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RESUMO

Objetivo: O presente trabalho teve como foco compreender como 0s gestores da area
meio do SESC-RJ percebem a existéncia de conflito de identidade em suas acdes e se é
utilizado algum artificio proprio para tentar conciliar essas multifaces para desempenho
do seu papel profissional frente aos seus valores pessoais, de modo a melhor entender

como se constroem as representacdes, com base na teoria de Goffman (2002).

Metodologia: A pesquisa foi de campo, valendo-se de dados primarios e secundarios,
usando a abordagem qualitativa e analise de conteudo das entrevistas individuais

semiestruturadas realizadas.

Resultados: Como contribuicdo pratica, este estudo buscou promover a melhor
compreensdo dos gestores da area meio e nivel tatico enquanto individuos e gestores,
principalmente as tensdes e as multifaces experimentadas no mundo corporativo. Restou
confirmada a projecdo de um comportamento representado para obtencéo de determinado
resultado, ou seja, o gestor mediante a atuacao é capaz de demonstrar comportamentos
compativeis com o que € esperado pela organizacdo ou induz a percep¢do de
competéncias natas para desempenho do seu papel enquanto lider ocupante de um cargo
de gestdo. Foi apurado, ainda, o conflito interno dos gestores na tentativa de solucionar
ou afastar problemas, podendo considerar como comum a necessidade de representar para

sair de uma situagdo conflituosa, utilizando a omisséo, ambiguidade ou insinuagé&o.

LimitacGes: Ha limitacdo da abrangéncia da pesquisa ao SESC-RJ, em fun¢do do tempo
disponivel e da limitacdo de recursos, ndo permitindo a generalizacdo das conclusdes
extraidas do estudo. Outra limitacdo diz respeito ao tempo das entrevistas. Quanto ao
tratamento dos dados coletados, uma limitacdo concerne a prépria histéria de vida do
pesquisador, influindo em suas interpretacGes. Entretanto, procurou-se manter certo

distanciamento, embora se admita a inexisténcia da plena neutralidade cientifica.

Contribuicdes praticas: O presente trabalho visou identificar as tensdes entre as
multifaces e estratégias do individuo para preencher a potencial lacuna entre as

competéncias requeridas pelos cargos de gestor da area meio do SESC-RJ e as
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competéncias individuais de seus ocupantes, denotando porque a gestdo por competéncias
é relevante ainda que se considere que as pessoas, por si s, ja tenham sua representacao.

Contribuicdes sociais: O estudo trata de competéncias humanas onde o ponto central €
o individuo, discorrendo como s&o tratadas as habilidades ou competéncias técnicas que
ndo sdo natas do gestor, mas que, por forca da representacdo ou interacdo social, sdo
construidas como se existissem ou como se fossem natas do proprio individuo. Contribui
socialmente pois tem o individuo, a representacdo e a competéncia como foco de estudo,

correlacionando com a gestdo empresarial.

Originalidade: Ha pouco conhecimento e massa critica sistematizados sobre os temas
aqui tratados, sobretudo representacdo, pretendendo ser original por analisar o
comportamento dos gestores da &rea meio do SESC-RJ, enquanto individuos e integrantes
da organizacao, sobretudo no concernente as tensdes entre atuacao, papeis, representacao,

conflitos de interesse e gestdo por competéncias.

Palavras-chave: Representacdo. Representatividade. Conflito de identidade. Gestdo por
competéncia. Gestdo. Administragdo. Nivel Tatico.

Categoria: Dissertacdo de Mestrado.
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ABSTRACT

Objective: The present study focused on understanding how managers in the middle area
of SESC-RJ perceive the existence of an identity conflict in their actions and whether any
specific device is used to try to reconcile these multifaces for the performance of their
professional role in relation to their employees. personal values, in order to better

understand how representations are built, based on Goffman's theory (2002).

Methodology: The research was field, using primary and secondary data, using the
qualitative approach and content analysis of the individual semi-structured interviews

carried out.

Results: As a practical contribution, this study sought to promote a better understanding
of middle and tactical level managers as individuals and managers, especially the tensions
and multifaces experienced in the corporate world. It remained confirmed the projection
of a represented behavior in order to obtain a certain result, that is, the manager, through
his performance, is able to demonstrate behaviors compatible with what is expected by
the organization or induces the perception of natural competences to perform his role as
an occupying leader management position. The managers' internal conflict was also
investigated in an attempt to solve or remove problems, and they may consider as
common the need to represent to get out of a conflictual situation, using omission,

ambiguity or innuendo.

Limitations: The scope of the research is limited to the SESC-RJ, due to the time
available and the limited resources, not allowing the generalization of the conclusions
drawn from the study. Another concerns the time of the interviews. As for the treatment
of the collected data, one limitation concerns the researcher's own life history, influencing
its interpretations. However, we tried to maintain a certain distance, although it is

admitted that there is no full scientific neutrality.

Practical contributions: The present work aimed to identify the tensions between the
multifaces and strategies of the individual to fill the potential gap between the skills

required by the manager positions in the middle area of SESC-RJ and the individual skills
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of its occupants, denoting why management by competences is relevant even if it is
considered that people, by themselves, already have their representation.

Social contributions: The study deals with human competences where the central point
Is the individual, discussing how the technical skills or competences that are not born of
the manager, but which, due to representation or social interaction, are constructed as if
they existed or as if they were creams of the individual himself. It contributes socially
because it has the individual, representation and competence as the focus of study,

correlating with business management.

Originality: There is little systematized knowledge and critical mass on the themes dealt
with here, especially representation, intending to be original by analyzing the behavior of
managers in the middle area of SESC-RJ, as individuals and members of the organization,
especially regarding the tensions between performance, roles, representation, conflicts of

interest and competence management.

Keywords: Representation. Representativeness. Conflict of identity. Competency-based

management. Management. Administration.

Category: Master Thesis.
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1. INTRODUCAO

Este capitulo visa apresentar o problema de pesquisa, contextualizando o que se
pretende compreender por meio do objetivo da pesquisa, das fundamentacdes tedricas, da

delimitacdo do tema e da relevancia do estudo em si.

1.1 Problema de pesquisa

Nos ultimos anos, as mudancas organizacionais se tornaram cada vez mais
frequentes e rapidas. O nivel de exigéncia para o desempenho dos gestores se verifica
crescente, uma vez que questdes como gestdo e competéncias passaram a ser amplamente
discutidas em prol do negdcio, ao que se soma a competitividade crescente dos mercados,
consumidores mais informados, concorréncia acirrada, entre outras variaveis exogenas
intervenientes, além das enddgenas citadas (SILVA, 2017).

Além disso, em se tratando de competéncias humanas onde o ponto central é o
individuo, importante avaliar a relacdo dessa competéncia com a teoria da representacao
de Goffman (2002), autor referencial que norteia o presente trabalho de pesquisa, que
discorre como sdo tratadas as habilidades ou competéncias técnicas que ndo sdo natas do
gestor, mas que, por forca da representacdo ou interacdo social, sdo construidas ou
representadas como se existissem ou como se fossem natas do préprio individuo.

Diante desse cenario, varios autores passaram a ter o individuo, a representacéo e a
competéncia como foco de estudo, correlacionando com a gestdo empresarial
(AFONSECA; TEODOSIO; PAIXAO, 2011; BARBOSA; MENDONCA; CASSUNDE,
2016; SALVINI; SOUZA; MARCHI JUNIOR, 2015).

A pesquisa teve como sujeitos os gestores da area meio do SESC-RJ, entidade de
direito privado sem fins lucrativos, criada apos a Segunda Guerra Mundial quando a
sociedade brasileira passava por grandes transformacgdes. Diante desse contexto pos-
guerra, a classe empresarial da época tomou a iniciativa de propor e assumir fortes
COMPromissos sociais.

No &mbito do Servigo Social do Comércio — Administragdo Regional no Estado do
Rio de Janeiro — SESC-RJ, é possivel observar que os gestores da area meio possuem

formagdes diversas, voltadas para as areas de recursos humanos, finangas, orcamento,

15
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engenharia, tecnologia da informag&o, entre outras, o que o torna um locus interessante
para investigar esse fendmeno sob a representacdo de gestores no nivel tético,
intermediarios a piramide hierarquica, caracteristica comum a outras organizacdes de
mesmo porte.

Entretanto, apesar de possuirem conhecimentos e habilidades para desempenhar as
atividades inerentes ao cargo, tais como gerenciamento de pessoas, or¢amentos,
materiais, dentre outros, interessante elucidar como esses gestores funcionam enguanto
individuos e quais as tensdes vivenciadas e estratégias utilizadas no mundo corporativo
para se manterem a frente destes postos de trabalho, liderando pessoas, considerando que
0 sucesso da gestdo parece depender muito mais das habilidades natas do gestor do que
de um gerenciamento baseado em conhecimento técnico.

Neste sentido, Goffman (2002) acredita que as atitudes dos individuos podem ser
influenciadas pela sociedade, propriamente pelos grupos aos quais pertencem ou pela
posicdo que ocupam no mundo social. Assim, um individuo, enquanto gestor, pode agir
com base no cargo que esta ocupando e a projecdo da sua acdo desencadeard um
entendimento ou resposta dos expectadores que interagem com ele.

Tudo isso interfere na forma como o gestor é percebido no cenéario social em que
esta atuando e, da mesma forma, é idealizado pelos expectadores o tipo de pessoa que
estd atuando e qual tratamento a ele deve ser dispensado. Todo esse fluxo de acédo e
reacao, oriunda da interacdo entre o individuo e o expectador, é definido por Goffman
(2002) como representacdo, ou seja, a acdo de uma pessoa diante de determinado publico,
seja ela intencional ou ndo, causa persuasao e impressdes sejam elas reais ou néo.

Pela anélise de Goffman (2002), no livro “A representagdo do eu na vida cotidiana”,
a representacdo foi estudada através de duas premissas, quais sejam, de um lado o
individuo e a sua representacdo e, de outro lado, o publico expectador e a interacdo
propriamente dita.

O estudo de Goffman sobre a representatividade ja serviu como base a diversas
pesquisas (CYRENO, 2016; GASTALDO, 2008; MARASCA, 2017), as quais buscam
compreender o individuo e sua representacdo no mundo corporativo, considerando as
tensdes e as multifaces utilizadas para éxito profissional, bem como o esfor¢co mental do
individuo para registrar o que foi apresentado, manter a postura e repetir a representacao

guando necessario.

16
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Assim, diferentes méscaras podem surgir para sustentar a impressao que se quer
passar, gerando uma preocupacao absurda com a imagem que é passada, de forma a
prevalecer a boa impressao dos expectadores.

Diante do exposto, o0 presente estudo visa alcancgar a resposta para 0 seguinte
problema: Qual a percepcdo dos gestores do SESC-RJ quanto a conciliacdo de seus
conflitos de identidade e suas multifaces para desempenho das competéncias
organizacionais almejadas?

Para tal finalidade e obtencdo da resposta para o problema de pesquisa, o estudo
buscou referéncias e conceitos para reforcar o entendimento sobre representacdo e
conflitos de interesse no &mbito da gestdo por competéncias, sobretudo no nivel tatico
das geréncias, e utilizou o método qualitativo de analise de conteldo das entrevistas
semiestruturadas realizadas junto aos gestores da area meio do Servico Social do

Comeércio — Administracdo Regional no Estado do Rio de Janeiro — SESC-RJ.

1.2  Objetivos da pesquisa

Esta dissertacdo tem como objetivo, a partir da perspectiva de Goffman (2002),
compreender como 0s gestores da area meio do SESC-RJ percebem a existéncia de
conflito de identidade em suas acdes e se € utilizado algum mecanismo ou ferramenta
prépria para tentar conciliar essas multifaces demandadas para o desempenho do seu
papel profissional frente aos seus valores pessoais, de modo a melhor entender como se
constroem as representacoes.

Para alcancar tal objetivo, além da coleta de dados secundarios em referéncias
bibliograficas que tratem do empirico, fazem também parte deste estudo os dados
primarios coletados por meio de entrevistas semiestruturadas, de forma a validar a teoria
da representacao de Goffman (2002). Apds essa etapa, a pesquisa valeu-se da Analise de

Contetido como método central para o tratamento dos dados.

1.3 Delimitacéo do estudo

No que tange a construcdo de representacbes e multifaces no cotidiano

organizacional, o estudo sera limitado em elucidar como os gestores da area meio do

17
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SESC-RJ, no que concerne ao nivel tatico, funcionam enquanto individuos e quais as
tensbes vivenciadas e estratégias utilizadas no mundo corporativo para se manterem a
frente destes postos de trabalho, liderando pessoas.

Assim, a andlise serd especifica quanto as questdes comportamentais desses
gestores da area meio e estard restrita as proposicOes teoricas trazidas na teoria da
representacdo de Goffman (2002), considerando a gestdo por competéncias (SILVA,;
GONCALVES; COELHO JUNIOR, 2018), avaliando se o sucesso da gestdo depende
muito mais das habilidades natas do gestor do que de um gerenciamento baseado em
conhecimento técnico.

Quanto a delimitagdo temporal, sera objeto de investigacdo com conducdo das
entrevistas o periodo compreendido entre outubro e novembro de 2020, sendo mais
representativo do ano em questdo. O estudo limita-se ainda ao Servigo Social do

Comeércio e a Administracdo Regional no Estado do Rio de Janeiro — SESC-RJ.

1.4 Relevancia do estudo

O processo de gestdo pode ser considerado como fundamental para alcance dos
objetivos da organizacdo. Neste sentido, 0s gestores sdo 0s grandes responsaveis pela
conducéo da administracao, tracando metas e objetivos, bem como dirigindo e orientando
para cumprimento do seu propdésito organizacional (MONTEZANO; MARQUES;
SILVA; ISIDRO-FILHO, 2018).

Para tanto, a auséncia de gestores com as competéncias necessarias para 0
desempenho do seu papel pode acarretar, conforme apresentado por Santos (2013), uma
fragilidade no gerenciamento, impactando negativamente nos resultados da organizacao.
Isto porque, as a¢BGes dos gestores ndo conformes com a sua funcdo prejudicara o
planejamento e alcance dos objetivos organizacionais, acompanhamento eficiente dos
projetos, lideranca das equipes, delegacdo de acdes e tomada de decisdes.

Como o papel do gestor é fundamental para a organizacdo, o presente trabalho
torna-se relevante para apoiar e identificar as tensdes entre as multifaces e estratégias do
individuo para preencher a potencial lacuna entre as competéncias requeridas pelos
cargos de gestor da area meio do SESC-RJ e as competéncias individuais de seus

ocupantes, buscando denotar porque a gestdo por competéncias é relevante ainda que se

18
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considere que as pessoas, por si o, ja tenham representacdo no ambiente organizacional,
de modo que a apropriagdo e a internalizacdo desse entendimento é importante para o
gestor, no sentido de que possa fazer melhor uso das ferramentas de gestédo e do potencial
dos individuos de sua equipe.

Logo, 0 SESC-RJ se tornou um locus relevante de investigacao por se tratar de uma
organizacao diferenciada das existentes no mercado, uma vez que possui foco no social e
ndo possui fins lucrativos com base em sua prépria esséncia, bem como pelo fato deste
pesquisador ser empregado desta organizagdo por dez anos, atuando os Ultimos cinco a
frente de uma area meio do SESC-RJ.

O presente estudo € ainda relevante no sentido de fomentar o debate no ambito
académico acerca da tematica proposta, ndo se restringindo aos atos do SESC-RJ e aos

gestores do nivel intermediario.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo trara elementos do referencial tedrico que servirdo para embasar a
pesquisa, de forma a abranger os assuntos mais relevantes relacionados ao problema
apresentado. Para melhor compreensdo, o capitulo estd subdividido em dois tdpicos:
representacdo e conflitos de identidade a luz de Goffman (2002) e, por fim, gestdo por

competéncias e o desafio da representacao dentro das organizacdes.

2.1  Representacao e conflitos de identidade

Goffman (2002) propde uma reflexdo por meio de um estudo da vida social que
pode ser aplicado tanto no mundo corporativo quanto no domeéstico. O autor optou por
uma linguagem sob a perspectiva teatral para apresentar a psicologia social do
comportamento humano, por acreditar que o ser humano sempre se utiliza da
representacdo para comunicar-se com seus semelhantes.

Essa capacidade do individuo de representar, mediante recursos verbais e ndo
verbais, trata-se de uma estratégia pessoal para gerenciamento de uma autoimagem
positiva para a sociedade, de forma a ocultar os pontos negativos, deixando a mostra
apenas a parte que Ihe convém. Da mesma maneira, 0 que enxergamos dos outros deriva
das representaces e apresentacoes que eles fazem de si mesmos. Pode-se dizer que a vida
¢, portanto, formada por “coisas reais e, as vezes, bem ensaiadas.” (GOFFMAN, 2002, p.
9).

O espetaculo esta no cerne das relagcbes humanas, pois, desde que haja presenca de
outra pessoa, haverd encenacdo, ou seja, existe um carater cénico das relacGes
interpessoais, surgindo a partir das condutas idealizadas por parte dos individuos
envolvidos, os quais irdo expressar aquilo que julgam condizente e apropriado para aquela
encenacdo (NEVES, 2010).

Assim como acontece no teatro, atuamos para regular e dirigir as impressdes que
os outros formam a nosso respeito. O espetaculo torna-se a afirmagéo de toda a vida social
como simples aparéncia, dominando toda a sociedade. Ele esta por toda a parte e, deste

modo, ndo nos sentimos em nosso habitat, distantes do palco, em lugar nenhum. Goffman
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(2002) correlaciona uma combinacdo entre pesquisas e também de narrativas informais
para demonstrar o conceito e a capacidade do individuo de representar diferentes papéis.

Uma pessoa em face de uma ou de varias outras adota expressdes, com vistas a
controlar as impressdes desse publico. Ou seja, a pessoa — denominada como ator —
propbe uma definicdo da situagcdo que apresente uma certa estabilidade e que ndo
introduza uma ruptura na interacdo. Nizet e Rigaux (2016) apontam que esta
representacdo tem efeitos em dois niveis distintos, um pessoal e outro coletivo,

contribuindo para a consolidacdo de um sentimento de realidade:

Em um primeiro nivel, quando uma representacdo € exitosa, os participantes
tenderdo a considerar que os atores sdo validos, bem como a sua atividade e
também o seu publico. Mas, em um segundo nivel, para além mesmo dos atores
face a face, a apreciacdo feita durante a interagdo tende a se difundir para o
conjunto do grupo, assim como a organizagao a que 0s atores pertencem, cada
qual se tornando, entdo — queira, ou ndo -, o representante de um coletivo que
o ultrapassa. Pode-se dizer que, nesse segundo nivel, é a propria realidade do
mundo social que se encontra englobada. Tomando, entdo, um exemplo que
nos diz respeito, a representacdo bem-sucedida de um professor diante de sua
plateia de jovens alunos produz, no primeiro nivel, uma apreciacao positiva do
professor e dos estudantes em questdo; mas, ela se estende também, no
segundo nivel, ao conjunto dos professores, ao conjunto da juventude de hoje,
etc. Globalizando anda mais, pode-se afirmar que toda representacdo contribui
para produzir um sentimento de realidade. (NIZET; RIGAUX, 2016, P. 25—
26).

O ato de representar comeg¢a quando um novo individuo se depara com outras
pessoas (GOFFMAN, 2002), que naturalmente, quase como um comportamento
instintivo, procuram obter informacBes sobre a sua vida, no que tange sua situacao
econémico-financeira, 0 que pensa sobre si mesmo e sobre os demais do grupo, suas
ideologias, crengas, forma de pensar, etc. Esta iniciativa de obter informacéo por parte
das pessoas, em qualquer esfera, confronta o sentimento de protecéo desse novo individuo
que esta sendo investigado, o qual também comeca a representar analisando detidamente
as suas respostas para que 0s pontos controversos ou questdes consideradas socialmente
como negativas ndo sejam descobertos, para que apenas a autoimagem positiva apareca.

Por outro lado, o questionador também acaba fazendo a sua representacdo, muitas
vezes agindo de forma bastante amigavel, para alcance do maior nimero de informaces
possiveis. Toda essa informacdo apresentada pelo novo individuo é processada pelo
questionador, sendo arquivadas as informacdes mais relevantes, bem como os registros
da parte comportamental sobre sua conduta e aparéncia, que muitas vezes ndo

corresponde com a vida cotidiana desse novo individuo (NIZET; RIGAUX, 2016).
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Este pode ser considerado um processo quase que automatico, pelo qual se atribui
um sentido ao que esta sendo vivenciado por meio dos registros e traducbes das
informacdes que cada individuo da sobre o que esta acontecendo naquele momento. Essa
resposta € o ponto central para se compreender 0 modo como as pessoas orientam suas
acoes na vida cotidiana (GASTALDO, 2008).

As atitudes dos individuos podem ser influenciadas pelos grupos aos quais
pertencem ou pela posicdo social que ocupam, sendo assim, quanto em mais grupos
sociais 0 individuo estiver envolvido, maior serd o numero de personagens que ele
representard, garantindo desta forma que as pessoas ndo serdo as mesmas em cada
representacdo (GOFFMAN, 2002).

Para Goffman (2002), a capacidade do individuo de representar diferentes papéis
na sociedade explica comportamentos e atos do ser humano. Com base neste raciocinio
do autor, é possivel que o préprio individuo ndo mais se reconheca diante de tantos papeis
executados desde 0 momento que sai de casa para o trabalho até o seu retorno, por
exemplo. Ao passar por cada ambiente e encontrar determinado grupo de pessoas, 0S
papéis sdo escalados e a atuacdo tem inicio. Além disso, a propria vida transforma esses
papéis, pois desde o nascimento até a vida adulta cada fase vivida acumula experiéncias
que modificam o comportamento, a forma de pensar e agir.

Os atores precisam de informacdo um dos outros no processo de interacdo. A busca
por informacao pode ser obtida por meio de gestos e de outras pistas, de forma a viabilizar
0 conhecimento antecipado da situacdo: o que o ator esperara deles e o que dele podem
esperar. 1sso pode ser considerado como uma estratégia de atuacdo para a préxima
encenacdo, pois com base nas informacdes alcancadas saberdo a melhor maneira de agir
para obter a resposta desejada e assim dar continuidade ao processo de representacao
(GOFFMAN, 2002; MANCINI, 2019; SILVA CARRERA; POLIVANOV, 2019).

Vale destacar também que a expressividade do individuo pode ser dividida em duas
vertentes: a expressdo transmitida e a emitida, onde a primeira é verbalizada ou escrita,
de forma bem tradicional e utilizada para veicular a informagéo, sendo que a segunda se
da por meio de agdes ou das representacdes (GOFFMAN, 2002).

Cabe ressaltar que essa expressividade pode ser intencionalmente falsa (expresséo
transmitida) e o individuo, desta forma, consegue através de sua representacao (expressao
emitida) manipular as reagdes dos seus interlocutores, criando uma certa blindagem onde
sO aparecera aquilo que ele realmente quer mostrar. Isto porque “definir a situacéo, pois,
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é fundamental para a vida de qualquer individuo que vive em sociedade, no sentido de
entender o que estd acontecendo e se alinhar adequadamente as diferentes situacdes”
(GASTALDO, 2008, p. 150).

Nessa percepcdo dos outros sobre nds mesmos, 0s objetivos podem ser bem
distintos, pois podemos desejar que os interlocutores pensem muito bem de nos, que seja
criada uma interacdo positiva e sustentavel, mas por outro lado, também podemos
confundi-los, induzi-los ao erro ou até mesmo criar uma oposi¢do. Independente das
intencdes, 0 objetivo serd regular a conduta dos interlocutores, através do que lhe for
conveniente descortinar (MANCINI, 2019).

Assim, quando um individuo estd na presenga de outros as suas acdes, sendo
calculadas ou ndo, irdo influenciar na construcdo de uma impressao e de uma imagem
para o publico, que levardo a conclus@es que podem ter sido manipuladas pelo individuo
para passar intencionalmente o que ele gostaria que fosse visto. Marasca (2017), a partir
de um exemplo de representacdo cotidiana, destaca que esta representacdo estad
relacionada a uma questdao moral guiada por diferentes aparatos sociais, como regras,

costumes e valores:

[...] um exemplo pratico que trago para entender essa ideia central € de um
individuo que esta se sentindo muito triste em uma festa, mas ndo demonstra
esse sentimento ao interagir com os outros. Ou seja, ele atua para que possa
fingir estar bem diante dos outros. A questdo moral também é muito importante
para o autor, pois ela define como o individuo ter& que se comportar em relacdo
a sociedade que o cerca. A moral é uma conduta direcionada por regras,
crengas, costumes, normas, principios e valores oficiais estabelecidos pela
sociedade através das instituicBes. O Eu socializado nada mais é do que o
individuo que vive de acordo com essa conduta pré-estabelecida. (MARASCA,
2017, p. 3).

Ao analisar essa representacdo, existem duas situacfes a serem considerados, sendo
0 primeiro quando o individuo estd convencido da sua atuacdo e isto convence a sua
plateia, e 0 segundo quando ele ndo cré na sua propria performance e ndo se interessa
pelo que seu publico ira pensar a respeito do que foi passado (GOFFMAN, 2002;
MARASCA, 2017).

Por isso, antes desses pontos, deve-se considerar o principal conflito, qual seja, o
alinhamento do proprio individuo consigo mesmo. As diferentes combinagdes de
configuracdo da identidade possibilitam a constru¢do de uma multipla, mutavel e Unica
identidade, ou seja, o individuo apesar de suas multifaces € uma unidade ainda que de
contrarios (CIAMPA, 2011).
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Assim, aquilo que se pensa e sente determina as atitudes do individuo e constrdi a
sua identidade. Acontece que, para representar, o individuo precisa controlar essas
atitudes para que as mesmas nao fiquem aparentes para o publico e possibilite a utilizacéo
das mascaras para a encenacgédo (SILVA CARRERA; POLIVANOQV, 2019).

A expressdo “fachada” é utilizada para fazer referéncia ao periodo em que o
individuo estd travestido de seu personagem diante de uma plateia especifica
(GOFFMAN, 2002), funcionando como um equipamento empregado de forma consciente
ou inconsciente durante a representacao.

Toda operacdo para essa representacdo é como a de um teatro, onde existe um
cenario que funciona como o pano de fundo para a atuacdo no palco em que sera
apresentado o espetaculo. Este cenario pode ser fixo, como uma sala, ou pode se deslocar,
acompanhando o desenrolar da peca.

O termo fachada esté diretamente ligado ao papel do individuo na sociedade. Isto
pode ser entendido, por exemplo, como dramatizacdo do trabalho, que acaba sendo uma
forma de colocar valor ao que € desenvolvido. Muitas vezes nao € possivel perceber todo
o0 esforco empregado na realiza¢do de um produto ou servico, sendo essa valorizacdo uma
forma de dar visibilidade aos interlocutores, de forma a sensibiliz&-los que o trabalho esta
sendo bem feito. Salles e Costa (2013) corroboram que fachadas sdo empregadas pelo

individuo também no ambiente de trabalho:

[...] fachadas sdo os equipamentos expressivos, de tipos padronizados,
intencionais ou inconscientemente empregados pelo individuo durante sua
representacdo. A fachada torna-se uma “representagdo coletiva” e um fato, por
direito proprio. Assim, ambientes do trabalho sujeitos a alternancias de tempos
e espagos sdo propicios a serem levados pelos atores para outros cenarios da
vida cotidiana. (SALLES; COSTA, 2013, p. 233).

Salles e Costa (2013) destacam que, ao expandir esta perspectiva individual para as

organizacg0es, pode-se considerar que estas sao formadas por conjuntos de representagoes:

[...] os individuos, para darem sentido as suas a¢des, produzem representacfes
que conferem significados ao mundo. Transferida para o contexto
organizacional, essa abordagem implica o reconhecimento de que as
organizagfes sdo, em primeira instdncia, um conjunto de representacfes
formais e informais dos esforcos dos individuos na coordenacdo de suas
atividades, refletidos em seus comportamentos e na busca da satisfacdo de seus
interesses. (SALLES; COSTA, 2013, p. 234).

A sociedade capitalista e cada vez mais complexa proporciona pressao sobre as

pessoas face a uma competicdo generalizada para ser o melhor e se sobressair de alguma
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forma em detrimento das demais, influenciando tanto no ambiente de trabalho quanto

chegando as esferas pessoais:

A sociedade inteira fica sob pressdo. A preconizagdo de uma competicdo
generalizada transmite a ideia de que, para ser o melhor, é preciso ser o
primeiro, sem se preocupar com as consequéncias negativas desse principio: a
luta para permanecer na corrida, a estigmatizacdo dos “perdedores”, o
hiperativismo, o estresse, a tensdo obsessiva do sempre melhor, a demanda
insatisfeita de reconhecimento. (GAULEJAC, 2007, p. 145).

Neste sentido, notamos a necessidade constante do individuo em representar uma
autoimagem positiva dentro do que isto significa para a sociedade capitalista, ou seja,
uma necessidade de ser o melhor sem se preocupar com as consequéncias negativas desse
principio. Essa representacdo é moldada e modificada para estar ajustada aos
interlocutores, garantindo a sua compreensdo e atendendo as expectativas da sociedade
em que esta inserida.

Salvini, Souza e Marchi Junior (2015, p. 561-562) apontam que a representacéo
ndo somente esta relacionada com a expectativa de atores externos ao individuo, mas
também com a expectativa que o proprio individuo tem de si mesmo frente a esta
sociedade: “todo o dispéndio de esfor¢os e de tempo em elaborar uma representacdo se
justifica na expectativa que o individuo cria em si mesmo, de que o papel representado
seja levado a sério, que os observadores de fato acreditem no que estdo vendo”.

O impulso do ser humano em se mostrar ao mundo de forma positiva e superior,
faz com que a sua representacao ressalte os valores comuns da sociedade mais até do que
0 seu proprio comportamento como individuo. Este comportamento se traduz no esfor¢o
do individuo em imprimir uma representacdo que seja compativel com o que é aspirado,
com todos os sacrificios para manter a fachada, de forma a embelezar e iluminar as
representacdes diarias agregando admiradores. Sendo assim, se o individuo deseja
construir um personagem fiel na sua representacao, precisa a0 mesmo tempo buscar os
comportamentos compativeis com o seu papel e também abandonar ou esconder acdes
que ndo estejam em linha com o que esta representando.

Assim, durante a vida cotidiana, o eu social possui muitas mascaras, utilizando-se
de variadas formas de representacdo para beneficio proprio. Entretanto, para Marasca
(2017) é possivel captar a flexibilizacdo na fala dos atores no momento da atuagéo:

Essa comunicacao é restrita até um certo ponto, pois no inicio do didlogo entre
os dois hd uma forte resisténcia de cada lado pela representacéo e a mascara
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social (fachada) que transmite uma sensacao de “estar tudo bem” ou “estar tudo
em ordem” na vida de cada um. Mas, na medida em que o didlogo se
desenvolve ha uma flexibilizacdo na fala dos dois sendo possivel captar
informacdes mais intimas da vida de cada um e assim perceber com mais
profundidade o que realmente se passa na vida deles. (MARASCA, 2017, p.
5).

Além do que o individuo quer mostrar aos seus interlocutores, cabe considerar
aquilo que o individuo ndo quer mostrar e prefere ocultar, o que é chamado por Goffman
(2002) de consumo secreto, exemplificado pelo autor como o consumo proibido de bebida
alcdolica ou drogas, material impresso de conteddo controverso, preferéncias sexuais,
prazeres diversos pouco ortodoxos, entre outros.

Neste contexto, sempre existird uma discrepancia entre o que é apresentado e a
realidade, pois o ser humano tem a tendéncia de esconder do seu publico todos os indicios
negativos de sua vida para prevalecer apenas o que é considerado como bom e relevante
pela sociedade. Por esse motivo, o individuo tem o cuidado de filtrar a representacéo,
onde s6 é mostrado aquilo que realmente pode ser visto, esforcando-se mentalmente para
registrar o que foi apresentado naquela oportunidade, manter a postura e executar o papel
do personagem representado por quantas vezes for necessario.

Afonséca, Teodosio e Paixdo (2011) esclarecem que 0 consumo secreto é uma
forma de anulacdo ou de desprezo com relacdo a aquilo que ndo é compativel com as

expectativas:

As agdes praticadas pelos individuos, que ndo sdo compativeis com os padrdes
de idealizagdo impostos pela sociedade e pelas estratégias organizacionais,
tendem a ser escondidas ou deixadas de lado. Pode-se enxergar, nesse
panorama, 0 consumo secreto, ou seja, uma discrepancia entre a realidade e a
aparéncia por tras das estratégias organizacionais. O individuo, na tentativa de
preservar a imagem idealizada da sua pessoa e de suas realiza¢Ges, esconde,
anula ou despreza qualquer fato ou atividade ndo compativel com suas
aspiracfes fundamentadas nas idealizacbes da sociedade e das estratégias
organizacionais. (AFONSECA; TEODOSIO; PAIXAO, 2011, p. 30-31).

Nessa tentativa de esconder, anular ou desprezar 0 consumo secreto, eventuais
deslizes podem ocorrer e enfraquecer a confianca do publico no seu interlocutor. Esses
acidentes ou gestos involuntarios podem simplesmente contradizer tudo o que esta sendo
construido junto ao auditorio e prejudicar a imagem construida. Essa contradi¢cdo pode
ser considerada como uma falha do ator na sua atuagao e consequentemente um acumulo

de gafes e impressdes destoantes transmitidas aos expectadores (MARASCA, 2017).
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Assim, o individuo é avaliado pelos seus expectadores pelo o que é transmitido,
sendo que eventual deslize ou desconformidade de fatos ou acOes apresentadas podem
prejudicar a representacdo que esta sendo executada contrapondo todo o contexto da
situacdo construida. Em contrapartida, nos casos exitosos, deve ser considerada a
autoconfianca e vaidade do individuo que procura mostrar que seu equilibrio e eficiéncia
sd0 natos, ou seja, que ndo precisou passar por nenhum periodo de aprendizagem ou
processo de conhecimento para chegar nesse patamar.

Da mesma forma que Goffman (2002) utiliza a expressao fachada para explicar o
ator social que busca representar no palco uma imagem valorizada do seu personagem,
por sua vez Durkheim (2014) estuda a alma do individuo considerando, por exemplo, a
religido, onde a alma pode também forjar a personalidade.

Diante desses preceitos, temos a interacdo entre o moral e o social, cuja dimensao
moral da vida em sociedade percorre diversos caminhos para a legitimidade das
interacOes cotidianas. Ato continuo, surgem a divisao das classes e organizacao do poder,
tudo baseado em regras criadas para sistematizar a vida em sociedade. A necessidade de
uma ordem estrutural ganha especial valor para guiar cada acao.

Considerando que as organizagdes fazem parte do nosso dia a dia, ou seja, vivemos
em uma sociedade organizacional que se divide em organizagdes sociais, culturais,
politicas, etc., a propria sociedade também é um conjunto de representacées (SCHULTZ,
2016). Essas organizacGes necessitam de uma administracéo, a qual na vida corporativa
possuem papéis administrativos, com descricdo e atividades desempenhadas na
administracdo, surgindo especialmente os cargos e fungdes que motivam a criacdo de uma
estrutura funcional para suporte do sistema.

A sociedade, as organizacdes e as instituicGes desejam um individuo capaz de
utilizar méascaras e seguir caminhos que o conduzam ao sucesso, adotando estratégias de
relacionamentos e gerenciamento de impressdes, de forma a manipular e monitorar tudo
que foi transmitido aos demais, preenchendo os requisitos para a vida profissional
possibilitando, assim, a sua contratagdo num processo seletivo ou ascensdo na carreira
(CARVALHO; GRISCI, 2002).

Desta forma, a luz de Goffman (2002), mesmo com mascaras e outros artificios
para a representacdo, o individuo é o personagem principal na representacdo da vida
cotidiana, motivo pelo qual prevalece a subjetividade nas a¢des advindas de acordo com
a cultura e crenga de cada um, estando o mesmo disposto a representar independente da
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posicdo que ocupa na sociedade, seja no ambito pessoal ou no ambito profissional em

busca da sua satisfagdo como ser humano.

2.2 Gestao por competéncias e o desafio da representacdo dentro das organizacgdes

O conceito de competéncia pode ser definido como um saber agir responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e
habilidades, que agreguem valor econdmico a organizacao e valor social ao individuo,
sendo que nos Gltimos anos, o tema competéncia, seu desenvolvimento e a sua gestao,
entraram para a pauta das discussdes académicas e empresariais, associando instancias de
compreensdo no nivel da pessoa, das organizacdes e dos paises (FLEURY; FLEURY,
2001).

Brand&o e Guimardes (2001) abordam que, como a sociedade contemporanea vem
passando por grandes transformacdes econémicas, sociais, culturais e politicas, faz-se
necessaria uma reestruturacao produtiva, sendo que para as organizagdes o impacto se
traduz nos processos de racionalizagdo organizacional e técnicas para melhorar o
ambiente empresarial com novas tecnologias e novos modelos de gestdo para garantir um
certo nivel de competitividade. Por isso, a gestdo por competéncias possui grande
relevancia para as organizacfes e segue sendo um tema bastante estudado (BRUNO-
FARIA; BRANDAO, 2003; CORTES, 2019; PRAHALAD; HAMEL, 1990;
SCHIAVON; PEREIRA; ESTHER, 2008).

Por conseguinte, 0s mesmos autores explicam que tendo as pessoas como recurso
essencial para o sucesso da organizacdo, provocada pela competitividade que impds a
necessidade de cada vez mais contar com profissionais capacitados e qualificados frente
as ameacas e oportunidades do mercado, surge a visdo da gestdo da competéncia
profissional como instrumento eficiente de gestdo de recursos humanos para as
organizacOes, fazendo com que seja priorizado aquele individuo capaz de realizar
determinado trabalho.

Assim, competéncia profissional pode ser definida de diferentes formas. Pires et al.

(2005) definiram competéncia profissional como um conjunto de conhecimentos e
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habilidades para exercer determinada funcdo. Paiva e Melo (2008) propuseram o seguinte

conceito para a competéncia profissional:

Mobilizacéo de forma particular pelo profissional na sua agdo produtiva de um
conjunto de saberes de naturezas diferenciadas (que formam as competéncias
intelectual, técnico-funcionais, comportamentais, éticas e politicas) de maneira
a gerar resultados reconhecidos individual (pessoal), coletiva (profissional),
econdmica (organizacdo) e socialmente (sociedade). Concebe-se, entdo,
competéncia profissional como a meta-reunido de maneira singular e produtiva
de competéncias compostas por saberes variados. Acrescentou-se a
“competéncia politica”, com vistas a considerar as relagdes de poder inerentes
a qualquer estrutura organizacional e, dai, as razGes e formas de atuagdo do
profissional na teia politica intra e interorganizacional. (PAIVA; MELO, 2008,
P. 349).

Brand&o e Guimaré&es (2001), por sua vez, definiram competéncia ndo apenas como

um conjunto de qualificagdes que o individuo detém, mas sim a capacidade desse

individuo colocar em pratica o que se sabe, aplicando tais qualificagdes em um trabalho

especifico. Por meio da Figura 1, adaptada de Durand (2000), Branddo e Guimaraes

(2001) demonstraram que competéncia diz respeito ao encontro de conhecimentos,

habilidades e atitudes necessarios para execu¢do de determinada demanda.

COMPETENCIA

Habilidades A

——
* Técnica

* Capacidade
* Saber como

Figura 1 — As trés dimensfes da competéncia

* Informacéao
Conhecimentos * Saber o qué
& * Saber o porqué

& Atitudes

Ro 5 SR
* Querer fazer

* ldentidade
* Determinacgdo

Fonte: Adaptado de Durand (2000).
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Apesar de identificadas as trés dimensdes da competéncia, a saber: conhecimento,
habilidades e atitudes, ao aplica-las sobre os aspectos necesséarios para a gestdo de
pessoas, em que 0s novos atributos profissionais ganharam crescente importancia, resta
evidente que a adocdo de uma nova perspectiva para a gestao de pessoas foi fundamental
para mapear as competéncias necessarias para as organizacdes.

Antes, porém, recorrendo novamente aos ensinamentos de Branddo e Guimarées
(2001), cabe registrar que no mundo pos-moderno, desde que identificada a existéncia
das competéncias organizacionais e humanas, reconhecendo que esta Ultima fazia
diferencga para 0s negocios, passou-se a estudar o campo de gestdo de competéncias para
aplica-lo nas organizagdes, com vistas a agregar valor ao negécio.

O modelo de gestdo de pessoas por competéncias refere-se a identificacdo das
competéncias necessarias com base na visdo estratégica da organizacdo (CHOUHAN;
SRIVASTAVA, 2014; AVELINO; NUNES; SARSUR, 2016; CERIBELI; MACIEL,;
GUILARDUCCI, 2017). Com base nesta identificacdo, é possivel realizar o diagnéstico
das lacunas de competéncias existentes que poderdo ser supridas por meio de
desenvolvimento ou captacdo de competéncias, e posteriormente realizar o
acompanhamento e avaliacdo delas, bem como realizar retribuicbes com base nas
competéncias.

Chouhan e Srivastava (2014) concluem que é um esforco complexo realizar o
desenvolvimento e aplicacdo de modelos de competéncias nas organizacdes, pois €
necessario que haja investimento em gestdo de pessoas, para gerar uma forca de trabalho
eficaz e produtiva.

De modo geral, Carbone, Tonet, Bruno e Silva (2016) afirmam que a implantacao
da gestdo por competéncias, refere-se mais ao processo de mudanca cultural que
tecnoldgico, pois permite que os profissionais tenham ciéncia acerca do seu papel
individual dentro da organizacdo, bem como, permite a certificacdo pela demonstracéo
da sua competéncia, além de contribuir também, com o desenvolvimento dessas
competéncias em torno das trilhas de aprendizagem e da adogdo da meritocracia. Para 0s
autores, se 0s objetivos, as regras e 0s sistemas de incentivo estiverem claros,
comunicados e definidos, os profissionais poderdo aderir com maior rapidez ao processo
de mudanca.

Lima e Melo (2018) dizem que hé resisténcia & mudanca e ha muitas dificuldades
em definir o mapa de competéncias. Marques e Rodrigues (2018), em estudo especifico
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de um dos subsistemas da gestdo por competéncias — avaliagédo de desempenho, indicam
que este modelo pode promover a motivacao dos profissionais, além de contribuir com o
desenvolvimento de suas competéncias.

Na pratica atual, Pires et al. (2005, p. 22) registram como ocorre 0 mapeamento de
competéncia com inicio desde o cadastro no banco de talentos até a certificagdo e
validagdo das competéncias declaradas pelo individuo:

Normalmente, o banco de talentos € um cadastro de servidores com dados
sobre formacdo, especializacdo, atividades académicas, experiéncia
profissional, realizacdes, atividades de entretenimento, artisticas e esportivas,
entre outras, armazenadas em um sistema informatizado que permite a
realizagdo de consultas e pesquisas refinadas. A proposta € disponibilizar para
a organizacdo dados que auxiliem na identificacdo do perfil geral dos
funcionarios, incluindo informag6es curriculares, indicagdes comportamentais
— como, por exemplo, as provenientes da auto-avaliacdo de habilidades e
atitudes — e dados sobre atividades realizadas de modo voluntario pelos
servidores. Os itens que formam o cadastro de cada individuo s&o definidos
pela organizagdo, de acordo com suas necessidades, expressas, por exemplo,
pela localizagdo de especialistas em determinados temas ou das pessoas
interessadas em setores situados em cidades e paises diferentes do que abriga
a sede ou matriz. No cadastro, pode haver campos de preenchimento
obrigatorio e optativo; campos fechados, diante dos quais o servidor deve
selecionar a melhor alternativa para o registro da informagéo, e campos de livre
descri¢do, onde o servidor registra os dados de forma ndo padronizada. A
autoria do registro e a forma de atualizagdo das informagdes podem ser mais
ou menos rigidas, de acordo com as implicacBes que podem ter sobre a vida
profissional do servidor. Uma das questdes mais delicadas presentes na gestdo
de um banco de talentos refere-se a certificacdo das competéncias declaradas.
Nesse caso, a organizacdo deve estabelecer os critérios para a validacdo das
informacdes. Em cada processo seletivo, pode-se, por exemplo, propor a
realizacdo de entrevistas e dinamicas, aplicar testes psicolégicos ou de
conhecimento, etc. (PIRES et al., 2005, p. 22).

Assim, a gestdo por competéncias veio ao encontro dessa necessidade de identificar,
mapear e tratar os individuos especiais para 0 negdcio, motivo pelo qual vem sendo
adotada em diversas organizacdes (LANA; FERREIRA, 2007).

Por isso, Carbone et al. (2016) destacaram a importancia do modelo de gestao por
competéncias como forma de orientar e impactar diversos processos de gestao de pessoas
comumente mapeados, tais como, recrutamento, selecdo, desenvolvimento, remuneragédo
e avaliacéo.

Desse modo, o objetivo da gestdo por competéncias é atrair e desenvolver os
profissionais, identificando a pessoa certa para exercer determinado trabalho, alem de
permitir o planejamento de sucessdo, analise de necessidades de treinamento e outras
funcdes essenciais de gestdo de pessoas (DRAGANIDIS; MENTZAS, 2006).

31



\*”FGV EBAPE

Além disso, para Paiva e Melo (2008), ao analisar bibliografias pertinentes ao tema,

ambas perceberam que:

[...] muitos autores ao se referirem a gestdo de (ou por) competéncias,
retomavam a conceituacdo do constructo “competéncia”, deixando lacunas
sobre politicas e procedimentos efetivos, em termos das atividades particulares
da gestdo de pessoas. Tais atividades podem ser assim exemplificadas:
descricdo, analise e avaliacdo dos cargos, delineamento de -carreiras,
recrutamento e selecdo, admissdo e demisséo, treinamento e desenvolvimento,
avaliacao funcional (desempenho, resultados e potencial), salide e seguranga
ocupacional, relacbes com entidades de classe/sindicatos, etc. Como essas
atividades sdo conjugadas sob a égide da competéncia profissional nessas
bibliografias, mais se assemelham a concepgdo de “qualificagdo” do que
efetivamente competéncia. Gerir o intangivel, abragcando a personalidade e a
motivacdo dos profissionais, ainda se apresenta como questdo na
Administragdo [...]. (PAIVA; MELO, 2008, p. 350-351),

Mais adiante, as mesmas autoras reforcam a necessidade de construir um sistema
para gestdo profissional calgado em competéncias que sejam capazes de conciliar projetos
individuais, profissionais e sociais de maneira estratégica.

Audenaert, Vanderstraeten, Buyens e Desmidt (2014) complementam que se passa
a usar modelos de competéncias para recrutamento e selecéo de pessoal, treinamento e
desenvolvimento, avaliagcdo de desempenho, remuneracdo e outros processos de gestéo
de pessoas. A implementacdo deste tipo de modelo nas praticas de gestdo de pessoas,
muda o foco, proporcionando maior conhecimento do que deve ser feito pelos
profissionais, 0 que pode permitir gerar melhores resultados.

De forma mais especifica, Amorim e Silva (2011) destacam a necessidade das
organizacbes em disseminar entre os gestores e seus colaboradores os beneficios da
incorporacdo de uma gestdo voltada para o desenvolvimento das competéncias das
pessoas, ou seja, identificar os gaps existentes para desenvolvé-los, ressaltando que a
implantacdo de gestdo de pessoas com base em competéncias gera uma série de vantagens
paraa organizacao e seus funcionarios. Além disso, as autoras destacam que nesse modelo
de gestdo, acredita-se que as pessoas deixam de ser tratadas como recursos humanos e
sim como pessoas, em que suas atitudes e comportamentos sdo observados e levados em
consideracdo na organizagé&o.

Entretanto, apesar dessa nova visao para a gestdo de pessoas € um novo estimulo
tanto para gestores, assim como para os colaboradores, como podemos identificar se as

pessoas possuem de fato as competéncias necessarias para exercer a sua funcao?
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Brand&o e Guimaraes (2001), ainda que indiretamente tratando do desenvolvimento
das competéncias, abordam as lacunas existentes nessa expectativa das organizacgoes
versus a execucao do trabalho pelo profissional e ensinam que para minimizar essa lacuna
€ necessario investir em recrutamento e selecao, treinamento e gestdo de desempenho.

Os referidos autores, por meio da Figura 2 adaptada de lenaga (1998), demonstram
de forma ilustrativa os objetivos e as metas tracadas pelas organizacdes e a lacuna entre
as competéncias necessarias para consecucao desses objetivos e as competéncias internas

disponiveis na empresa.

Figura 2 — Identificacdo do gap de competéncias

Competéncias

necessarias

-

Gap, Gap,

v

Competéncias
atuais

Tempo

Fonte: Adaptado de lenaga (1998).

No caso dos gestores, 0s papéis a eles atribuidos comportam trés requisitos para o
seu desempenho profissional: 0 que se espera que eles facam (definicdo do papel e o que
se espera dele), como os gestores interpretam e constroem o seu papel (papel percebido)
e 0 que eles fazem para executar o seu trabalho (papel realizado) (BARBOSA;
MENDONCA; CASSUNDE, 2015).

Como bem explicado por Branddo e Guimardes (2001), a gestdo de competéncias
faz parte de um sistema maior de gestdo organizacional e deve estar em perfeita sintonia
com a estratégia da organizacdo — missdo, visdo e objetivos — com destaque para a visao
futurista que é capaz de determinar o futuro da prdpria organizacdo, sua intencéao
estratégica e a formulacdo de politicas e diretrizes institucionais, baseado na captacao e
do desenvolvimento de competéncias.

Pires et al. (2005) ampliam a discusséo e classificam as competéncias como
profissionais ou humanas, concernentes a individuos ou uma equipe de trabalho, e

organizacionais, sejam da organiza¢do como um todo ou uma filial dela. As competéncias
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profissionais somadas a outros recursos geram a sustentacdo as competéncias
organizacionais, ou seja, os esforgos das competéncias humanas geram e sustentam
competéncias organizacionais imprescindiveis para a consecucdo dos objetivos
estratégicos da organizacao.

Além disso, em se tratando de competéncias humanas onde o ponto central é o
individuo, importante avaliar a relacdo dessa competéncia com a teoria da representacdo
de Goffman (2002). A relacdo entre estes dois campos ja serviu de base para outros
trabalhos académicos (CYRENO, 2016; FERREIRA, 2014; SOUZA; BRITO; BARP,
2009).

Trazendo a teoria da representagdo de Goffman (2002), interessante analisar
situacbes quando um gestor ndo detém os requisitos necessarios para o desempenho do
seu papel, mas tem uma boa representacdo capaz de atuar como se tivesse as atribuicdes
necessarias. Na esfera profissional, além de gestores, subordinados e clientes, por

exemplo:

um gestor pode agir com base no cargo que esta ocupando, e a projecao da sua
acdo desencadeara uma resposta dos individuos que interagem com ele. Todos
esses fatores interferem na forma como os atores sdo percebidos no cenario
social em que estdo atuando (CYRENO, 2016, p. 14).

Schiavon, Pereira e Esther (2008), mais especificamente, registram que os gestores
definem a si mesmos como sujeitos que tentam articular todas as diversas identidades que
Ihe s&o concedidas, ao passo que constroem formas individuais de agdo que os tornem
reconhecidos no ambiente profissional e que contribuam para o alcance dos objetivos
organizacionais, de sua unidade e dos seus proprios, a despeito de evidenciarem aspectos
negativos de suas identidades.

Segundo Silva (2013), no mundo pds internet esta situacdo é ainda mais acirrada,
visto que o individuo cresce cercado de influenciadores muito mais que antigamente, pois
uma pessoa sentada na frente do computador pode interagir com diversas outras pessoas,
sendo que essas relacGes agem sobre a construcdo do personagem de cada um. Com isso,
todos vivem na construcdo de personagens sociais de si proprio, uma vez que o individuo,
por inumeros motivos, procura controlar a impressao que passa ao proximo.

Nesta arte de representar, especialmente para demonstrar competéncias que nao
possui, considerando a gestdo por competéncias e o desafio da representacdo dentro das

organizagOes, um dos maiores desafios para o individuo, e ele enquanto gestor, esta em
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manter uma coeréncia entre a impressao que se quer passar e as atitudes demonstradas a
plateia. Souza, Brito e Barp (2009) destacam artificios utilizados para a obtencao de éxito

na encenacao:

Na prética, é possivel criar, conscientemente, quase todos os tipos de falsa
impressao através da supressao total ou parcial de informages, sem se colocar
na posicdo indefensavel de ter dito uma flagrante mentira. Neste sentido, as
técnicas de comunicacéo tais como a insinuacdo, a ambiguidade estratégica e
omissdes essenciais permitem ao informante enganador aproveitar-se da
mentira sem tecnicamente dizer nenhuma. Os matizes entre mentiras e
verdades e as embaragosas dificuldades causadas por esse “continuo” podem
ser percebidos na maneira como certas organizacdes criam codigos explicitos,
especificando até que ponto podem ser dadas impressdes duvidosas, por
exageros, reducdes e omissdes. (SOUZA; BRITO; BARP, 2009, p. 51-52)

Em complemento, Ferreira (2014) explica com base em Goffman (2002) todo o
processo calculado para a construcdo da identidade e a colocacdo em préatica da

representacéo:

A semelhanga com a metafora dramatlrgica de Goffman € notdria: apenas apés
o trabalho solitario do ator a audiéncia ira receber a apresentacdo (e terd
oportunidade de iniciar a interacdo e a negociacdo). Significa isto que, por
vezes, 0 individuo atua de forma completamente estratégica (calculista),
expressando-se de determinada maneira unicamente com a intencdo de
produzir nos outros uma impressao que resultard num efeito pretendido por si.
Os outros, por seu lado, poderdo ser impressionados do modo pretendido pelo
individuo, ou interpretar de forma diferente a situacéo, e chegar a conclusdes
diferentes das intencionadas pelo individuo. (FERREIRA, 2014, p. 37)

Ao considerar o gestor um ator que representa papéis, em diferentes lugares, €
factivel considerar que esse sujeito possa atuar como pai, filho, esposo, colaborador ou
gestor. Em cada um desses cendrios, novas competéncias técnicas ou comportamentais
diferentes podem emergir ou serem aprimoradas, vez que é provavel que ndo se tenha
apenas uma competéncia adequada para atuacdo em todas essas situagdes. Assim,
acredita-se que o gestor que almeja a execuc¢do plena dos seus trabalhos, a entrega dos
resultados, com eficiéncia e eficacia, mobilizard& competéncias profissionais para
preenchimento dos requisitos esperados pela organizacdo (BARBOSA; MENDONCA,;
CASSUNDE, 2016).

Pelo exposto, verifica-se a necessidade do gestor de se “moldar” para “caber” nos
preceitos esperados pela organizacdo, de forma a cumprir o seu papel social, com
eficiéncia e eficacia, mesmo que para isso seja necessario utilizar-se de artificios e

manobras para efetuar a sua entrega. A partir desta revisao de literatura, prossegue-se com
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a explicacdo da metodologia utilizada nesta pesquisa, ou seja, a forma como os dados
foram coletados e tratados e as limitacbes metodoldgicas.
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3. METODOLOGIA

A pesquisa teve como locus o SESC-RJ, entidade de direito privado sem fins
lucrativos, criada apds a Segunda Guerra Mundial quando a sociedade brasileira passava
por grandes transformacGes. Diante desse contexto pos-guerra, a classe empresarial da
época tomou a iniciativa de propor e assumir fortes compromissos sociais.

Com isso, 0 SESC-RJ foi criado com o propdsito de contribuir para o bem-estar e
melhoria do padrdo de vida dos comerciarios e suas familias e, bem assim, para o
aperfeicoamento moral e civico da coletividade.

Assim, sendo 0 SESC-RJ um l6cus relevante, o presente trabalho visa identificar
como 0s seus gestores da area meio se percebem quanto a tensdo na conciliacdo dos seus
conflitos de identidade e suas multifaces para desempenho das competéncias
organizacionais almejadas.

Em linha com o objetivo da pesquisa de compreender as tensdes entre as multifaces
e estratégias do individuo para preencher eventual lacuna entre as competéncias
requeridas pelos cargos e as competéncias individuais de seus ocupantes na area meio do
SESC-RJ, a pesquisa conduzida foi qualitativa, o que significa dizer que tem como base
o carater subjetivo, cujo objetivo é compreender os fendbmenos através da coleta de dados
narrativos, estudando as particularidades e experiéncias individuais, bem como descobrir
tendéncias de pensamento e opinides.

Malhotra (2001, p. 155) ressalta que a pesquisa qualitativa oferece uma melhor
visdo “baseada em pequenas amostras, que proporciona insights e compreensao do
contexto do problema”. Neste sentido, Diehl e Tatim (2004) destacam que a técnica
qualitativa é prépria para descrever a complexidade e a interacdo das variaveis de
determinado problema, além de compreender os processos dindmicos vividos por grupos
sociais e possibilitar, em maior nivel de profundidade, o entendimento desses processos.

Como essa metodologia trabalha sempre com aspectos sociais, ela privilegia o0s
estudos sobre o individuo, a comunidade, 0 grupo, a institui¢do e a interacdo da sociedade,
de forma a ampliar a concepcao e entendimento da subjetividade que € apresentada por
meio de falas, gestos, interpretacdo e explicacbes sobre determinadas situacOes
(MARTINS, 2004).

Desta forma, diante do problema de pesquisa apresentado, o qual tem como escopo

estudar as multifaces e estratégias do individuo na arte de representar no mundo
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corporativo, a abordagem qualitativa se mostra como a mais adequada para a analise dos
dados subjetivos coletados, permitindo avaliar subjetividades, percepcdes, as tendéncias
de pensamentos, comportamentos e opinidao do individuo no contexto do problema

apresentado.

3.1  Selecéo dos Sujeitos

Os sujeitos da pesquisa foram seis profissionais, funcionarios do SESC-RJ, do meio
da piramide hierarquica, ocupando o nivel tatico na organizacao, gestores da area meio
da organizacdo e que séo individuos com notdrios conhecimentos técnicos e da realidade
organizacional alvo deste trabalho de pesquisa.

Para melhor identificar os sujeitos selecionados e entrevistados, especialmente a
sua idade, qualificacdo, nimero de subordinados, participacdo de processo seletivo e
necessidade de ressaltar ou ocultar informacdes no seu processo seletivo, foi elaborado o

quadro abaixo para melhor verificacgao:

Quadro 1 — Identificacdo dos entrevistados

Perguntas Respostas
Idade - Entre 37 e 64 anos - Média de 49,66 anos
Escolaridade - P6s-graduagdo completo
Subordinados - Média de 22,66 subordinados
Participacao de processo seletivo - 5 de 6 participaram de processo seletivo

Ocultou/Ressaltou  informacGes no |- 5 de 6 participantes ndo ocultaram
processo seletivo informagdes no processo seletivo
- 5 de 6 participantes ressaltou
informacdes no processo seletivo

Fonte: elaborado pelo autor.

Devido a grande interacdo com as outras areas e pela execucdo multidisciplinar das
tarefas para atendimento do negocio, os gestores da area meio podem demonstrar uma
maior acao e reacdo diante das perguntas semiestruturadas (Apéndice 1) contribuindo

para melhor entendimento e orientacdo para futuros gestores que tenham passado por
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situacOes de conflito de identidade ou representacdo para desempenho de suas atividades
de gestéo.

Usualmente, o maior conflito ndo é aquele que envolve quem esta no nivel
estratégico ou no nivel operacional, mas quem esta no meio, no nivel tatico, uma vez que,
se pensarmos que o Administrador planeja, coordena, controla e dirige pessoas, 0 gestor
no meio precisa alinhar expectativas da estratégia da organizacdo com quem deve
produzir resultados, ou, no presente caso do SESC-RJ, prestar o servico de fato de acordo
com a sua missdo institucional. Ou seja, 0 gestor do meio é quem mais se afeta nesse
conflito de cobrangas, alinhamentos de expectativas e realidade (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

3.2 Coleta dos Dados

Para o desenvolvimento deste trabalho optou-se pela coleta de dados em duas etapas
centrais. A primeira consiste na coleta de dados secundarios com leitura de artigos
cientificos, dissertacoes, teses e livros, bem como pesquisa na Internet sobre os temas
pertinentes a este estudo. Também foram verificados os arquivos da empresa, visando
encontrar nestes locais regulamentos internos, cédigo de ética, descricdo dos cargos dos
gestores do SESC-RJ que descreve a aptidao e perfil necessarios para o desempenho desse
papel na organizacdo, pareceres, memorandos, relatorios e outros documentos ndo
publicados que pudessem ser Uteis na formulacdo deste estudo.

Ja a segunda etapa buscou-se a coleta de dados primarios por meio de pesquisa de
campo. De acordo com Oliveira (2016), na pesquisa qualitativa, as entrevistas séo capazes
de enriquecer a compreensao do pesquisador acerca de opinides, experiéncias, atitudes e
sentimentos das pessoas.

Assim, nesta etapa foram coletadas informacdes, opinides, emocdes e percepcdes
dos gestores da area-meio do SESC-RJ a fim de responder, especialmente, o problema da
pesquisa apresentado, por meio de entrevistas semiestruturadas com perguntas
formuladas de forma aberta.

As entrevistas foram gravadas, mediante autorizagdo dos entrevistados e transcritas

em seguida. Para isso, utilizou-se um roteiro (ver Apéndice 1) elaborado previamente a
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partir das categorias analiticas destacadas abaixo no Quadro 1. Nesta ocasido, 0s

entrevistados tiveram liberdade para se expressarem sobre o0s assuntos abordados

vertendo sobre 0s temas propostos.

Quadro 2 - Categorias analiticas

competéncia

individuais
extrinsecas

Constructo Atributos Descricéo Referéncias
avaliados
Representacao Aspectos sociais e | Capacidade do Goffman
motivacdes individuo de (2002), Neves
intrinsecas representar, mediante | (2010), Nizet e
recursos verbais e ndo | Rigaux (2016),
verbais, como uma Gastaldo
estratégia pessoal (2008),
para gerenciamento Mancini
de uma autoimagem, | (2019), Silva,
de modo a representar | Carrera,
diferentes papéis na Polivanov
sociedade, explicando | (2019)
comportamentos e
atos do ser humano.
Conflito de Caracteristicas O principal conflito Goffman
Identidade individuais envolve o (2002), Ciampa
intrinsecas. Imagem. | alinhamento do (2011),
proprio individuo Marasca
consigo mesmo. As (2017), Salles e
diferentes Costa (2013),
combinacdes de Salvini, Souza
configuracédo da e Marchi Junior
identidade (2015).
possibilitam a
construcao de uma
maltipla, mutével e
Unica identidade, ou
seja, o individuo,
apesar de suas
multifaces, é uma
unidade ainda que de
contrarios.
Gestéo por Caracteristicas Atrair e desenvolver | Draganidis e

os profissionais,
identificando a pessoa
certa para exercer
determinado trabalho,
além de permitir o
planejamento de
sucessdo, analise de

Mentzas
(2006),
Audenaert,
Vanderstraeten,
Buyens e
Desmidt
(2014),
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necessidades de Brandéo e
treinamento e outras | Guimarées
funcbes essenciais de | (2001), Pires et
gestdo de pessoas, al. (2005),
proporcionando maior | Paiva e Melo
conhecimento do que | (2008),

deve ser feito pelos Carbone et al.
profissionais, o que (2016), Lana e
pode permitir gerar Ferreira (2007),
melhores resultados. | Chouhan e
Srivastava
(2014),
Barbosa,
Mendonca e
Cassundé
(2015).

Fonte: elaborado pelo autor.

De acordo com Cyreno (2016), pode-se considerar que o presente trabalho realizou
a entrevista em profundidade, posto que a entrevista semiestruturada aplicada aos seis
entrevistados foi realizada com um individuo por vez, em tempo consideravel e suficiente
para desenvolvimento do raciocinio do entrevistado e a compreensdo das tensfes do
proprio entrevistado, enquanto individuo e a sua posicao gerencial.

Com base nas conclusdes alcancadas pelas pesquisas bibliografica, documental e
de campo, procurou-se explicar como os gestores do SESC-RJ se percebem quanto a
conciliacdo dos seus conflitos de identidade e suas multifaces para desempenho das

competéncias organizacionais almejadas.

3.3 Tratamento e Analise dos Dados

Os dados levantados trazem emocdes, reflexdes, argumentacdes, interpretacoes,
numeros, analises e conclusbes do pesquisador e de terceiros, obtidas no estudo
bibliografico, documental e de campo.

Assim, em fungéo da natureza do problema, os dados foram tratados por meio da
abordagem fenomenoldgica. Optou-se por este tratamento por acreditar que o método
hipotetico-dedutivo pudesse vir a limitar e diminuir a riqueza das informacdes e detalhes
que foram obtidos (CZARNIAWSKA, 2004).
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Além disso, 0 método fenomenoldgico € o mais indicado para lidar com questdes
que incorporem o emocional e a percepcdo, caracteristicas sempre presentes no mundo
corporativo, particularmente no Sistema “S”, em que 0 SESC-RJ esta inserido, sobretudo
quando se trata de comportamento e gestdo de pessoas.

O fato de considerar a concep¢do de cada pessoa também contribuiu para que se
optasse pelo método fenomenoldgico. Foi aplicada, ainda, a analise de contetdo para o
material obtido, de maneira que posteriormente a esta analise fosse possivel caracterizar
o referido material em categorias.

Por sua vez, vale destacar que a analise de conteudo se mostrou como uma
metodologia adequada frente a qualquer técnica de analise de dados, vez que “os dados
em si constituem apenas dados brutos, que so terdo sentido ao serem trabalhados de
acordo com uma técnica de analise apropriada” (MOZZATO; GRZYBOVSKI, 2011, p.
733), considerando que o problema de pesquisa envolve compreensdo do comportamento
do individuo, bem como a sua interacdo com a sociedade.

Campos (2004) é esclarecedor ao explicar quanto ao aspecto reflexivo critico da
analise de contetido, bem como o importante papel do pesquisador na traducdo dos dados

coletados e na lida com as situac6es abordadas:

Fazer uma abordagem do método de andlise de contelido, significa demonstrar
sua versatilidade, mas também seus limites enquanto técnicas. Vislumbramos
assim, que o desenvolvimento deste método passa invariavelmente pela
criatividade e pela capacidade do pesquisador qualitativo em lidar com
situacBes que, muitas vezes, ndo podem ser alcancadas de outra forma. De
qualquer maneira € uma importante ferramenta na conducéo da andlise dos
dados qualitativos, mas deve ser valorizado enquanto meio e ndo confundido
como finalidade em um trabalho cientifico. (CAMPOS, 2004, p. 614).

Além disso, de acordo com Bardin (2006), a analise de contetdo também pode ser
realizada por meio de trés etapas denominadas de polos cronolégicos que norteiam a
conclusdo do trabalho de pesquisa: a pré-analise; a exploracdo do material e; o tratamento
dos resultados, a inferéncia e a interpretacdo dos dados.

A andlise de contetdo refere-se ao estudo de textos e documentos. E uma técnica
de andlise de comunicaces, tanto associada aos significados quanto aos significantes da
mensagem. Utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descrigdo de conteudo,

inferéncias, deducdes logicas, praticando a interpretacdo do material analisado.
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Por fim, o aspecto interpretativo do método nos ajuda a compreender as falas
também no seu duplo sentido, associado aos modos de conhecimento e de comunicagéo.
O que ¢é dito esta, portanto, relacionado enquanto modo de conhecimento com forma de
organizar a experiéncia do individuo, segundo um esquema que implica na
intencionalidade dos autores, sendo fundamental observar a narragdo enquanto
comunicagdo (CZARNIAWSKA, 2004).

Desta feita, buscou-se adotar nesta pesquisa, com base na técnica de analise de
conteddo, uma andlise critica e reflexiva sobre o problema de pesquisa cujo foco é o
individuo investigado.

A hermenéutica permitiu fazer comparacgdes entre o que foi obtido pela anélise e a
retorica dos individuos entrevistados, apresentando convergéncias e incongruéncias.

Com o intuito de vincular a entrevista aos objetivos deste trabalho, foi elaborado
um conjunto perguntas (ver Apéndice 1), relacionando o referencial tedrico com as
perguntas que serviram de base para o alcance dos objetivos desta pesquisa.

Cabe destacar que tais documentos e todas as informacdes necessarias para
realizacdo do estudo foram submetidos ao Comité de Conformidade Etica em Pesquisas
Envolvendo Seres Humanos (CEPH FGV), obtendo parecer favoravel em Outubro de
2020.

As entrevistas foram transcritas na integralidade e os dados coletados com 0s
gestores receberam tratamento qualitativo, sendo estruturados e codificados com
utilizacdo do Software MAXQDA Analytics Pro 2020 (Release 20.1.0), a partir do
referencial tedrico. Diante da necessidade de vincular as entrevistas ao propdésito do
presente trabalho, foi elaborada a Figura 3 para organizacao e categorizacdo do material
coletado para relacionar com o referencial teérico por meio de palavras chaves, que

serviram como cddigos para o alcance dos objetivos desta pesquisa:
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Figura 3 — Lista de Codigos

@ Lista de Cédigos = g O & M= X
ol Lista de Cddigos ag

=g Identidade 5
=g Ocultada 4

(=g Aparente 11

= 1 lmagem 5
(=g Competéncia &
(=g Técnica 5

(=g Comportamental &

(=g Representacio 21
=g Mao representacio 1

(=g Conflita 12
(=g Omissdo 2

=g Ambiguidade 3

=g Insinuacio 3

Fonte: Software MaxQDA 2020.

A anédlise das entrevistas foi realizada por meio da transcricdo das falas dos
entrevistados e posteriormente codificadas por categoria. Tal codificacdo seguiu os
ensinamentos de Goffman (2002), fundamentados na representacdo e conflito de
identidade que influenciam na gestdo por competéncia.

Além disso, importante destacar que pelo conjunto de entrevistados, os quais foram
capazes de trazer o contexto sob investigacdo, proporcionando a validacdo da pesquisa
cientifica, uma vez que os dados analisados emergiram naturalmente por meio das
narrativas captadas para interpretacdo dos resultados, verifica-se que a amostra trazida

pelos entrevistados concluiu o seu papel.

3.4 LimitacBes do Método

O método escolhido para o estudo apresentou certas limitagdes. Elas sdo
apresentadas a seguir.

A limitacdo da abrangéncia da pesquisa ao SESC-RJ, em funcdo do tempo
disponivel e da limitac&o de recursos para a pesquisa, ndo permitindo a generalizacao das

conclusdes extraidas do estudo.
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Outro aspecto a considerar € que, quando da coleta de dados, para a obtencdo dos
melhores resultados, o pesquisador deve ser experiente e maduro no sentido de captar
aspectos relevantes que, as vezes, ndo sdo explicitamente revelados e devem ser inferidos
das falas dos entrevistados. E possivel que nem sempre se consiga tal feito.

Os entrevistados, por sua vez, podem fornecer respostas falsas ou ndo especificas,
que ndo traduzam suas opinifes reais, por razdes conscientes, como 0 medo, ou
inconscientes.

Mais uma limitacdo diz respeito ao tempo das entrevistas, seja pelo interesse do
entrevistador em ouvir 0 maior nimero de elementos possiveis ou pelas limitacdes dos
entrevistados em ceder mais de seu provavelmente ja escasso tempo.

Quanto ao tratamento dos dados coletados, uma limitacdo concerne a propria
historia de vida do pesquisador, influindo em suas interpretagdes. Entretanto, procurou-
se manter certo distanciamento, embora se admita a inexisténcia da plena neutralidade

cientifica.
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4. RESULTADOS DA PESQUISA

4.1 O SESC-RJ

O Servigo Social do Comércio - SESC, entidade de direito privado sem fins
lucrativos, foi criado apés a Segunda Guerra Mundial quando a sociedade brasileira
passava por grandes transformacfes. Diante desse contexto pés-guerra, a classe
empresarial da época tomou a iniciativa de propor e assumir fortes compromissos sociais.

Na década de 1940 com a Conferéncia das Classes produtoras e langcamento da
Carta da Paz Social, documento elaborado proveniente dessa conferéncia, ocorrida na
cidade de Teresépolis-RJ, os empresarios chegaram a conclusdo de que a melhor maneira
de conciliar o crescimento econdmico com justica social era criar um organismo mantido
com a contribuic&o patronal e dedicado especialmente ao servico social em beneficios do
trabalho nas areas da educacdo, cultura, sadde, assisténcia e lazer (ESPIRITO SANTO,
2014).

Foi através dessas premissas que nasceu o SESC, vinculado a Confederacao
Nacional do Comércio - CNC, 6rgdo méaximo sindical da categoria de comércio de bens
e servicos, no dia 13 de setembro de 1946, por meio do Decreto-Lei 9.853, que instituiu
a organizacéo e regulamento posteriormente pelo Decreto 61.836, de 5 de dezembro de
1967, para atender prioritariamente aos trabalhadores do comércio de bens e servicos e
seus dependentes, além da sociedade, oferecendo suas atividades e servicos a precos
acessiveis.

Com aresponsabilidade social na sua esséncia, 0 SESC tem a finalidade de planejar
e executar, direta e indiretamente, medidas que contribuam para o bem-estar e melhoria
do padrdo de vida dos comerciérios e suas familias e, bem assim, para o aperfeicoamento
moral e civico da coletividade, conforme dispde o artigo 1° do Decreto-Lei 9.853 de 1946
instituido para sua criacdo (REGO, 2002).

O SESC estéa presente em todos os Estados da Federacdo cumprindo a sua misséo
social. Por meio da Figura 4 extraida do Relatorio Geral do SESC do ano de 2019, temos

0s principais nimeros do SESC no Brasil:
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Figura 4 — Relatorio Geral do SESC

ATUAGAO
EM MAIS DE
MUNICIPIOS
MAIS DE UNIDADES
FIXAS
DE CLIENTES
HABILITADOS MAIS DE
| FUNCIONARIOS
UNIDADES
MOVEIS

Fonte: (SESC, 2019).

Nos 74 anos de existéncia do SESC, o seu campo de atuacéo e o seu contexto vem
se aperfeicoando profundamente, resultando em reflexdes internas sobre a missédo da
organizacgdo. Rego (2002), fez um paralelo entre a criacdo do SESC e a decada de 1990,
cujo racional se mostra totalmente pertinente aos dias atuais apesar da modificacédo

constante do SESC como organizagao:

O contexto brasileiro da década de 1990 assistiu, em paralelo & atenuacao do
carater ideoldgico do conflito entre capital e trabalho e das pressdes que a
abertura comercial veio trazer as organizacBes sindicais, 0 aumento da
consciéncia acerca da exclusdo social. Essa consciéncia atraiu a atengéo para
0 enorme contingente da populagdo que ndo tem acesso — ou 0 tem
precariamente —a renda, moradia, emprego, saneamento, seguridade, educacéo
e salide e que estdo por isso excluidos da sociedade. E isso que permite destacar
uma diferenga marcante entre o panorama social atual e o da década de 1940.
Os menos favorecidos aos quais originalmente se destinava SESI e SESC eram
constituidos pelas massas trabalhadoras urbanas, cujos correspondentes atuais
gozam de condi¢des de vida em muito superiores aqueles que hoje ndo tém
acesso sequer a emprego formal, que é a condicdo minima necessaria para
ingresso na categoria de beneficiarios dessas entidades (REGO, 2002, p. 26).

No Estado do Rio de Janeiro, 0 SESC possui ao todo 22 unidades de servico, quais
sejam, Alpina, Barra Mansa, Campos, Copacabana, Duque de Caxias, Engenho de
Dentro, Madureira, Niterdi, Nogueira, Nova Friburgo, Nova Iguacu, Quitandinha,
Ramos, Santa Luzia, Sdo Gongalo, Sdo Jodo de Meriti, Ginastico, Teresdpolis, Tijuca,
Trés Rios, Restaurante Norte Shopping e Restaurante Barra Shopping, além de Unidades
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Moveis para atendimento em diversas localidades (OdontoSesc, BiblioSesc e Salde
Mulher) e o Programa Mesa Brasil de combate a fome (Anexo 111).

Diante da atuacdo e da particularidade do SESC-RJ como organizacdo, e
considerando que os gestores da area meio sd@o 0s Unicos que funcionam como ponto
central de interface com toda a organizacdo, foram escolhidos como entrevistados os
ocupantes do cargo de Gerente da Diretoria de Desenvolvimento Institucional, conforme
exposto na Figura 5 extraida do Anexo Il1, alocados na Sede Administrativa do SESC-

RJ, como ponto focal de avaliacdo do problema de pesquisa apresentado.

Figura 5 — Organograma da Diretoria de Desenvolvimento Institucional

Diretoria de Desenvolvimento Institucional

* Geréncia de Tecnologia da Informagao

* Geréncia de Orgamento

= Geréncia de Processos e Projetos

* Geréncia de Infraestrutura e Engenharia
* Geréncia de Logistica

* Geréncia Financeira

» Geréncia de Pessoas

Fonte: (SESC, 2020).

Desta feita, se faz necessario apresentar o material obtido por meio das entrevistas
realizadas, aplicando a analise de contetido, mediante a classificacdo de trés categorias, a
saber: representacdo, conflito de identidade e competéncias, conforme explicitado a

sequir.

4.2 Resultados da andlise de contetido

Ap0s as seis entrevistas realizadas, pode-se dizer que a fala € um instrumento que
estd relacionado a algum cendrio social, por meio da qual o individuo internaliza as

caracteristicas do contexto, expressa opinides e reflete sobre elas (CYRENO, 2016).
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Os dados apresentados pelos entrevistados, representam apenas algumas
perspectivas possiveis da realidade, muito particular do sujeito, sobre a forma como ele
percebe a sua vida cotidiana. O resultado da Analise de Contedo encontra-se descrito
nos proximos subitens, seguido de uma analise sintese. Na sequéncia, serdo apresentadas

as categorias, seus resultados e as suas analises.

4.2.1 Categoria: Representacao

De acordo com Goffman (2002), ao analisar uma representacdo € necessario
observar trés papeis importantes, voltados para a atividade do ator, 0 conhecimento que
0 Mesmo possui e 0 espaco da cena. Para o referido autor, essa representacéo pode vir de
forma calculada, por intencdo do ator ou decorrente da situacdo naquele momento onde

foi necessario representar.

A analise da fala do Entrevistado 1, por exemplo, deixa a impressao de que ha um
sofrimento na representacdo do papel requisitado, mesmo que disfarcadamente, pela
organizacao. Além disso, reforca a existéncia de personagens que habitam num mesmo

corpo — Entrevistado 1 pessoa fisica e Entrevistado 1 pessoa juridica:

"Me causa dor em alguns momentos ter que tomar medidas mais drasticas e
sempre coloco que gostaria de ser sempre conhecido como uma pessoa fisica
e ndo como PJ gerente. Mas, essas duas figuras vivem em um corpo s6." (...)
(...) "pessoa fisica € uma pessoa, a PJ tem outras atribui¢Ges, outro viés, mas é
a mesma pessoa. Tem a possibilidade de as pessoas gostarem da pessoa fisica
e ndo gostarem da PJ, mas é a mesma pessoa.” [Entrevista 1; Novembro/2020].

A fala acima denota, inclusive, uma necessidade de aprovacéo e aceitacdo, de modo
que transparece que receber estima por parte dos subordinados é fundamental para essa

lideranca formal em seu ambiente de trabalho.

Em prosseguimento, 0 mesmo entrevistado demonstra a postura que julga
compativel com a sua representagéo - neutralidade, até para ndo demonstrar emocao ou

sentimento que o mundo corporativo solicita:

"Mas, 0 que eu vejo, talvez j& sendo até uma autocritica, é que em alguns
momentos tem que ser menos riso e mais seriedade, porque as pessoas podem
interpretar diferente.” (...) "Vocé tem que ter um parecer quase que neutro,
camuflar até sua emocao para ndo transparecer que esta discordando daquela
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situagdo e isso o mundo corporativo te obriga." [Entrevista 1,
Novembro/2020].

Percebemos ainda, pela fala acima, que ha um entendimento muito particular sobre
clima organizacional, na medida que se considera risos como contraproducente e
seriedade como algo requerido & obtencdo de ganhos de produtividade. Da mesma
maneira, transparecer neutralidade, sem emocéo, figura como algo entendido como uma

representacdo desejavel no ambiente organizacional.

Todos os entrevistados trouxeram diferentes situacdes e experiéncias quanto ao ato
de representar. De acordo com o0s ensinamentos de Cyreno (2016), para que a
representacdo seja exitosa, o gestor no ato da representacao precisara passar uma imagem
que considera a mais adequada para 0 momento para sair daquela situacdo, ainda que ndo

concorde com aquilo:

"Talvez aconteca assim, em determinadas situagdes, que vocé tem que aderir
até uma proposta que ndo é sua." [Entrevista 1; Novembro/2020].

"Foram tantas situacBes ao longo dos anos, com as gestdes diferentes e tenho
uma coisa que, as vezes quando algo me incomoda, tento virar a pagina muito
rapido e apagar da mente algumas coisas." (...) "no contato com a diretoria,
tento representar em questdes pontuais.” [Entrevista 2; Novembro].

Percebemos, pelas falas acima, que representar € visto como algo normal e,
inclusive, necessario para se autopreservar no ambiente corporativo, adotando um papel
que se considera adequado ao momento, ao local ou em consonancia com quem esta a
volta, sobretudo perante superiores hierarquicos.

"Ja tive que passar por situagdes em que pessoalmente ndo faria, mas por forca
da posicdo que exercia, empresa em que trabalhava e situacdo que vivia, a
gente faz vista grossa e toca adiante." [Entrevista 3; Novembro/2020].

A fala reforca o entendimento de que a representacdo de papéis é entendida como
necessaria ao desempenho ou ao exercicio satisfatorio da funcdo, mesmo que represente
algum tipo de privacdo de acdo, omissao ou, as vezes, violéncia contra si proprio ao
negligenciar as suas crencgas ou convicgoes.

"Vender aquilo que ndo acredito, sdo questdes dificeis para mim," (...) "N&o
acreditava nada daquilo e precisava vender internamente para a galera,”
[Entrevista 4; Novembro/2020].

Tal qual na anélise imediatamente anterior a essa, mais uma vez, as proprias crengas
sdo preteridas em favor de uma representacdo que, pretensamente, seria mais adequada
ou mais alinhada as ordens ou comandos superiores, como em um acordo implicito entre

superior e subordinado.
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O Entrevistado 2, logo abaixo, aborda em sua fala a representagdo como forma para
se sobressair de alguma situacdo, bem como condicionando a necessidade de um lider
inspirador para o desempenho das suas fungdes, mostrando inclusive que a representacao

pode ocorrer quando o lider ndo corresponder as expectativas:

"Para agradar superiores nunca, mas para me sobressair, sim." (...) "Quando
ndo vejo um lider inspirador, preciso que ele olhe para mim e ache que estou
acreditando nele e é muito ruim, porque machuca la no fundo. Se o lider ndo
inspira, me vejo com a necessidade de representar.” [Entrevista 2;
Novembro/2020].

Interessante notar, pela resposta acima, que o entrevistado ndo cré que seja possivel
inspirar pelo fake ou por meio de simulagfes, como se essa representacdo pudesse ser
mais inspiradora do que o exemplo e a postura ética e correta. Parecer ser se torna mais

importante do que se é de fato.

De acordo com Goffman (2002), o individuo é o personagem principal na
representacdo da vida cotidiana e se expressa de uma determinada forma para influenciar
0 outro e atingir o seu foco, podendo as atitudes ser conscientes ou ndo. O Entrevistado
2, de acordo com o objetivo desta pesquisa, confirma a existéncia das multifaces para a

representacdo ao afirmar que:

"Entendo que a partir do momento que sai da minha casa, & como se estivesse
vestindo um personagem." [Entrevista 2; Novembro/2020].

Os demais entrevistados, de forma particular, reforcam a ocorréncia da
representacdo com as equipes, com 0s superiores e em outras ocasides, seja como saida

ou solucao para os conflitos:

"A gente que tem papel de gestor, acaba ndo podendo ter esse particular porque
tem uma equipe maior e eu acho que as pessoas ficam olhando para gente, para
a cara da gente, para a postura da gente, o tom de voz da gente. E uma
responsabilidade grande, é como se fosse a tripulacdo de um avido. Esta com
uma cara boa ou a cara de que o avido vai cair?" (...) "Agora, até por conta do
que eu faco, é muito comum, no mundo dos gestores, as pessoas terem que
fazer e representar um papel." [Entrevista 4; Novembro/2020].

Pelo transcrito acima, pode-se perceber que ha um acordo implicito como o que
vemos no teatro, entre palco e plateia, onde o lider se vé como o protagonista que atrai
todos os olhares e os seus subordinados ou equipe constituem a plateia que os observa e

avalia a todo o momento. Outro exemplo:

"Na outra administracdo, muitas coisas que a gente ndo concordava, era errado,
e a gente ter que fazer. Também tive necessidade de representar ou ocultar, ja
aconteceram essas situagdes sim" (...) "N&o é a postura que a gente queria ter,
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mas € a situacdo. Gosto de falar a verdade e muitas vezes fui tolhida de me
expressar e estar representando." [Entrevista 5; Dezembro/2020].

Nesta resposta, percebemos que a representagdo, nesse caso, envolve a adogéo de
um papel subserviente ou submisso, onde se verifica uma premissa que uma ordem
precisa ser cumprida sem que se faca atribuicdo de valor e sem que se avalie o certo ou

errado, mesmo que se admita que isso possa ser concernente a uma moral ora em voga.

Um ponto que foi ressaltado anteriormente pelo Entrevistado 1, referente ao
sofrimento interno decorrente da representagdo, também foi bem colocado pelas falas dos
Entrevistados 4 e 6, desta vez como ponto de atencéo e cuidado quando a representacao

ultrapassa o limite do individuo:

"Procuro ter o cuidado comigo de ndo deixar muito distante entre esses dois
papéis, 0 que eu sou e no trabalho. Sei que isso traz sofrimento psiquico e tenho
esse cuidado.” (...) "é a questdo de cada pessoa definir o seu limite. Até onde
vai essa representacdo. 1sso aqui eu vou fazer, ndo me custa tanto, vou ficar
um pouco assim, mas vou. Ah, j& isso aqui esta ficando meio assim, mas é por
um més, ok. Até chegar a uma situagao e parar e falar “ndo da”. Isso vai causar
um sofrimento grande. Esse limite deve existir e ndo negociar isso. Vocé é um
gestor, tem um salario, mas é um ser humano. Vocé ter um sofrimento
psiquico, quase mudar a sua realidade, vai ter um peso la na frente, pois vocé
se perde e ndo vai servir de exemplo para a sua equipe." [Entrevista 4;
Novembro/2020].

Interessante notar que se admite a representacdo invocando limites para a sua
recorréncia ou para o quanto poderia ser aceito como flexibilizacdo da prépria identidade.
Essa ideia pode servir eventualmente para se atenuar a culpa por ser permissivo ao uso
recorrente da representacdo, talvez para mitigar o citado “sofrimento psiquico”

mencionado pelo entrevistado.

"Acho que a gente tem que tentar ser uma pessoa sd, se ndo a gente se violenta
todos os dias." [Entrevista 6; Dezembro/2020].

J& nesta resposta, percebemos uma compreensdo da violéncia ou do autoflagelo
eventual que representar pode significar, todavia, expressa por uma inversao de valores,
a medida que ser uma pessoa SO deveria ser 0 mais comum e recorrente, € ndo a

representacdo de outros papeis.

Por outro lado, ainda que de forma minoritaria, duas falas discordaram da
representacdo, justificando a inexisténcia de necessidade de representar papéis reforcando

a unicidade do individuo em todas as esferas:
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"N&o. Eu nunca precisei representar algo que ndo sou para poder agradar.
Talvez minhas caracteristicas pessoais me ajudaram a crescer e chegar onde
cheguei, mas nunca precisei fingir." [Entrevista 3; Novembro/2020].

"A gente tenta ser uma pessoa s6. Nao acredito naquela de ser uma pessoa no
trabalho, uma pessoa na rua e outra em casa. Quando tenta ser uma pessoa so,
¢ mais facil manter o que acredita, passar confianca para a equipe, falar
abertamente o que ndo esta concordando, dou meus pitacos nos trabalhos deles
e podem dialogar. O que faco é tentar ser mais justo e honesto."[Entrevista 6;
Dezembro/2020].

Apesar das duas falas citadas anteriormente tidas como contrarias a representacao
e considerando o que foi trazido pela maior parte dos entrevistados, ressalvadas as
justificativas por eles apresentadas para embasar o seu raciocinio, verifica-se a capacidade
do individuo de representar diferentes papéis (GOFFMAN, 2002). Pelo raciocinio do
autor, a representacdo esta incorporada na vida cotidiana do individuo desde o momento
que sai de casa para o trabalho até o seu retorno, por exemplo, conforme mencionado pelo
proprio Entrevistado 2 anteriormente.

Nessa categoria, podemos perceber o quao largamente vale-se da representacao de
papeis nos ambientes corporativos, de modo que tal incidéncia, com tamanha frequéncia
entre lideres formais e suas equipes, no locus investigado, o SESC-RJ, leva a uma
padronizacédo de atuacdo e desempenho, por meio da representacdo de um comportamento
consoante a uma crencga coletiva do que pretensamente seria o0 desejado e o0 socialmente

aceito no ambiente laboral da empresa investigada.

4.2.2 Categoria: Conflito de Identidade

Sobre a identidade do individuo em si, pela fala dos entrevistados, observa-se que
todos possuem um conceito proprio ou caracteristicas sobre a sua identidade, partindo de
principios e costumes que alicercam a sua personalidade.

Interessante destacar a emocao obtida por meio das entrevistas realizadas com o0s
Entrevistados 2 e 5 que, quando da emissdo de algumas respostas, acabaram se
emocionando com a sua propria historia de vida e trajetoria profissional.

Ainda, importante registrar por meio das falas dos Entrevistados 2, 3 e 5 0 orgulho

desses entrevistados ao apresentarem as suas origens e 0s seus valores enguanto
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individuos, ressaltando a humildade e evolucdo profissional conquistada com base em
esforgo e sacrificio.

Ao analisarmos essas falas, observamos que a origem é um elemento importante
para 0 qual os entrevistados atribuem valor, sendo importante para a percep¢do de
identidade, sendo um tema sensivel e que gera emocéo, tendo peso relevante para o
entendimento do conflito de identidade, pois denota um autoconceito de superagédo
significando uma vitdria para quem conseguiu progredir e obter sucesso mesmo diante de
condicdes iniciais adversas.

Além disso, ao compararmos alguns pontos trazidos pelos entrevistados, temos
variaveis sobre valores e ponto de vista, onde o Entrevistado 1, por exemplo, relata o
tratamento das pessoas como a maxima para o crescimento profissional e ressalta ser o
préprio o seu principal cliente, sendo que o Entrevistado 3 ressalta como caracteristica

uma aceleracdo em seu ritmo de trabalho:

"Eu tento buscar essa melhor entrega tratando as pessoas como pessoas,
reconhecendo o lado pessoal, avaliando o que € positivo e negativo, tentando
contribuir ao méximo com o crescimento profissional tanto da equipe quanto
o0 meu." (...) "Eu tenho que fazer a diferenca, a minha equipe tem que fazer a
diferenga. E assim, uma das maximas que acredito e para a minha equipe, é
que eu trabalho para mim, ndo existe outro cliente principal. Eu trabalho para
mim. O meu empregador recebe o sub-produto que eu entrego para mim. E
como quero o melhor para mim, estou sempre tentando melhorar.” [Entrevista
1; Novembro/2020].

"Acho que isso esta ajudando muito para imprimir um ritmo que nao era
conhecido até entdo." [Entrevista 3; Novembro/2020].

Por sua vez, os Entrevistados 2 e 6 possuem identidades opostas, onde o
Entrevistado 2 prefere reservar a sua vida pessoal, enquanto o Entrevistado 6 funciona
como se nao representasse papéis trazendo em sua fala uma mesma personalidade linear

em todos os ambientes de convivio:

"Né&o dividindo nada da minha vida pessoal com ninguém." [Entrevista 2;
Novembro/2020].

"Acho que funciono muito parecido com o que sou na minha casa e até com os
amigos." [Entrevista 6; Dezembro/2020].

Das falas acima, a primeira permite a interpretacdo de que hd um estigma em
admitir fraquezas, o que pode levar a interpretacdo de que também haveria, nesse caso,
uma representacdo por meio da adogdo de um papel de recato ou discricdo, 0s quais

serviriam de protecdo no ambiente corporativo, 0 que, por conseguinte, poderia ser
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entendido como um conflito de identidade, desta vez por meio de um comportamento de
autodefesa ou autopreservacao.

Ja na segunda, usando a hermenéutica, € possivel considerar que a fala “acho que
(...)” transparece incerteza, falta de convic¢ao ou de confianga, o que, por sua vez, pode
significar, também, uma forma de conflito de identidade, pela auséncia de firmeza na
retorica.

Em prosseguimento, por meio das falas de alguns dos entrevistados, foi possivel
avaliar a identidade ocultada e a identidade aparente, ou seja, a existéncia de um processo
de atuacdo relacionado ao fato do ator, enquanto entrevistado, ter passado em algum
momento uma imagem projetada para o seu expectador (GOFFMAN, 2002).

Como identidade ocultada, pode-se trazer as falas dos Entrevistados 2 e 3, com
destaque para questdes sobre vulnerabilidade e espiritualidade ocultadas em algum

momento pelos entrevistados:

"Tentei ndo falar muito da vida pessoal, mas como a entrevista com o RH foi
muito sobre isso, tentei ser espontdnea." (..) "N&o demonstro minhas
vulnerabilidades.” [Entrevista 2; Novembro/2020].

"Acho que tenho uma espiritualidade bem desenvolvida e que ndo cabe muito
aqui. Embora, uma parte dela, apare¢a porque faz parte de mim. Mas, a maioria
desse meu lado eu ndo trago para ca, porque ndo cabe." [Entrevista 4;
Novembro/2020].

A primeira fala acima denota medo de expor fragilidade. Também pode
transparecer inseguranca sobre si proprio ou sobre a vida pessoal, 0 que pode levar a crer
que ha um modelo mental que projeta um padrdo de comportamento requerido pela
organizagdo, de maneira que seria possivel supor a representacdo de um papel visando
adequacao ao ambiente laboral.

Ja a segunda fala remete, quica, até ao receio acerca da instabilidade do cargo,
podendo a ocultagdo da espiritualidade significar, por si sd, uma representacdo
incompleta de si mesmo, de maneira a expor somente 0 que se entende ou admite como
socialmente aceito no ambiente de trabalho.

Quanto a identidade aparente, sob a dtica dos entrevistados, foi suscitada a empatia,
normatizacdo e alegria, por um deles; determinacdo, por outro; perseveranga, por um
terceiro; e expressividade, por mais um, dentre outras caracteristicas cujos entrevistados

entendem pelo seu proprio julgamento ser aparente no seu cotidiano:

"A empatia. A questdo da empatia eu vejo como uma costura. E muito dificil
ter empatia hoje. Em alguns momentos, como vocé se coloca, como vocé se vé
no outro, é preciso se despir do cargo que tem."” (...) "Uma caracteristica minha
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também é que sou muito normatizado, sou muito talvez por conta da profisséo,
tenho facilidade de atender e cumprir normas.” (...) "Que tenha caracteristica
minha que eu tivesse que reduzir, porque sou uma pessoa muito brincalhona"
[Entrevista 1; Novembro/2020].

No caso acima, o conflito parece vir da propria dificuldade em ser empatico, talvez
generalizando para a coletividade uma incapacidade individual, bem como denota um
conflito de identidade ao querer representar nova postura para ocultar caracteristica
pessoal que compreende como inadequada ao local de trabalho, que é o fato de ser

“brincalhona”.

"Acho que inspiro muito as pessoas que trabalham comigo.” [Entrevista 4;
Novembro/2020].

Na resposta, ha uma autoavaliacdo positiva. Todavia, a expressdao “eu acho” ndo
induz certeza, ao contrario, suscita duvidas. Adicionalmente, analisando a estrutura da
fala e a escolha das palavras, o entrevistado menciona que as pessoas dizem que se
inspiram nele ou por meio de acéo dele, o que ndo permite saber se trata-se de um fato ou

apenas da presuncéo dele.

"Embora tenha facilidade de transitar, tenho que tomar cuidado porque falo
muito o que tem que ser dito." (...) "Eu sou esse furacdo. J& chego agitando e
falando. Mas, preciso deixar de ser esse furacdo." [Entrevista 5;
Dezembro/2020].

A fala acima mostra um claro conflito de identidade, ao se pretender mudar uma
caracteristica pessoal, de franqueza e transparéncia, no sentido de eventualmente
desagradar menos, ou ser mais gentil, o que pretensamente, no modelo mental do

entrevistado, geraria uma preservacdo no ambito corporativo.

"Acho que a confianga nas coisas que estou fazendo." (...) "Sempre me coloco,
meu papel é esse, dar opinido, podendo concordar ou ndo e a ordem vem de
cima. As pessoas sdo donas do nosso trabalho, mas ndo da gente." [Entrevista
6; Dezembro/2020].

Neste caso, a confianca pode sugerir arrogancia que, nao raramente, € um
instrumento de autodefesa, a medida que esconde uma inseguranca pessoal, de modo que
externar uma imagem positiva de acerto ou convicgdo buscaria gerar nos demais uma
percepcao de sucesso e éxito, o que permitiria enxergar um conflito de identidade entre o

que é e 0 que aparenta ser.

Pelo que foi apresentado por meio das entrevistas realizadas, temos até aqui a

personalidade individual dos entrevistados, seja ela aparente ou ocultada da sociedade.
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Ainda na categoria Conflito de Identidade, buscou-se identificar aspectos
concernentes a imagem dos respondentes. Atraves das entrevistas realizadas, pode-se
definir que a aparéncia parece ser algo importante para o gestor, posto que a aparéncia
representa a imagem transmitida pelo individuo no momento da interacdo (GOFFMAN,
2002). Desta forma, temos varidveis sobre a imagem percebida pelos gestores e aquilo

que eles querem apresentar como imagem.

Os Entrevistados 1, 4 e 5, por exemplo, associaram a execu¢do de um bom trabalho

e resultado para a apresentacdo, manutencdo ou enaltecimento de uma boa imagem:

"Tentando fazer o melhor trabalho possivel e esclarecer de que nada é pessoal,
ndés somos normatizados.” [Entrevista 1; Novembro/2020].

Na resposta acima, ha uma tentativa de transferéncia de responsabilidade, evocando
ordem, normas e hierarquias para justificar aces e o proprio processo decisorio, culpando

0 sistema no qual estdo inseridos.

"Tem que apresentar resultado. “(...) tenho que apresentar o que ¢ de mim
esperado, entregar os projetos, (...), entregar com qualidade o que esta
contratado. Entdo, a minha imagem serd mantida ou enaltecida de acordo com
o0 que for entregue." [Entrevista 3; Novembro/2020].

"Tentando desempenhar um bom trabalho. De tentar rever realmente
processos, apontar solucfes, caminhos, estar sempre interagindo e buscar
melhoria. A imagem do gestor é mostrando trabalho, ndo tem outra forma."
[Entrevista 5; Dezembro/2020].

Nessas Ultimas duas falas, embora parecam atribuir valor ao que se faz ou produz, ao
fim deixa claro que ambas as falas parecem apenas representar aquilo que é esperado
como retérica adequada no ambiente de trabalho, quase como um mantra, nao

conseguindo omitir a real preocupacdo com a imagem e a avaliacdo de terceiros.

Os Entrevistados 2 e 4, por sua vez, foram por outro viés, trazendo questbes
comportamentais para apresentacdo de uma boa imagem:

"Tento manter uma postura séria." [Entrevista 2; Novembro/2020].

"Tento preservar com coeréncia, tentar manter o maximo de coeréncia com a
equipe, com as pessoas que eu lido em outras equipes." [Entrevista 4;
Novembro/2020].

Ja nessas duas respostas acima, fica claro que ha um papel considerado como
adequado no ambiente de trabalho, o qual envolveria seriedade e coeréncia, de maneira
que essa, na visdo dos entrevistados, seria a representacédo aceita no sentido de construir

uma boa imagem no ambiente corporativo.
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Pelo exposto, constata-se por meio dos extratos de alguns dos entrevistados que eles
possuem ciéncia da imagem necessaria e da imagem a ser representada quando

questionados sobre a preservacdo da sua imagem enquanto gestor da organizagéo.

De acordo com Schultz (2016), a imagem que o ator projeta para a plateia é
planejada ou articulada de forma a passar aquilo que ele deseja, para que os expectadores
tenham por ele a impressao por ele construida pra conseguir os resultados esperados. Tais
impressdes foram verificadas por meio dos Entrevistados 2 e 4, 0s quais tentaram manter
uma postura representada para causar uma boa impressdo em determinados momentos.
Por outro lado, os Entrevistados 1, 4 e 5 partem do principio que uma boa imagem sé
pode ser apresentada por meio de um bom trabalho, ou seja, ndo é necessaria atuacdo ou
representacdo para causar uma boa impressdo, mas sim, ela vem de acordo com o que é

entregue e com a qualidade esperada.

Além disso, por meio de perguntas semiestruturadas nas entrevistas, foi possivel
avaliar aspectos concernentes a conflito, seja ele interno ou externo, como forma de
identificar os papéis e mecanismos utilizados pelos entrevistados para saida dessa
situacdo. Todos os entrevistados se manifestaram sobre situacdes de conflito e formas
para sair dele, apresentando uma particularidade propria para afastar o conflito do seu

cotidiano, muitas vezes utilizando o artificio da representag&o:

"N&o gosto de dar ordem, prefiro o convencimento e isso hoje em dia estd um
tanto quanto com durabilidade, porque as vezes percebem que vocé ndo ser
austero, impositivo, é sinal que vocé é fraco e ndo é isso." (...) "Talvez a
habilidade ou caracteristica que eu tenha que desenvolver mais é o mando,
poderia até se utilizar como a gestdo impositiva. E a coisa de ser imperativo.
Prefiro ndo ser imperativo, em alguns momentos até a gente se frustra, pois
espera que a pessoa, o teu correspondente entenda que vocé estd dando uma
ordem sem dar uma ordem."” (...) "Nem sempre consigo traduzir para 0 meu
superior a qualidade, a necessidade e o0 volume que o time entrega. Pode ser
uma deficiéncia minha" [Entrevista 1; Novembro/2020].

Acima, observa-se o conflito de identidade entre ser um lider autoritario, cujo poder
ou forca viriam da autoridade que o cargo confere, manifestada em forma de ordens e
mandos, e um lider democrético, cujo poder ou forga viria da palavra, do convencimento
e, ndo raramente, do saber. Ha até uma inversdo de valores entre esses papeis e seus
devidos reconhecimentos. Ser reconhecido, cabe dizer, termina constituindo um fim em

si mesmo.

"(...) acredito que eu precisasse trabalhar um pouco melhor o poder de
influéncia." (...) "Sobre o que executo, essa é a parte dificil fico numa linha

58



\*”FGV EBAPE

sobre o que eu acho que é certo, sobre 0 que acho que esperam de mim e isso
acaba causando até certo conflito porque por vezes vocé acaba se
comparando.” (...) "Por vezes, tenho que fazer a traducdo de cima para baixo e
de baixo para cima para que todos os lados, eu tenha que saber traduzir.” (...)
"No ambito profissional, sempre vou pela questdo técnica. Ndo que eu me
esquive de situacdo de conflito, argumento sempre com questdes técnicas.
Nunca entro no mérito de questfes ndo técnicas no trabalho." [Entrevista 2;
Novembro/2020].

Nesse caso, fica claro o conflito de identidade entre o que se é e 0 que se pensa
como esperado, explicitando a representacdo, inclusive, com sofrimento decorrente de
uma comparacdo presente e ativada no proprio modelo mental do entrevistado. Por fim,
a invocacdo da questdo técnica representa um subterfugio para justificar a propria
representacdo, de modo a tentar mitigar ou esconder o conflito, como uma forma de

imputar a organizacdo uma decisdo pessoal.

"Sofro um pouco com o ritmo, prioridades, sdo questdes inerentes ao tipo de
empresa que estamos trabalhando.” (...) "Acho que 0 que mais me atrapalha e
eu tenha mais dificuldade é para aceitar algumas coisas que me sdo impostas
ou me sdo colocadas como se fossem naturais e para mim ndo sdo." (...) "Ja
passei por situagfes que ndo eram minhas intengdes e mesmo assim tive que
conviver" (...) "Se for uma situacéo de conflito, tento tecnicamente dizer que
isso ndo vai funcionar. Se ainda assim, ndo conseguir esquivar, vou tentar
demové-los da ideia. Se ndo deu, vou chegar em uma segunda situacéo, buscar
meu lider e argumentar que ndo esta correto. Se ainda assim, tiver que fazer,
em algum momento eu declino e digo que néo é possivel ou que eu ndo consigo
fazer. Se é uma situac@o que ndo seja profissional, técnica. Se é uma situacao
que seja de conflito ético, eu hoje em dia prefiro dizer que estou fora."
[Entrevista 3; Novembro/2020].

Aqui, na resposta acima, o entrevistado busca artificios para se esquivar de
situacdes de conflito a medida que apela ao argumento do uso da técnica ou se refugia ao
invocar os limites da sua ética, com o conflito de identidade parecendo advir da aceitacao

do que julga como normal apenas e tdo somente no ambiente organizacional.

"Acho que preciso de um grau de autonomia que nem sempre eu consigo. Sei
fazer, me deixa fazer, sei até onde posso ir, sem problemas." (...) "Trazer
justificativas nas quais eu ndo concordava e foi um conflito mesmo de chegar
em casa e repensar se tenho que estar 14, se 14 é o meu lugar. Isso em outras
administracdes. Atualmente ndo sinto isso ndo." (...) "Procuro dar um passo
para trds mesmo, respirar, ouvir mais e ver se estou certa ou estou deixando de
considerar alguma posi¢do. Mas, se continuo achando que é aquilo que eu
acredito, que estou certa, espero outro momento para falar. Evito bate boca,
discussao, coisas que outras pessoas possam ver. Entdo, tento dar um passo
atrés e as vezes depois volto l4 e converso mais uma vez sobre o assunto."
[Entrevista 4; Novembro/2020].

Aqui, percebe-se um conflito entre o certo e o errado, ou 0 que se convenciona
como tal, o que faz com que a respondente, inclusive, se questione acerca de seus valores

ou suas crencas, na medida que busca encontrar algum argumento oculto que justifique o
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modus operandi organizacional ou o que ela interpreta e entende dele, refletindo essa
compreensdo ou pseudo compreensdo em suas acgdes laborais cotidianas ou em suas
decis6es em ambiente corporativo, ndo raramente evitando o conflito au adiando 0 mesmo

ao optar pela omissao.

"Tem situacBes em que a gente ndo concorda, mas ndo conseguimos mudar.
Entdo, ndo podemos estar o tempo todo nadando contra a maré e temos que
saber um pouco de dancar conforme a masica, ndo abrindo méo dos principios,
mas se adequando a muitas coisas que talvez nem quisesse mais e tivesse que
me adequar."” (...) "A politica. Acho que desenvolvi bem isso, pois saber lidar
com varias areas, com unidades, com a diretoria, transitar dentro dessas areas,
resolvendo conflitos e conseguindo politicamente, democraticamente, resolver
esses conflitos. A palavra politica é no sentido de estar democraticamente
transitando em varios setores e ajudando a resolver conflitos.” (...) "Primeiro
identificar o tipo de conflito. Tem conflito que uma conversa resolve. Tem
conflito em que o jogo esta perdido e as vezes o melhor caminho é recuar. E
um conflito que vale a pena chamar para conversar e ajustar? Muitas vezes
vocé tem que recuar e depois em outra situagao pode ndo ser mais um conflito.
Sair dele em uma conversa ou colocar em uma gaveta, sdo as opgdes."
[Entrevista 5; Dezembro/2020].

A fala acima remete a um sofrimento inicial que, posteriormente, se converte em
mera aceitagcdo passiva acerca da crenca da imutabilidade e da auséncia de quaisquer
perspectivas de mudanca. E o conformismo como artificio para evitar conflitos, de modo
a justificar a representacdo. Ha aqui um entendimento binario sobre possivel solucéo,
colocando quase que em polo distintos enfrentar ou postergar, fazer ou esquecer, agir ou
se esquivar, como se houvesse sempre apenas essas duas formas de atuar, de modo a

refletir até na conceituacao propria do que significaria o termo “politica”.

"Vocé ndo pode se violentar em relagdo ao que vocé acredita, mas por exemplo,
estd no momento em que todo mundo esta nervoso, é hora de ficar quieto. As
vezes, a pessoa ndo tem a razdo, mas deixa ela tranquilizar e depois vocé
conversa." [Entrevista 6; Dezembro/2020].

Nessa fala, ha manifesto o entendimento de que existiriam gradacGes para 0 que se
poderia entender como violéncia, talvez como um instrumento psicolégico para aceitar a
prépria violéncia que seria representar um papel, de modo a tornar essa representa¢do um
mecanismo que justifique a propria adequacdo ao que se convenciona como 0
comportamento adequado no ambiente de trabalho, se esquivando ou evitando conflitos
que, pelo visto, é compreendido como um problema ou uma ndo conformidade na

organizacdo no modelo mental do respondente.

Para melhor categorizar as saidas de conflito, seguindo os ensinamentos de Souza,

Brito e Barp (2009), verifica-se trés possibilidades de saida de conflito: omisséo,
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ambiguidade ou insinuacdo. Proporcionado a cada entrevistado uma dessas trés saidas,

verificamos o seguinte para o atributo omissao:

"As vezes 0 que acontece ¢ de a gente dar um parecer neutro, nesse sentido. Ja
tive que engolir sapos.” [Entrevista 1; Novembro/2020].

"De todas essas, a que mais me faca mal e que certamente ja fiz isso é a
omissdo." [Entrevista 2; Novembro/2020].

A ambiguidade também foi escolhida como forma de saida de uma situagdo
conflitante, caracterizada como forma para ndo se posicionar radicalmente e subentender

ao expectador o que se pretende dizer sem dizer abertamente:

"(...) vocé tenta sair de uma situagdo desconfortavel, ndo se posicionando
radicalmente e entdo vocé deixa um caminho." (...) "A ambiguidade pode
parecer negacdo em alguns casos, mas € vocé ter uma saida para aquela
situacdo.” [Entrevista 1; Novembro/2020].

Aqui, a ambiguidade leva a omissdo, parcial ou total, de modo gque agradar ou nao
desagradar, no sentido de mitigar ou dirimir conflitos, passa a ser a representacdo
requerida. Por sua vez, o Entrevistado 5 foi enfatico ao se posicionar sobre o que foi
perguntado e deixou claro o seu entendimento tido como adequado para sair da situacao

de conflito:

"Insinuago jamais. Acho que compartilno mais com a ambiguidade. E como
eu falei, para ficar de forma mais ambigua, as vezes recuar." [Entrevista 5;
Dezembro/2020].

No modelo mental do respondente, insinuar seria algo mais grave do que ser
ambiguo, ou do que ser omisso, de modo a tornar a ambiguidade e a omissao algo
suportavel para si mesmo, de modo a atenuar conflitos e justificar a perenidade de acdo

no trabalho.

Por fim, temos a insinuagdo como a mais indicada pelos entrevistados como forma
de saida de um conflito, enfatizada por eles como apropriada para direcionamento de

alguma questdo afastando de si o conflito:

"Acho que para sair de um conflito, a melhor situag&o seria insinuacdo. Porque
a omisséo na verdade, vocé ndo sai do conflito, ele continua batendo na sua
porta. Ndo acredito que a omissdo seja saida para nada, porque a omissao s
faz o conflito retornar. A insinuacdo, pode ser uma boa ferramenta de
convencer a pessoa do seu entendimento e sair do conflito." [Entrevista 3;
Novembro/2020].

Interessante, na resposta acima, o uso da expressao “sair do conflito”, ao invés de

resolver o conflito. Isso demonstra que, ndo raramente, o0 objetivo & menos resolver uma
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mazela, problema, pendéncia ou questio, e mais evitar que ela continue “batendo na sua

porta”, como foi dito.

"O meu perfil, acho que ¢ mais da insinuagdo. N&o desistir do assunto,
continuar. E dificil me omitir. Ambiguidade ndo é muito meu papel porque ndo
gosto e ndo acho produtivo.” [Entrevista 4; Novembro/2020]

Vimos aqui uma gradacdo de valor para o que € aceitavel ou ndo, do ponto de vista
individual, no ambiente de trabalho como uma caracteristica de vieis de representacéo
pessoal, sendo insinuar melhor que se omitir e colocando a omissdo como alternativa
melhor do que a ambiguidade, o que poderia ser uma contradi¢do caso entendéssemos tal

manifestacdo como uma forma de ambigua de se posicionar.

"Acho que dessas trés, ambiguidade ndo acho legal porque meia verdade € pior
que a mentira. A omissdo, se alguem te pergunta algo que ndo é da sua area,
vocé pode até falar que ndo é meu e ndo vou falar, mas ndo esta em jogo a sua
lideranga. Entéo, acho que a insinuagdo seria a melhor das trés. A insinuagéo
talvez para deixar uma ideia para a pessoa pensar, mais para sair da situagéo,
estd dando uma satisfagdo. Esse é o inicio para a solugdo" [Entrevista 6;
Dezembro/2020].

A resposta acima permite identificar uma contradicdo na medida que a
hermenéutica possibilita entender, no contexto da fala, a omissdo como uma meia
verdade, tal qual o respondente classifica a ambiguidade, de modo que, na escala pessoal
do entrevistado, uma “meia verdade ¢ pior que a mentira”, o que parece ser uma

conceituacao bastante propria e pessoal, cabe destacar.

Podemos aferir, também, que o real objetivo, ao se adotar a insinuacdo, ndo seria
de fato o “inicio da solu¢do”, conforme mencionado, porém, um subterfigio “mais para
sair da situa¢do”, como também citado, de maneira a evitar ou postergar uma situacdo de

conflito.

Desta feita, pelas falas dos entrevistados, confirma-se a utilizacdo de mecanismos
ou representacdo para saida de situacdes de conflito, seja por meio da omisséo,

ambiguidade ou através da insinuago.

4.2.3 Categoria: Competéncia

A competéncia é definida por Branddo e Guimardes (2001), como a capacidade do
individuo colocar em préatica o que se sabe, aplicando as suas qualificacbes em um
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trabalho especifico, conjugando conhecimentos, habilidades e atitudes para execugédo de
determinada demanda.

Neste ponto, a partir da fala dos entrevistados, constata-se que a competéncia, sob
a Otica geral, € entendida pelos entrevistados de diferentes maneiras, ou por convicgao,
ou por necessidade de representacdo para se “moldar” ou “caber” no que ¢ esperado pela
organizacdo, variando entre premissas particulares julgadas como formadoras da

competéncia.

O Entrevistado 1 tem a visdo empatica como necessaria para desempenho da sua

funcdo enquanto gestor somada a competéncia técnica e comportamental:

"Entendo que para executar a minha funcdo de gestor, tenho que ter uma visao
empatica, porque a visdo sé técnica ou comportamental, separadas, ndo levam
a nada. Entdo, eu tenho que olhar o outro da perspectiva dele e dele tirar o
melhor para a instituicdo, para 0o meu servigo." (..) "Entendo que a
administracéo espere que eu entregue o melhor trabalho possivel, usando para
isso todas as minhas competéncias técnicas, comportamentais, € que eu
consiga produzir o melhor resultado possivel" [Entrevista 1; Novembro/2020].

Mais uma vez, temos aqui a fala do esperado pela organizacéo, sempre guiando ou
norteando o processo decisorio ou os planos de a¢Bes. A uma clara manifestacao de que
tudo seja referente a uma expectativa que precisa ser a todo custo atendida, mesmo que
se valha de representacdes para alcancar tais fins.

O Entrevistado 2, por sua vez, levanta um ponto relevante ao ir além do que é
esperado no plano de cargos e salarios descrito pela organizacdo, destacando que ter a
competéncia para o cargo ultrapassa a letra fria redigida sobre o que é necessario exercer

0 seu papel de gestor:

"Se for olhar no plano de cargos e saldrios sobre quais sdo as minhas
competéncias para a minha posi¢do que estou, acho que atendo plenamente,
mas ndo significa que aquilo que esta 1a seja de fato o que eu tenha que ter de
competéncia para o cargo que estou.” [Entrevista 2; Novembro/2020].

A fala acima explicita um questionamento acerca do que esta expresso no Plano de
Cargos e Salarios — PCS, o que por si so ja gera davidas acerca da competéncia técnica
de quem formulou o PSC. Isso poderia levar a supor, eventualmente, que o proprio
respondente, atendendo aos requisitos do PCS, ainda assim poderia ndo estar apto ao
exercicio das funces, caso as competéncias expressas no documento formal institucional

tenham sido mal formuladas. Nesse contexto, a resposta poderia ser interpretada como
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um autoquestionamento acerca da prépria capacitacdo, embora o mais provavel seja

apontar para uma incompletude do referido PCS.

Os Entrevistados 4 e 5 destacaram que, além da competéncia técnica ou
comportamental, é essencial saber liderar pessoas, bem como mapear processos e

estruturar a &rea de ocupacéo:

"Competéncias técnicas, essa que vou falar, se confunde até com a
comportamental, que é a lideranca de pessoas.” (...) "mas o que penso hoje é
que vocé precisa liderar pessoas, pois se as pessoas sabem desenvolver a parte
técnica, e se vocé é um bom gestor de pessoas, faz com que ela execute o
trabalho e ainda aprende com elas." [Entrevista 4; Novembro/2020].

Aqui, parece haver uma certa confusdo de entendimento sobre o que € competéncia
técnica e o que é competéncia comportamental, uma vez que o entrevistado posiciona a
lideranga como uma interse¢do, ou uma &rea cinzenta, entre ambas. Adicionalmente,
parece compreender o aprendizado como uma decorréncia da lideranga, como se ela fosse
um fio condutor para aprender, o que significaria dizer que sem lideranca ndo ha

aprendizado, o que parece ser um reducionismo.

"Acho que hoje 0 que se espera é que o gestor consiga administrar e resolver
esse passado, mapeando 0s processos € estruturando para que novos gestores
cheguem para a &rea," [Entrevista 5; Novembro/2020].

Nessa resposta, a énfase € colocada em competéncias técnicas, como gestdo e
mapeamento de processos, como se isso, isoladamente, fosse capaz de solucionar nao
conformidades no @mbito organizacional, embora seja pertinente considerar que se trata
de variavel relevante.

Seguindo os ensinamentos de Barbosa, Mendonca e Cassundé (2015) para melhor
entender o0 que 0s gestores pensam sobre competéncia, no aspecto técnico e
comportamental, foram apresentadas perguntas relacionadas aos trés requisitos para o seu
desempenho profissional, quais sejam: o que se espera que eles facam (definigéo do papel
e 0 que se espera dele); como os gestores interpretam e constroem o seu papel (papel
percebido); e o que eles fazem para executar o seu trabalho (papel realizado). Sobre a

competéncia técnica, foram obtidas as seguintes respostas:

"Na parte técnica, é fundamental conhecer a minha area de atuac&o, ter um
conhecimento geral de atuacdo, especifico de algum tema e que se
complemente ao meu dia-dia." [Entrevista 1; Novembro/2020].

"Do ponto de vista técnico, quando estamos falando do cargo de gestéo, temos
que trabalhar com uma visdo mais estratégica, conseguir ver além e ter a
ciéncia que o papel do gestor é desenvolver pessoas.” [Entrevista 2;
Novembro/2020].
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Nas duas falas acima, € interessante notar que na primeira hd a preocupagéo e o
foco no cotidiano laboral, onde o entrevistado, de nivel tatico e intermediério na
organizacdo, refere-se ao operacional do dia a dia, olhando para baixo na piramide
hierarquica, enquanto na segunda, o entrevistado concede maior atencdo as diretrizes
gerais mais estratégicas, desviando seu olhar para o alto da piramide hierdrquica da
organizacdo, cabendo investigar se tal discrepancia ou distin¢do pode remontar a origem

e historia pessoal.

"acho que o que é esperado de mim é o ponto técnico para tudo que querem
fazer. Ou seja, colocar ou tirar do papel e fazer realidade o sonho das outras
areas." [Entrevista 3; Novembro/2020].

"Na minha area, competéncia técnica acho que vocé tem que conhecer
infraestrutura, tem que conhecer a parte de projeto e atendimento.” [Entrevista
6; Dezembro/2020].

Aqui, nas duas falas anteriores, o olhar parece ser para o préprio nivel intermediario,
no ambito tatico da propria geréncia, se vendo como um ponto focal para quem esta acima

na hierarquia, no nivel estratégico, ao abaixo, no nivel operacional.
"A experiéncia técnica é mergulhar no universo do Sesc. Somos diferenciados,
temos normas, procedimentos e entdo a pessoa que chega, traz a expertise do
mercado, mas precisa encontrar o equilibrio. Ou seja, deixar um pouco de lado
0 que fazia no mercado e entender a nova realidade." [Entrevista 5;
Dezembro/2020].

Essa fala denota uma visdo bem enviesada do posicionamento ou caracterizagao do
SESC-RJ em relacdo a outras empresas, instituicGes ou corporaces, Como se normas e
procedimentos ndo fossem instrumentos ou mecanismos comuns a outras organizacdes,
como uma ilha de conhecimentos, estanque em si e ndo permeavel a inputs e outputs.

Por sua vez, segundo Vanderstraeten, Buyens e Desmidt (2014), colocando em
voga a questdo sobre a competéncia comportamental, foram trazidas por todos
entrevistados percepcdes pessoais sobre premissas julgadas importantes para ocupar o

cargo de gestdo e sobre como liderar pessoas:

"A competéncia comportamental, talvez, eu ndo me considere um gerente no
modelo cléssico, porque sou muito mais de tentar liderar pelo exemplo.”
[Entrevista 1; Novembro/2020].

"A escuta também é muito importante, preciso ter essa aptiddo comportamental
de ouvir e ndo estar sentada, escutando, mas sim ouvir de verdade." [Entrevista
2; Novembro/2020].

"Acho que 0 gestor, seja ele de qual area, necessita primeiramente lidar com
pessoas.”" [Entrevista 3; Novembro/2020].
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As trés falas acima remetem a auto conceituagdo como um gestor dito moderno, ou
contemporaneo, mediante a representacao de um papel de lider democratico e conciliador,
seja como designer, ajudando a construir caminhos para a consecucao de objetivos, ou
servical, fornecendo apoio, amparo e atendimento, em contraposi¢do aparente com uma
lideranca classica, subentendida como autoritaria, onde a ascendéncia remonta da posi¢ao

hierarquica e do cargo ocupado, prevalecendo a ordem e o comando.

"Acho que consigo ser uma boa intermedidria, consigo traduzir o que ha de
melhor, ndo preocupar e ndo causar preocupacées desnecessarias.” [Entrevista
4; Novembro/2020].

"J& quanto as comportamentais, o equilibrio emocional eu digo que é a base,"
[Entrevista 5; Dezembro/2020].

Nessas duas respostas supracitadas, percebe-se uma preocupacdo com a variavel
emocional, onde determinadas manifestacdes, como se “preocupar € ndo causar
preocupacdes desnecessarias”, sao vistas como variaveis relevantes ao €xito, reforcado

pela retorica de que “o equilibrio emocional (...) é a base”.

"O que é esperado do gestor é uma boa lideranca, no sentido de saber escutar
e saber ouvir. Mas, acho que é importante e esperado também que eu dé espago
para as pessoas funcionarem, que eu atue como um eliminador de problemas
que n&o estdo na alcada dos coordenadores para que eles possam fazer o show
acontecer.” [Entrevista 6; Dezembro/2020].

Mais uma vez, percebe-se aqui a questdo dos papeis de uma lideranga moderna em
voga, denotando que a representacdo dos papeis em consonancia com esse perfil almejado

seria 0 caminho para 0 sucesso e para a construcdo de uma imagem positiva como gestor.

Trazendo as falas dos entrevistados para a teoria da representacdo de Goffman
(2002), verifica-se uma diversidade de situacbes colocadas como competéncias para
preenchimento dos requisitos julgados como necessarios para o desempenho do seu papel,
de modo que representacdo, conflito de identidade e competéncias se manifestam e se
relacionam no habitat laboral do SESC-RJ, validando em alguma escala a metéafora de

atores, interpretacdes, palco e plateia.
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5. SINTESE

Apbs analisar os resultados dos dados apresentados pelos entrevistados, por meio
das categorias representacédo, conflito de identidade e competéncia, importante relacionar
0 extrato do que foi obtido com o referencial tedrico que serviu de base estrutural para
conhecimento e compreensao do objetivo da pesquisa.

Como ponto inicial para o presente estudo foi apresentada a teoria da representacdo
de Goffman (2002), para avaliar como o individuo interage com os seus semelhantes e

quais mecanismos por ele séo utilizados.

Por meio da analise das entrevistas realizadas e pelo que foi apresentado no
referencial tedrico sobre a representacdo, constata-se que os entrevistados valem-se da
representacdo de papéis nos ambientes corporativos com bastante frequéncia para atuar e
desempenhar o seu papel de gestor, seja por iniciativa préopria, seja por entendimento da
representacéo ser a crenca coletiva adequada para o ambiente laboral (GOFFMAN, 2002;
MANCINI, 2019; SILVA CARRERA; POLIVANOV, 2019).

Ao avaliar o conflito de identidade frente ao que foi apresentado pelos
entrevistados, cabendo distanciar a identidade do individuo propriamente dita do conflito
de identidade, verifica-se que o principal conflito é o alinhamento do individuo consigo
mesmo, vez que por diversas vezes as diferentes combinacbes de configuracdo da
identidade possibilitam a construcdo de uma mdltipla, mutavel e Unica identidade do
mesmo individuo (CIAMPA, 2011).

No que se refere a competéncia, apesar das frentes apresentadas pelos entrevistados
sobre o tema, temos de um lado o valor econdmico a organizacao e do outro lado nédo
menos relevante o valor social do individuo, ou seja, as pessoas, ao desenvolverem
competéncias essenciais para 0 sucesso da organizacdo devem investir em si mesmas,
buscando atingir aquilo que o gestor deve ter para se encaixar como cidadao
organizacional (FLEURY; FLEURY, 2001).

Assim, em sintese, possibilitou verificar como o individuo se comporta nas
interacdes corporativas e quais os artificios utilizados para cumprir o seu papel

institucional, cujo referencial tedrico sobre representacdo, conflito de identidade e
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competéncia, serviram de base para viabilizar a anélise do conteiido das entrevistas e

concluir o presente trabalho.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

A construcédo do presente estudo teve como objetivo entender se os gestores da area
meio do SESC-RJ conseguem perceber a existéncia de conflito de identidade em suas
acOes e se é utilizado algum artificio préprio para tentar conciliar essas multifaces para
desempenho do seu papel profissional, de modo a melhor entender como se constroem as

representacgoes.

O referencial tedrico serviu de base estrutural para conhecimento e compreenséo do
objetivo da pesquisa, tendo como ponto matricial a teoria da representacdo de Goffman
(2002), de forma a verificar como o individuo se comporta nas interagdes sociais, bem
como 0s mecanismos por ele utilizados para desempenho dos seus papéis na vida

cotidiana.

A pesquisa desenvolveu-se, entdo, a partir da analise de dados primarios utilizando-
se como abordagem a andlise de contetdo justificada pela teoria de Bardin (2006). Do
campo surgiram resultados aqui discutidos a partir da Gtica de cada categoria analisada —
representacdo, conflito de identidade e gestdo por competéncias, observando
especificamente as falas dos gestores da area meio do SESC-RJ, conjugando-as com a
teoria da representacdo de Goffman (2002) frente as competéncias técnicas e

comportamentais para o desempenho das suas fun¢des enquanto gestor

Diante da analise dos dados coletados, por meio da pesquisa qualitativa, foi possivel
conhecer a identidade desse gestor, a imagem que ele pretende passar, as competéncias
técnicas e comportamentais entendidas como necessarias para 0 seu cargo, a existéncia
de representacdo e como ela surge na vida cotidiana e, por fim, os conflitos e forma de
soluciona-los na organizacdo. Foi necessario o presente estudo para compreender como
0s gestores da area meio do SESC-RJ se veem diante da situacdo de conflito de
identidade, representacdo e quais mecanismos sdo utilizados para sairem das tensfes

apresentadas no mundo corporativo.

Emerge como resultado de pesquisa, inicialmente, que a origem é um elemento
importante para o qual os gestores atribuem valor, sendo importante para a percep¢éo de
identidade, sendo um tema sensivel e que gera emocdo, tendo peso relevante para o

entendimento do conflito de identidade, pois denota um autoconceito de superagéo
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significando uma vitoria para quem conseguiu progredir na carreira e obter sucesso

mesmo diante de condigdes iniciais de dificuldade e superagéo.

Respondendo ao problema de pesquisa formulado, encontramos como respostas
que a projecdo de um comportamento representado para obtencdo de um resultado, ou
seja, 0 gestor, sabedor do seu papel institucional, considerando as suas origens e seus
valores, é capaz de demonstrar, mediante atuacdo, comportamentos compativeis com o
que é esperado pela organizacdo ou induz a percepcdo dessas competéncias - natas ou
interpretadas como se natas fossem - para desempenho do seu papel enquanto lider

ocupante de um cargo de gestéo.

Além disso, por meio da analise dos extratos das falas dos entrevistados, captando
as suas emocdes, avaliando os gestos e as falas, conclui-se que eles possuem ciéncia da

imagem necessaria e da imagem a ser representada enquanto gestor da organizacao.

Restou confirmado pelos dados primarios, ainda, a existéncia de tensées e conflito
interno dos gestores na tentativa de solucionar ou afastar problemas, sendo considerado
como comum a necessidade de representar para sair de uma situacéo conflituosa, seja por
meio da omissdo, ambiguidade ou insinuacdo, restando esta Gltima como a mais
apropriada para sair de uma situagédo conflituosa por levar o expectador a subentender o
que se pretende dizer sem efetivamente manifestar expressamente a sua posi¢ao ainda

gue desagrade o expectador.

Por sua vez, a competéncia, sob a &tica geral, apesar das formacGes técnicas
diversas dos entrevistados, é entendida de diferentes maneiras, ou por convic¢éo, ou por
necessidade de representacdo para se “moldar” ou “caber” no que € esperado pela
organizacdo, variando entre premissas particulares julgadas como formadoras da

competéncia.

Assim, pode-se dizer que o trabalho atingiu o objetivo proposto, vez que foi
possivel identificar e compreender como 0s gestores da area meio do SESC-RJ se
percebem quanto a conciliacdo dos seus conflitos de identidade e multifaces para
desempenho das competéncias organiza¢des esperadas, bem como as tensdes entre as

multifaces e estratégias do gestor na arte de representar no mundo corporativo.
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Necesséario destacar que o gestor da &rea meio do SESC-RJ, o qual precisa alinhar
expectativas da estratégia da organizacdo com quem deve produzir resultados, é quem

mais se afeta nesse conflito de cobrancas, alinhamentos de expectativas e realidade.

Outro ponto que merece realce, como meio atenuante, diante das tensdes
identificadas na arte de representar, mesmo que de forma inconsciente, foi a necessidade
de uma definicdo clara dos papéis e responsabilidades do gestor, com metas claras
definidas e estabelecimento de avaliacdo de desempenho com feedbacks da sua gestédo
para correta compreensdao e direcionamento para melhor atuar gerindo a area meio,

visando o apoio tatico adequado para ligacéo do nivel estratégico com a base operacional.

Ademais, sob a dtica psiquica, considerando a representacdo como fator presente
no cotidiano do individuo e que pode causar dor ou sofrimento psiquico, apoiado nas falas
dos entrevistados sobre a necessidade de demonstrar uma perfeita harmonia com o que é
esperado pela organizacdo versus o papel que é desempenhado, sugere-se uma gestao
humanizada, investindo em uma &rea especializada, dentro da geréncia responsavel por
recursos humanos, para tratar e avaliar a saide mental e seguranca psicoldgica, vez que
cuidar do gestor e da qualidade das relacdes pode impulsionar na inovacao, performance

e no engajamento da pessoa que lidera pessoas.

Por fim, como sugestdo para futuras pesquisas, indica-se a ampliacdo do escopo
para a analise além dos gestores da area meio do SESC-RJ, de forma a comparar a fala
desses gestores com a percepc¢ao dos seus liderados, quais sejam, os funcionarios do nivel

operacional.
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8. APENDICE

| - Roteiro para entrevista:

1) Qual o seu nome, idade e escolaridade?

2) Conte-me sobre a sua trajetdria pessoal e profissional até chegar na sua posicéo atual?

3) Quantos funcionarios vocé lidera?

4) Como foi o seu processo de recrutamento e sele¢cdo?

5) Houve necessidade de ocultar ou ressaltar alguma informacéo para a sua admissdo?

6) Quais competéncias, técnicas e comportamentais, sdo necessarias para o desempenho

das suas fungdes?

7) Das competéncias necessarias para o desempenho das suas funcGes, quais vocé mais

atende?

8) Seguindo por outro lado, quais competéncias vocé acha que atende menos e como vocé

lida com elas?

9) No seu trabalho, enquanto gestor, como vocé define o papel que € esperado de vocé, o
que vocé entende desse papel e o papel efetivamente executado?

10) Quiais sdo as caracteristicas pessoais que vocé mais ressalta no trabalho?

11) Vocé possui caracteristicas pessoais que ndo sao apresentadas dentro do mundo

corporativo?

12) Vocé acredita ja ter passado por uma situacdo em que se sentiu diante de um conflito
de identidade entre o que foi solicitado pela organizacao frente os seus valores pessoais?
Por exemplo, em algum momento vocé sentiu uma certa necessidade de “representar ou

ocultar” algum comportamento no mundo corporativo?
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13) Como vocé lida com a situacdo de estar no meio entre 0s Seus superiores e a equipe

que vocé lidera?

14) J& houve algum conflito neste tipo de situacdo que tenha sido necessario adotar um
comportamento diferente? Com qual publico vocé conseguiu administrar melhor o seu

comportamento?
15) Como vocé preserva a sua imagem de gestor na organizagao?

16) Em algum momento foi necessario firmar uma posi¢do no mundo corporativo diversa

da sua para agradar superiores ou se sobressair em determinada situacdo? Como foi isso?
17) Quais mecanismos vocé utiliza para sair ou se esquivar de uma situacdo de conflito?
18) A literatura aborda como saidas para situacdes de conflito a insinuacdo, ambiguidade

ou omissdo. De acordo com a sua experiéncia, vocé concorda com a literatura? Qual vocé

acredita ser a mais utilizada?

19) Gostaria de deixar as suas consideragoes finais?
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9. ANEXOS

Anexo | — Autorizacdo institucional para a pesquisa

Sesc

AUTORIZACAO

O SERVICO SOCIAL DO COMERCIO — ADMINISTRACAO REGIONAL DO
ESTADO DO RIO DE JANEIRO (SESC/ARR1J), entidade de direito privado sem fins
lucrativos, nos termos do art. 240 da Constituigdo Federal, instituido pelo Decreto-lei n®
9.853, de 13 de setembro de 1946, com Regulamento aprovado pelo Decreto n©
61.836, de 05 de dezembro de 1967, inscrito no CNPJ/MF sob o n° 03.621.867/0001-
52, estabelecido na Rua Marqués de Abrantes n® 99, Flamengo, Rio de Janeiro/RJ,
neste ato representado pelo Diretor de Desenvolvimento Institucional, Fabio da Silva
Soares, portador da Carteira de Identidade n° 08.473.563-8 — IFP/RJ e inscrito no CPF
sob 0 n° 006.408.517-11, AUTORIZA a realizacdo da pesquisa intitulada "Gestores e
individuos: tensées entre as multifaces e estratégias do individuo na arte de representar
no mundo corporativo”, conduzida pelo pesquisador Kleiton Anderson Antunes de
Souza, mestrando da EBAPE FGV e gestor da area de logistica do SESC/ARRIJ.

Declaro ciéncia sobre as caracteristicas e objetivos da pesquisa, bem como das
atividades que sero realizadas (entrevistas com alguns gestores mediante
consentimento e anuéncia dos mesmos, bem como acesso aos documentos
relacionados a descricdo dos cargos que descreve a aptiddo e perfil profissional dos
entrevistados), ressalvada a preservagdo e confidencialidade das informagdes.

Rio de Janeiro, 15 de Outubro de 2020.

AL,

' SERVIC;‘S}YCIAf DO COMERCIO — ARRJ

abio da Silva Soares

Sesc - Servigo Social do Comércio | Departamento Regional Rio de Janeiro | www.sescrio.org.br
Sede Flamengo — Rua Marques de Abrantes, 99, Flamengo, Rio de Janeiro/RJ — CEP: 22230-060 1/5
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Anexo Il — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Vocé estd sendo convidado(a) a participar, como voluntario(a), da pesquisa intitulada “Gestores e
individuos: tensoes entre as multifaces e estratégias do individuo na arte de representar no mundo
corporativo”, conduzida pelo pesquisador Kleiton Anderson Antunes de Souza, mestrando da EBAPE FGV e
gestor da area de logistica do SESC RIO, financiada pelo SESC RIO.

A pesquisa esta sendo desenvolvida como trabalho de conclusao do Mestrado Executivo em Gestdo
Empresarial. O objetivo deste estudo é identificar a percepcdo dos gestores a respeito da conciliacdo dos
conflitos de identidade ou multifaces para desempenho das competéncias organizacionais almejadas com
valores pessoais.

Sua participacao nao € obrigatdria. A qualguer momento, vocé podera desistir de participar e retirar
seu consentimento. Sua recusa, desisténcia ou retirada de consentimento nao acarretara prejuizo.

Serdo adotadas medidas para minimizar os riscos de modo a evitar a sua exposicao. Os beneficios,
por sua vez, consistem na pesquisa propriamente dita das situacoes de conflito de identidade e
representacdo na vida cotidiana. A sua participacdo nado tera qualquer dispéndio financeiro.

Sua participacdo nesta pesquisa serd realizada por meio de entrevista semi-estruturada, gravada com
registro de audio (quando ocorrer presencialmente) ou com registro de audio e imagem (quando ocorrer por
meio de ferramenta audiovisual), com posterior transcricdo. A interacdo tem duracdo estimada de 1 hora e
sera conduzida pelo préprio pesquisador.

A fim de assegurar sua privacidade, os dados obtidos por meio desta pesquisa serdo anonimizados
para que nao sejam identificados. Além disso, no texto final seu nome serd trocado e potenciais identificactes
por meio da sua drea de atuacao serdo cuidadosamente refraseadas.

Caso vocé concorde em participar desta pesquisa, assine ao final deste documento, que possui duas
vias, sendo uma delas sua, e a outra, do pesquisador responsavel. Vocé podera tirar dividas sobre o projeto
e sua participagao a qualguer momento atraveés dos contatos indicados abaixo.

Por fim, considerando que o pesquisador atua na mesma organizacao dos participantes da pesquisa,
faz-se necessario declarar que a atividade do pesquisador na organizagcdo enquanto gestor da drea de
logistica ndo interfere ou vincula qualquer participante ou a sua drea de atuacdo, vez que potenciais conflitos
de interesses, ainda que porventura existentes, serao mitigados.

Kleiton Anderson Antunes de Souza, mestrando da FGV EBAPE, gestor da area de logistica do SESC
RIO, com endereco profissional na Rua Marques de Abrantes, 99, 72 andar, Flamengo, Rio de Janeiro, RJ, CEP
22230-060, endereco eletronico: Kleiton.antunes.adv@gmail.com, telefones (21) 99457-9845 e 2212-8340,

Comité de Conformidade Etica em Pesquisa Envolvendo Seres Humanos da Fundacio Getulio Vargas
— CEPH/FGV: Praia de Botafogo, 190, sala 1511, Botafogo, Rio de Janeiro, RJ, CEP 22250-900. Telefone (21)
3799-6216. E-mail: etica.pesquisa@fgv.br.

Eu, , declaro que entendi os objetivos, riscos e
beneficios de minha participagdo nesta pesquisa, e que concordo em participar.

Rio de Janeiro/RJ, de de

Assinatura do(a) participante:

Assinatura do(a) pesquisador(a):
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Anexo 111 — Estrutura Organizacional do SESC-RJ

Estruturs Organizscionasl

Departamento Regional Rio de Janeino
Avvalisads am Outelyof 2030

‘Garincls luridica

AszesToria de GowErnanga & Gerdncia de Govemanga e Integridade
Integridade Dwwidoria
Daretoris Regional
" Galinete da Dirctoria
Assessoria de Projetos Especiais
ASIETSONE de COmENCaEE0 & Gerkneia de Comunicagio e Marketing
Marketing Gerkncis de Relacon amenta com Oheate

-+ Gerdrecia de Asssndncs
 Gar il S5 Sadde

* Gerdncias de Dultora
 Gar el de Latar

+ Gerdncis de Educaglio

* U0 Santa Lutia
* D0 Gisdstien
L0 Tijuea

* LI Merwia igsingus |

Dirctoria de Desemohvimento instituconsl

& 0 Engendss die Denbeo + Gardnda de Tecnokogla da Iedormaslo
& L0 Mlaglunaina + Gaindnds de OTgamesto

& 0 Rarned

& L0 Mitsnsi

& U0 Sl Jobs de et
& L0 Sl Gl

& U0 Ducgpon dhe Candiri

+ Gardnda de Proceiss & Projetos

+ Gardida de infretnitee e Enpen
+ Gardnda de Loghitics

+ Gaidncla Ar
+ Garinca de Pesoes

]

Garienia di Ailsibneia
-+ e Bl

(Gt el de Sadde
1+ Uik chicic M vk - Do Sari.
+ Unidade Mavet - Sadde Mulber

Gaibeia da Cultura
[+ Unbdachic Midvat - BiblioSex

& L0 Nogueina

* U0 Copacahana

# LD Terwidpolb

& LI Mowa Fribumgs

& LD Carfg

& L0 Tinds Rios

& LD Baiva Mo

& LD QuitasSinha

* L0 Restowr amte Norte Shopping
& L0 Alpina
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