao, descri¢do e analise dos comportamentos dos Diretores da organizagao, foi
a op¢ao mais adequada para responder a pergunta de pesquisa, pois sob a perspectiva
dramatirgica, segundo Grove e Fisk (19890, qualquer objeto ou agdo tem o potencial de
afetar a avaliacdo que as pessoas fazem sobre uma interacdo e, conseqiientemente, os seus
comportamentos. Sendo assim, foi possivel focar os comportamentos verbais e nao-verbais
dos atores sociais, bem como elementos do ambiente social e fisico da organizagao.

Vale salientar que, ao analisar o ambiente fisico da organizacdo, observou-se
claramente que ele reflete a visdo de poder apresentada, traduzindo para aspectos tangiveis a
imagem que as pessoas possuem sobre poder no SESC/PE. Apesar da atual configuragdo do
espaco fisico da sede da Administracio Regional do SESC/PE ter sido estabelecida no
periodo da ultima intervengdo que a organizagdo sofreu, como apontado anteriormente, nao
foram identificadas significativas acdes no sentido de realizar alteracdes no ambiente fisico.
Apenas pequenos esfor¢cos de personalizacao do espago de trabalho e a alteracdo realizada na
ASPLAN (retirada de uma divisoria) foram identificados. As fotos apresentadas nesta tese,
bem como as plantas da Sede do SESC/PE corroboram as consideragdes acima.

Duas séries especificas de situagdes de interacdo foram consideradas significativas
para este trabalho, as reunides do Grupo Gestor das Sede da Administracdo Regional do
SESC/PE e as reunides do Forum Gerencial da organizacdo. Com base no que foi descrito e
discutido neste trabalho, percebe-se que durante as interacdes situadas observadas, ou seja,
durante o transcorrer das reunides analisadas, a distingdo proposta por Goffman (1959) entre
regido de fachada e de fundo, ¢ inexistente. O que se argumenta aqui, ¢ que em momentos de
interacao social como reunides nas organizagdes, nao existe regiao de bastidores (ambiente
fora da visdo e da avaliacdo da audiéncia). Percebe-se que, mesmo podendo ser estabelecido
limites entre a audiéncia e os atores, os integrantes de ambos 0s grupos encontram-se em uma
regido de palco (fachada), pois todos os individuos estdo sujeitos a avaliagdo dos demais e
suas acgoes (ou inagdes) podem causar impressdes nos outros.

Quanto as estratégias de gerenciamento de impressdes, as mais amplamente

observadas nos comportamentos dos Diretores foram a INSINUACAO € a AUTOPROMOCAO.
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Cabe destacar que a adogado das estratégias de GI parece ter sido influenciada fortemente pelas
caracteristicas da audiéncia. Isto corrobora o que ¢ indicado pela literatura especializada.
Entretanto, alguns aspectos relacionados as estratégias de GI dos Diretores do SESC/PE
merecem destaque. Em se tratando do Diretor Regional do SESC, as estratégias de
insinuacio, autopromocio e exemplificacdo parecem ser as mais utilizadas em interagdes
com pares (considerando-se os demais Diretores da organiza¢do como detentores de um nivel
semelhante de poder). A estratégia de intimidacdo parece ser adotada pelo DR tanto em
relacdo aos seus pares quanto em relacdo aos seus subordinados. Porém, percebe-se que os
comportamentos de intimidacdo sdo mais ou menos explicitos de acordo com a audiéncia.

A Diretora de Acdes Sociais também empreende as estratégias de insinuacio e
autopromocao diante das varias audiéncias. Contudo, observou-se que a Diretora apresenta
uma inclinagdo e uma habilidade para comportamentos de autopromog¢ao. Comportamentos de
intimida¢ao também foram apontados pelos pares e subordinados da Diretora da DAS.

E interessante notar que, apesar da estratégia de insinuacdio ter sido atribuida a
Assessora de Planejamento por seus pares e subordinados diretos, os dados obtidos com os
Coordenadores da ASPLAN indicam que a estratégia que ¢ considerada preponderante ¢ a
intimida¢do. Observou-se o que pode ser definido com “falta de interesse” da assessora em
empreender estratégias de autopromogao.

Com relagdo ao Diretor Administrativo-Financeiro, o que chama a atengdo ¢ que o
uso da estratégia de intimidacao lhe foi atribuido por seus pares, porém isso nao ocorreu em
relagdo a percepcdo de seus subordinados. Ao observar uma reunido entre o Diretor e os
Chefes de Secao da DAF, descrita no capitulo anterior, o Pesquisador identificou
comportamentos que foram interpretados como comportamentos de intimidagdo. Acredita-se
que essa discrepancia entre os dados pode ser resultado de diferengas nos quadros de
referéncia utilizados para interpretar os comportamentos do Diretor Administrativo-
Financeiro.

Jones e Pittman (1982) defendem que os individuos, ao desenvolverem estratégias de
gerenciamento de impressdes — ou o que os autores denominam de gerenciamento de
impressoes estratégico — t€ém o aumento de poder como um dos motivos para o desempenho
desses comportamentos. Dessa forma, pode-se concluir que na medida em que
comportamentos associados as estratégias de GI foram identificados em diversos situagdes
sociais e por diferentes individuos, € possivel presumir que estas ndo sao agoes isoladas, mas
sim parte de um gerenciamento estratégico de impressoes que tem objetivos de longo prazo,

procurando desenvolver e manter identidades relativas a atributos dos atores e que estas
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identidades estdo associadas a capacidade dos atores de influenciar outros individuos e a
organizagao.

Nas reunides do Grupo Gestor e do Férum Gerencial do SESC/PE, foram identificadas
varias das taticas de gerenciamento de impressoes apontadas na literatura. A forma como as
taticas de GI sdo utilizadas pelos Diretores e por outros membros da organizacdo parece
corresponder ao que indica a literatura, que define que a funcdo das taticas de GI ¢ criar uma
impressao de curto prazo e proteger a imagem do ator. Entretanto, as taticas indicadas por
Cialdini (1989) - encobrir, ofuscar, encorajar, menosprezar, ostentar, alardear, polir e infamar
(Quadros 2 e 3) - ndo foram amplamente observadas. Isto pode indicar que ocorreu algum tipo
de limitacdo quanto ao método de coleta empregado, o que ocasionou uma dificuldade na
identificacao das referidas taticas de GI; ou pode indicar que a definicdo das taticas de
gerenciamento de impressdes propostas por Cialdini (1989) merece uma revisao, pois talvez o
modo como elas estdo formuladas limite o escopo dos conceitos e sua aplicagdo na
discriminagao dos comportamentos taticos de GI.

Pode-se observar na literatura especializada, que as estratégias de gerenciamento de
impressoes apresentadas por Jones e Pittman (1982) podem ser relacionadas as bases de poder
de French e Raven (1959). Neste estudo, as estratégias de GI foram relacionadas as bases de
poder apresentadas por Raven (1992), as quais, segundo o autor, oferecem um maior
detalhamento das categorias originais de French e Raven (1959). Acredita-se que os dados
obtidos dao suporte as relacdes propostas: insinuagdo — legitimidade de reciprocidade,
recompensa pessoal e referéncia positiva; autopromocao — especializacao positiva e referéncia
positiva; exemplificacdo — referéncia positiva e legitimidade de equidade; intimidagdo —
coer¢do impessoal e pessoal, legitimidade formal, referéncia negativa e informacao direta; e
suplicacao — legitimidade de dependéncia (Tabela 3.).

Com base na revisdo de literatura realizada e nos resultados obtidos neste estudo,
argumenta-se que o Modelo de Poder/Interacdo de Influéncia Interpessoal proposto por Raven
(1990) nao oferece suficiente capacidade explicativa para se entender, sob a perspectiva
dramaturgica, o processo de gerenciamento de impressdoes como um meio de influéncia.
Assim, uma alteragdo no modelo original de Raven (1990) foi proposta e discutida. A
reinterpretagdo do modelo de Raven (1992) sugeri a seguinte seqiiéncia para a analise da
influéncia interpessoal: motivacdo para a influéncia; avaliacdo das bases de poder disponiveis
para o ator - avaliagdo das bases de poder disponiveis em relagao ao alvo - preferéncias e

impedimentos referentes ao uso do poder; escolha do modo de influéncia — estratégias
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brandas, racionais ou enérgicas, processos de GI; tentativa de influéncia; e avaliagdo dos
efeitos da tentativa de influéncia sobre o alvo. Para maiores detalhes, ver as Figuras 2 e 33.

Defende-se aqui, que o uso da metafora dramaturgica para o estudo do comportamento
humano nas organizagdes ¢ bastante apropriado, pois as metaforas sdo quadros interpretativos
que proporcionam uma maneira vivida e concisa de sugerir idéias complexas (LINDLOF e
TAYLOR, 2002). Porém, com a realizagdo deste estudo, foi possivel perceber que, por vezes,
a literatura subutiliza os elementos da metafora dramatica, o que ndo favorece a adequada
exploragdo desta metafora como instrumento de pesquisa e recurso lingiiistico. Neste estudo,
procurou-se realizar a transposicao e a resemantizacdo dos termos da dramaturgia da forma
Imais precisa e fiel possivel, além de introduzir novos termos e conceitos para a analise
dramaturgica. Esta iniciativa ¢ evidenciada no corpo do texto e no Glossario de Termos
Teatrais que ¢ disponibilizado.

Ainda com relagdo a perspectiva adotada, argumenta-se que a metafora dramatirgica
para o estudo das organizagdes deve ser ampliada e incorporar elementos de outras expressoes
da dramaturgia, como foi sugerido anteriormente. Nao apenas o teatro, mas também o cinema,
a televisdao e até o radio, podem oferecer elementos para a criacdo de um quadro figurativo
para o entendimento da realidade organizacional. Este argumento torna-se particularmente
relevante, acredita-se, para o estudo do gerenciamento de impressdes em ambientes
organizacional.

Ao descrever os comportamentos de gerenciamento de impressdes conforme as fases
do GI apontadas por Gardner e Martinko (1988) (enquadramento, roteirizacdo, encenagao e
atuagdo), pode-se argumentar que os Diretores do SESC/PE desempenham simultaneamente
as fungdes de dramaturgos e atores do espetaculo. Isto provavelmente ocorre devido a
posi¢ao dos atores na hierarquia da organizacdo. Tomando-se como referéncia as reunides do
Forum Gerencial, visualizou-se como comportamentos especificos do processo de
gerenciamento de impressdes podem ser categorizados de acordo com as fases do processo de
GI (GARDNER e MARTINKO, 1988). E possivel afirmar, com base nesta analise, que apesar
do processo de gerenciamento de impressdes poder ser desenvolvido por individuos de menor
poder na organizagdo, o dominio de bases de poder favorece a manipulacdo de elementos
simbolicos e a mobilizacdo de outros recursos que possibilitam que seja empreendido um
processo de GI mais elaborado e com uma perspectiva estratégica.

A opcao metodoldgica de buscar resgatar as origens dos estudos sobre o
gerenciamento de impressoes, procurando-se empregar métodos de pesquisa e de descrigdo

adotados por Erving Goffman (sem, entretanto, desprezar os avangos ocorridos na area),
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contribuiu para o que se acredita serem resultados, conclusdes e insights relevantes sobre o
tema. Argumenta-se entdo, que este estudo conseguiu integrar diferentes teorias e perspectivas
sobre as categorias analiticas abordadas, ao buscar estabelecer elos de ligagdo e apontar
possiveis pontos de divergéncias conceituais. Considera-se que este trabalho oferece uma
“visdo panoramica”, sob a oOtica da metafora dramatirgica, do processo de gerenciamento de
impressdes como um meio de influéncia nas organizagdes. Assim, mesmo apresentando
limitagdes, acredita-se que este estudo tenha conseguido responder a pergunta de pesquisa e

as questoes norteadoras e contribuir para o avango do campo do conhecimento.

5.2 RECOMENDACOES
Tendo sido formuladas as principais conclusdes desta pesquisa, propde-se um
conjunto de sugestdes que poderdo ser adotadas pelo SESC/PE. Sao elas:

e a realizacdo de discussdes, no Grupo Gestor, entre os Diretores e consultores da
organizagdo sobre os resultados obtidos neste estudo;

e 0 debate dos resultados deste estudo e da discussdo do Grupo Gestor em cada Diretoria da
organizagao e, posteriormente, um debate no Forum Gerencial;

e um estudo sobre os efeitos dos comportamentos de gerenciamento de impressoes
empreendidos pelos Diretores sobre a audiéncia, ou seja, sobre os alvos da influéncia. Isto
significa considerar a fase de interpretagdo do processo de GI apontada por Hunt e
Benford (1997); e

e um estudo para determinar a eficacia dos comportamentos de gerenciamento de
impressdes empreendidos, o que pode indicar os comportamentos que promovem

resultados mais efetivos para a organizagao.

Ainda, como sugestdes para futuros estudos, apresenta-se as seguintes propostas:
® a realizagdo de estudos sobre os processo de gerenciamento de impressdao, o poder e a
influéncia em outras organizagoes;
e o aprofundamento das discussdes sobre a fun¢do do gerenciamento de impressdes como
um modo de influéncia e os conceitos de poder potencial e poder exercido, apontados por

Provan (1980);
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a realizacao de um trabalho empirico sobre as categorias e taxonomias de estratégias e
taticas de GI na realidade brasileira;

o aprofundamento a discussdo sobre intencao, intencionalidade de comportamentos de
gerenciamento de impressoes;

o desenvolvimento de projetos de pesquisa que explorem os modelos explicativos do
processo de gerenciamento de impressdes propostos por Gardner e Martinko (1988),
Leary e Kowalski (1990) e Bozeman e Kacmar (1997) em organizagdes brasileiras; e

a realizacdo de estudos que explorem o gerenciamento de impressdes associados a outros
temas de interesse na area de gestdo, tais como: lideranca; entrevistas de selegdo,

avaliacdes de desempenho, treinamentos, mudancga organizacional, dentre outros.
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GLOSSARIO DE TERMOS TEATRAISY

ACAO

Termo usado em teatro em pelo menos duas acepgdes diferentes. Em dramaturgia significa a intengéo
motivadora do enredo, ou da seqii€ncia dos eventos. A segunda acep¢do do termo diz respeito
justamente a atividade. Nesse sentido, fala-se de agdo do personagem como sindnimo de
comportamento fisico e emocional, ou seja, o que o personagem “faz” a partir do que ele “quer” e
“sente”.

ACAO ANTERIOR

Em dramaturgia, os acontecimentos ocorridos antes do inicio da peca ¢ que, de alguma forma, sdo
importantes para a compreensdo do que ocorre em cena, quando ndo determinantes da propria
evolucdo da agdo dramatica. Um segundo sentido esta relacionado ao trabalho do ator. Uma vez que a
acdo dramatica se desenvolve numa progressdo de causa e efeito, a a¢do anterior, para o ator, é toda
aquela que, de alguma forma, motiva ou justifica uma determinada cena ou situagéo.

ACESSORIO
Em teatro, elementos portateis de complementardo ou decoragdo do cenario, tais como quadros,
estatuas, placas, telas etc. O termo tem sido usado como sindénimo de aderego.

ADERECO
Em teatro, objetos de uso pessoal do personagem. O termo ¢ usado, também, como sindénimo de
acessorio.

ANTAGONISTA
Em termos gerais, aquele que atua em sentido oposto. No drama, o principal opositor do protagonista.

AREA DE ATUACAO
Porcdo do espago e do lugar teatral no qual evoluem os atores.

ARGUMENTO

Em dramaturgia, resumo dos acontecimentos ocorridos numa pega, que serve como instrumento de
preservacdo da universalidade dos temas, impedindo que o autor enverede pelo caminho das
particularidades.

ATO
A maior divisdo de uma peca. Divisdo externa da pega em partes de importancia sensivelmente igual
em funcdo do tempo e do desenrolar da agéo.

ATOR
Literalmente, o agente do ato. Em teatro, o interprete do personagem de fic¢do, ou seja, aquele que da
forma e vida ao personagem do drama.

AUDITORIO (OU AUDIENCIA)
O conjunto das pessoas que assistem a um espetaculo. Nesse sentido, o termo ¢ usado como sindénimo
de platéia.

AUTOR
O termo ¢ empregado hoje de preferéncia ao termo dramaturgo.

% Baseado em Vasconcellos (1987) e Pavis (1999). Apresentado no sentido de buscar evitar a apropriagdo
indevida e equivocada de termos de outras areas de conhecimento.
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BASTIDOR

Painel movel feito de madeira leve e revestido de tecido esticado, geralmente de cor preta, que ¢
colocado nas partes laterais do palco. Possui duas fun¢Ges basicas: delimitar o espago cénico e
esconder da vista do publico tudo o que ndo faz parte da cena.

CENA

O termo, em teatro, possui pelos menos duas acepgdes distintas. Na arquitetura teatral designa a parte
principal do palco, ou seja, o espago utilizado para a representagdo. A segunda acepg@o pertence aos
dominios da dramaturgia ¢ se refere as etapas em que se subdivide a acdo de uma pega.

CENARIO
Na encenagdo teatral, a forma dada ao espaco cénico, ou seja, o arranjo dado a cena através de
linguagem visual, pictdrica e arquitetural.

DIALOGO
Processo de comunicagdo verbal entre duas ou mais pessoas. No teatro, um dos dois processos basicos
de comunicagdo e expressao do personagem, o outro sendo o comportamento.

DIRETOR
Aquele que cria o espetaculo teatral.

DRAMA
A area académica de estudo na qual se enquadra o teatro.

DRAMATURGIA
A arte, ciéncia e técnica de escrever pecas de teatro. O termo refere-se também aos métodos utilizados
em diferentes periodos, bem como aos estilos individuais de composi¢cdo dramatica.

DRAMATURGO
Aquele que escreve drama. Até meados do século XIX o dramaturgo ¢ o diretor fundiram-se numa s6
figura.

ENCENACAO

Sob uma acepgdo mais ampla, o termo significa o conjunto dos meios de interpretagdo cénica, ou seja, o cenario,
a iluminagdo, a musica e a atuagdo. Em uma concep¢do menos ampla, encenagdo designa a atividade que
consiste no arranjo dos diferentes elementos da interpretagdo de uma obra dramatica, em um determinado tempo
e espaco de atuagdo

ENREDO (OU TRAMA)
Conjunto dos incidentes que constituem a a¢do duma obra de ficgao.

ENSAIO

Trabalho de aprendizagem do texto ¢ do jogo cénico efetuados pelos atores sob a dire¢do do
encenador. Cada um dos encontros realizados pela equipe de técnicos e artistas de uma determinada
produgdo teatral, durante a fase de preparagdo do espetaculo.

ESPACO CENICO
Termo de uso contemporineo para palco ou area de atuagdo. E o espago concretamente perceptivel
pelo publico na ou nas cenas.

ESPACO DRAMATICO

O espaco dramatico opde-se a espago cénico. Este Gltimo € visivel e se concretiza na encenacdo. O
primeiro é um espago construido pelo espectador ou pelo leitor para fixar o ambito da evolugdo da
acdo e das personagens.
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ESPETACULO
Termo usado, atualmente, para indicar qualquer representacéo teatral.

ESTRUTURA DRAMATICA

Expressdao usada para indicar a organizacdo das partes numa narrativa dramatica. A estrutura
dramatica, pois, ¢ uma conven¢do narrativa passivel de modificacdes em funcdo de determinantes
estéticas e historicas. As estruturas dramaticas encontram em cada género um representante legitimo.

ILUMINACAO
A arte e a técnica de iluminar o espetaculo teatral. A iluminag@o visa, por um lado, a pura e simples
visibilidade e, por outro, a expressao da subjetividade da situagdo dramatica.

IMPROVISACAO
Recurso de interpretagdo que consiste na obtencdo de agdo dramatica a partir da espontaneidade do
ator.

INDICACOES CENICAS (OU RUBRICAS)

Qualquer palavra escrita de um texto teatral que ndo faz parte do didlogo. Todo o texto ndo
pronunciado pelos atores e destinado a esclarecer ao leitor a compreensdo ou o0 modo de apresentacdo
da peca.

INTERPRETACAO

Abordagem critica pelo leitor ou pelo expectador do texto e da cena, a interpretagdo se preocupa em
determinar o sentido e a significacdo. Ela concerne tanto ao processo de producdo do espetaculo pelos
“autores” quanto ao de sua recepgao pelo publico.

JOGO DRAMATICO
Pratica coletiva que retine um grupo de “jogadores” (e ndo de atores) que improvisam coletivamente
de acordo com um tema anteriormente escolhido e precisado pela situagéo.

LISTA DE PERSONAGENS

A lista de personagens ¢ um elemento do paratexto que se destina, portanto, ao leitor ou ao encenador.
A lista ¢ estruturada de maneira variavel, mas esfor¢a-se, em geral, para citar todos os personagens,
pelo menos aquelas que sdo suficientemente individualizadas. A ordem dos nomes muitas vezes
corresponde a hierarquia social.

MARCACAO
Dentre os recursos de linguagem cénica, aquele que se refere aos deslocamentos do ator. A marcagdo
engloba todos os movimentos executados pelo personagem.

MONTAGEM
Termo proveniente do cinema, mas usado desde os anos trinta para uma forma dramatigica onde as
seqiiéncias textuais ou cé€nicas sdo montadas numa sucessdo de momentos autdonomos.

MUSICA (OU MUSICA DE CENA)
Musica usada na encenagdo de um espetaculo, seja ela especialmente composta para a peca ou
emprestada de composigdes ja existentes.

PALCO

Nome genérico dado ao local onde se realiza a representagao teatral. A idéia de palco, atualmente, ¢
uma convengdo extremamente variavel, quase tdo elastica quanto as necessidades estéticas e
ideologicas de cada grupo.
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PAPEL
Termo popular para designar a parte o que ator desempenha num espetaculo de teatro. Usado também
como sinénimo de personagem.

PERFORMANCE

Termo usado para definir todo tipo de experimentalismo parateatral derivado ou influenciado pelos
movimentos de vanguarda norte-americanos doa nos 60 e 70. A performance associa, sem
preconceber, idéias, artes visuais, teatro, danca, musica, video, poesia e cinema. De forma geral, o ato
de apresentar uma pega, uma obra musical ou outro tipo de entretenimento.

PERSONAGEM

Em um sentido genérico, sdo os seres ficticios construidos a imagem e semelhanca dos seres humanos.
Para Aristételes, personagem ¢ a resultante da interagdo de uma intengdo ou vontade e do ato
decorrente dessa vontade.

PLATEIA
Nome genérico dado ao ptblico que lota um teatro. Em termos de arquitetura teatral, a parte localizada
abaixo do proscénio, destinada a acomodar o publico.

PROLOGO

Em termos gerais, a parte introdutoria de qualquer obra literaria. Parte que antecede a peca
propriamente dita na qual um ator — as vezes também o diretor do teatro ou o organizador do
espetaculo — dirige-se diretamente ao publico para lhe dar boas-vindas e anunciar alguns temas
importantes, fornecendo-lhe dados considerados necessarios a boa compreensio da peca.

PROSCENIO

Parte do palco localizada entre a boca de cena e a platéia. No século XX, devido a técnicas e teorias
que revalorizam a relagdo direta entre o ator e o espectador, o proscénio passou a ser visto novamente
como um espago cénico importante.

PROLOGO

Em termos gerais, a parte introdutdria de qualquer obra literaria. A finalidade do préologo ¢ informar o
publico sobre a agdo anterior ao inicio da peca, além de criar um clima propicio ao desenrolar do
drama.

PROTAGONISTA

Para os antigos gregos, protagonista era o ator que fazia o papel principal. Atualmente, ¢ costume
referir-se aos protagonistas como personagens principais de uma pega, os que estdo no centro da agio
e dos conflitos.

ROTEIRO (SCRIPT)
Uma versdo escrita de uma peca ou de outra composi¢do dramatica; usado na preparacdo para uma performance.

TEATRO

No sentido mais amplo, o termo atinge toda a atividade teatral, englobando dramaturgia, encenacédo ¢
producdo de espetaculos. Especificamente, refere-se aos diversos locais onde sdo apresentados
espetaculos teatrais.

TEMPO

O tempo ¢ um dos elementos fundamentais do texto dramatico e/ou da manifestacdo cénica da obra
teatral, de sua apresentacdo cé€nica. O tempo teatral apresenta uma dupla natureza: o tempo cénico € o
tempo extracénico. O tempo cénico ¢ o tempo vivido pelo espectador confrontado ao acontecimento
teatral, tempo ligado ao desenrolar do espetaculo. O tempo extracénico refere-se ao tempo da ficg@o do
qual fala o espetaculo, ndo estando ligado a enunciagdo, mas a ilusdo de que algo se passa ou se passou
ou se passara num mundo possivel, aquele da ficgdo.
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ANEXO A - Planta do Andar Térreo da Sede Administrativa do SESC/PE
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ANEXO B - Planta do 1° Andar da Sede Administrativa do SESC/PE
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ANEXO C - Planta do 2° Andar da Sede Administrativa do SESC/PE
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ANEXO D - Mapa de Pernambuco Indicando a Localizacdo das Unidades do SESC no
Estado
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ANEXO E — Pauta de uma Reunidao do Grupo Gestor da Sede Administrativa do

SESC/PE
SESC-PE
PERMAMBUCO
Grupo Gestor
Pauta de Reuniao (09/2003) 10.06.03

I Momento-DR o
1. Memoria Reunido Anterior;
2. pesquisa DN:
3. Filme Institucional;
_II Mnmentu ASFL#H -
1. Relatdrio Supervisdo Técnica SESC F*etrelrna
SESC Ler e o comportamento social dessa clientela;
Plano de Acdo 2004;
Mestrado Executivo;
Pesquisa do DN e as diretrizes do Regional;
Pauta Forum Gerencial.
III Mumer1tu nas
1. GESC LLF
Treinamento — Fluéncia Tecnaldgica;
Treinamento — Programacdo Cultural;
4 "Mostra da Onda a Harmaonia™,
5. Voluntarios a Postos.
IV Momento - DAF
Sesc Ler;
Lso do RDM pelos Gerentes;
Matriculas sem renovacdo.

r"" I_.._.l'| =5 l.._,-\_l ok

——— — e —

1,
=
Y

V Momento - TGI

1. Discussac da Pesquisa Clima




ANEXO F - Carta do Presidente da Fecomércio de Pernambuco

Recife, 14 de margo de 2003,

. GE. 019/2003
[Ima. Sra.

DEBORA DOURADO
Departamento de Ciéncias Administrativas da Universidade Federal de
Pernambuco.

EECIFE = PE.
Prezada Senhora:

Prazerosamente, acusamos recebimento da correspondéncia desse
Departamento de n® 076/2003, datada de 10 de fevereiro p. passado,
consultando-nos sobre coleta de dados pelo Professor José Ricardo Costa de
Mendonga neste Departamento Regional, para realizagio do projeto de tese
intitulado “0 gerenciamento de impressdes como Meio de Influéncia Social
nas Organizacdes: uma perspectiva dramatirgica’™.

Adiantamos gque o SESC em Pernambuco encontra-se 3
disposigido como campo de pesquisa, para composigio do trabalho cientifico
do professor em referéncia.

ACordialmente,

J f
il -
JOSIAS SILVA DE ALBUQUERQUE
Presidente
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ANEXO G - Guia de entrevista.

O seu Diretor...

1. Mostra-se como uma pessoa calorosa e charmosa diante das pessoas?

Comporta-se de modo a ser consistente com as expectativas que os outros tém dele?
Descreve a ele mesmo de modo a que os outros o ache uma pessoa interessante?
Costuma lhe perguntar sobre assuntos de sua vida fora do trabalho?

Elogia as idéias ou o trabalho das pessoas?

AN T o

Exteriormente expressa concordancia com as idéias de outras pessoas, mesmo que ele realmente nao
concorde?

7. Faz cumprimentos ndo relacionados ao trabalho na empresa?

8. Oferece-se para fazer as coisas para as pessoas, mesmo quando ele ndo tem que fazé-lo, ou seja, faz favores
pessoais?

9. Elogia as pessoas em relag@o a sua aparéncia pessoal e sua conduta?

10. Faz com que fique claro que suas decisdes devem ser seguidas sem questionamentos?
11. Faz severas ameagas de puni¢@o a qualquer um que desafie as suas diretrizes?

12. Exige respeito dos seus subordinados?

13. Ridiculariza publicamente aquelas pessoas que se opdem a ele?

14. Faz ameagas as pessoas que nao atendem as suas expectativas?

15. Destaca as suas proprias conquistas para os outros?

16. Ostenta as suas realizagdes diante de outras pessoas?

17. Toma vantagem de oportunidades de demonstrar suas habilidades e aptides?
18. Prontamente assume o crédito por sucessos atuais ou passados?

19. Usa simbolos de status no sentido de comunicar aos outros a sua posi¢ao (cargo)?

20. Sempre que possivel, lidera por meio do exemplo?

21. E generoso com relagdo a gastar o seu tempo e energia no sentido de ajudar os outros?
22. E disposto a fazer sacrificios pessoais em beneficio de outras pessoas?

23. Mantém o seu desempenho conforme elevados padroes?

24. Demonstra um elevado nivel de integridade pessoal?

25. Subestima as suas proprias habilidades para assegurar a ajuda de outras pessoas?

26. Destaca as suas limitagdes relacionadas as sua tarefas (atividades) ao pedir ajuda aos outros?
27. Faz-se de “bobo” para assegurar a ajuda de outras pessoas?

28. Enfatiza as suas franquezas em relagdo 4 tarefa enquanto apela por ajuda.

29. Salienta a sua dependéncia da assisténcia de outras pessoas?

30. Para vocg, o que significa PODER?

31. Na sua opinido, o que demonstra (indica) que alguém tem poder em uma organizagao?
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ANEXO H - Fotos da Sala da Secretaria e da Sala de Espera da DR do SESC/PE

Mesa de Trabalho da Secretaria da Diretoria Regional do SESC/PE

Sala de Espera da Diretoria Regional do SESC/PE
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ANEXO I — Fotos da Sala da Secretaria e das Coordenacoes da DAS

Sala da Secretaria da Diretoria de Ac¢oes Sociais do SESC/PE

Sala das Coordenacdes da DAS I
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Sala das Coordenacoes da DAS 11

Sala das Coordenacdes da DAS 111



ANEXO J - Fotos da Sala da ASPLAN

Visio Geral da ASPLAN

Mesa de Trabalho de uma Coordenadora da ASPLAN
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ANEXO L - Fotos da Sala da Secretaria e das Chefias de Secao da DAF

Sala da Secretaria da Diretoria Administrativo-Finaceira do SESC/PE

Mesa de Trabalho Chefe da SECOM
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