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RESUMO

As organizacdes tém adotado estratégias de mudarnigasacdes continuas, cuja realidade vem sertdma
mais dependente da cooperacéo, colaboracao eipagtio ativa de seus membros. Por outro ladoeiexo

do poder e da autoridade ndo é mais suficientetparar a adeséo aos padrdes de comportament@aésper
Uma nova forma de ver as organizacdes neste nawexto é analisa-las a partir de uma abordage@nsica
aliada a perspectiva retérica-dramatirgital modelagem amplia a retérica aristotélica ddakepara o néo-
verbal, fazendo ver os processos de gestdo comgnirssores de significados éticos, emocionais iedéglo
gestor ao seu publico interno. Assim, as acdesapassser vistas como argumentos retoricos de umadra
organizacional com seus elementos: ato e propdsiémco, platéia, cenario e meios de cena. O d&ama
arranjado retoricamente para gque 0s objetivos @aeionais, em lugar de verdades, sejam vistos com
verossimilhanga, como parte de um processo qua trgdausivel, o convincente e a negociacdo pageada
administrativa. Efetuamos estudo de caso aplicantodelo para interpretagdo de um sistema de péodug

Palavras chaves: retérica organizacional, sistermragorico-dramatirgicos, sistemas de
producao.



INTRODUCAO

No conto a Biblioteca de Babel, diante de uma Hita situacdo criada por Borges
(1944) na qual uma Biblioteca contem em suas lpreds tudo 0 que pode ser escrito em
todas as linguas possiveis, 0 escritor nos faetireobre a sensacdo de nulidade do ser
humano perante um universo de letras ao qualdelgpade nada mais acrescentar. Por outro
lado, ndo obstante tudo estar escrito, esse horeesssita procurar idéias nas prateleiras e
balcdes, encontrando perspectivas distintas, quaadocontraditdrias. Antes de pensar na
ciéncia e seus praticantes, assim como um bib&ateque decifra os codigos e tem o sentido
de buscar aquele livro que melhor define sua basc@enca, pensemos no homem comum
que perambula entre o universo de idéias, um hoqerse ocupa e vive em organizacoes.
Para este homem a verdade nado é provada de fadruttade um convencimento ou de uma
cultura que lhe auxilia na interpretacdo desteovasiverso. A verdade aqui, para 0 homem
comum no dia-a-dia, cede lugar a verossimilhangajue parece ser adequado, intelegivel e
Gtil aos seus propositos.

A alusdo a problemética levantada pelo universgino mostra-se ainda mais atual
na medida em que vivemos um mundo fragmentado éntdesa superficialidade. Na
Biblioteca de Babel e no mundo globalizado a fragagfio do conhecimento leva a
impossibilidade do homem conhecer o todo, bem ¢@®o convivio intenso com visdes
distintas sobre as coisas levam-no a constargé@desmtre contraditérios .

Essa fragmentacdo se acentuou nos ultimos anospitalsmo moderno e trouxe
tanto a economia e a vida social um contexto de @u@iplas possibilidades diarias de vida,
de decisado, de idéias, naquilo que alguns sociélepamam de vida flexivel (SENNETT,
2002, p.53). Antes 0 homem vivia em sociedade anizg¢gBes mais burocraticas e definidas,
sendo apresentado a menor niumero de contradigiis @cesso aos livros e prateleiras que
Ihe davam uma histéria, uma coesao e sentido de tdje este homem é bombardeado e
exigido pela mudanca constante, aquilo que chamarh®s Cultura da Mudanca.
Especialmente nas organizacoes, essa cultura salstancia de um lado mais profundo em
inovacbes e, de outro, na superficialidade, por ismoos adotados e abandonados,
manifestando essa necessidade do Capital em estgaresmudando, tentando, revitalizando-
se. Nessa Babel moderna e globalizada, porque pbdos tos codigos sdo possiveis de
decifrar pelo homem comum, a organizacdo assumedans aspectos a configuracdo de um
sistema retérico-dramaturgico composto por diveetesmentos de persuasao.

Da juncdo desses sub-sistemas queremos entendédiar®m organizacional visando
instrumentalizar a Administracdo com mecanismoardgise que toquem a profundidade do
fato e deixem a superficialidade para os modisrRe$orica e dramaturgia representam a
dimensdo humana da Ciéncia que modernamente farss®jp-se do que se convencionou
chamar de dimensado Técnica. De fato, desde o @assisaio de Snow (1995) sobre essas
duas culturas, Técnica e Humana, se discute aagpaalcompreensdo dos fenbmenos com a
separacao desses dois mundos, que apesar de tgesenaturezas distintas, a falta de
consideracdo de um grupo pelo outro tem levadagndsticos incompletos. Quando se fala
do cotidiano organizacional, ha o perigo de neglhga elementos como a emocdao, a ética e
os artefatos simbdlicos construidos pelo homemwarirgeracdo e que compdem o sistema.
E o que pretendemos explorar numa trajetéria qireepo discute teoricamente como 0s
elementos dos sistemas retérico e dramaturgicoliamxino entendimento do fenédmeno
organizacional, dando conta da necessidade dogr®ounio novo capitalismo terem uma
histéria, de um sentido que lhes proporcione moéiggpara os desafios e riscos inerentes a
nova realidade. E ao final, partindo dessa fund#éagén, analisamos um estudo de caso de



mudanca organizacional, implantacdo do modelo end@tproducdo em uma fabrica, que em

termos gerais exemplifica como essa mudanca fostngda pela interagdo de elementos

retéricos e dramaturgicos presentes no Sisteman@egaonal. Ao invés de ser deliberado em

planos detalhados, foi um processo de mudancaedatibBmente emergente pela construcao
de espacos organizacionais de interacdo, cujanm@germitiu a construcdo de uma historia

retorica, dando sentido as mudancas e propdsitosrginizacdo em conjunto com seus

integrantes.

2 FUNDAMENTOS TEORICOS

Estudos empreendidos por Perelman e Olbrechts&y{£@96) em seu Tratado da
Argumentacdo - A Nova Retdrica, representam urbathed de félego na renovacédo da
retérica aristotélica. Os autores belgas amplia@snlimites para atingir auditorios de
qualquer género, tais como, o consumidor, o letdgmilia que assiste TV, sem abandonar
0s conceitos centrais desenvolvidos por Aristotdeeserossimilhanca e busca da adeséo do
publico através da argumentacdo ( PERELMAN e OLBRES-TYTECA, 1996, p.6).

Aristételes definiu Retdrica como “a faculdade d# vetoricamente o que, em cada
caso, pode ser capaz de gerar a persuasio” (ARIBIES, 1985, p.38). A Nova Retdrica
define-a no ambito de uma teoria da argumentacéaw ap estudo das técnicas discursivas
que permitem:

Provocar ou aumentar a adesdo dos espiritos as tgse se apresentam a seu
assentimento: uma argumentacdo eficaz é a que grensumentar essa intensidade de
adesdo, de forma que se desencadeie nos ouvindgfoapretendida (agdo positiva ou
abstencao) ou, pelo menos, crie neles uma dispopigéa a acdo, que se manifestara no
momento oportuno. (PERELMAN e OLBRECHTS-TYTECA, $3250).

A comparacgdo das duas definicdes, ndo obstantétecaintético da tradicional, traz a
esséncia do propésito comum: a retérica estuda eiesnpara se conseguir a adesdo de
determinada audiéncia a uma tese que |lhe sejaeapada. Dai decorrem 0s principios
basicos da verossimilhanca e a preocupacdo conditbao, tendo em vista o objetivo da
persuasao.

Em primeiro lugar, a verossimilhanca diz respedailé@ que Aristoteles definiu como
objeto da dialética, isto é, o raciocinio que pdeeremissas geralmente aceitas, aquilo que
se refere ao campo das opinides. Assim, Aristotéiiesencia o raciocinio argumentativo
dialético, distinguindo-o do raciocinio logico demstrativo. O primeiro pertence ao
plausivel, possivel, opinativo, exemplificado, gwsedo, em contraposicao, refere-se ao que é
verdadeiro, evidente, cientifico, induzido.

Na nova retorica Perelman e Olbrechts-Tyteca (19@8patam os conceitos de
verossimilhanca e dialética aristotélica, elabocamgiestbes a respeito da racionalidade
analitica e cientifica ndo darem conta dos juiteosgalor, dos julgamentos e deliberacbes que
se fundam em crencas e, com base nelas, os indéviecidem e realizam a¢bes. Ha uma
racionalidade de outra ordem, do que parece vemdssiaquilo que ndo é aceito como
verdade, pois ndo ha provas evidentes, mas pagecé gresumivel e passivel de persuasao.
Uma razao que se encontra ndo s6 com o logos,amé&m com a emocao e a ética.

No que tange ao segundo conceito central, do aigjiib se preparar um discurso que
tenha por objetivo levar seu publico a persuaséisi®eles adverte para a criagcdo de trés
condi¢Bes que satisfagam a audiéncia especificsS(PRTELES, 1985, p.38-39). Primeiro, o
ethos, a ética, a credibilidade do orador, sendonteecida pelo publico e transferida ao



assunto em debate. Segundo, o pathos, as sentag®esitidas ao auditorio despertando-lhe
as paixoes e levando-o as emocdes favoraveis aeorstis Terceiro e Ultimo, argumentacao
l6gica, coletando provas demonstrativas sobre pogigdo, provas em forma de exemplos,
mais propicias aos auditérios menos cultos, ou rdenemas, silogismos retéricos para
audiéncias mais preparadas.

A Nova Retérica conserva tais conceitos aristaiélie renova-os em direcao ao desafio
de persuadir auditorios distintos com um mesmoudsec Um texto, por exemplo, uma vez
disseminado pelos meios de comunicacdo modernde gtogir um sem numero de publicos
pelo mundo, constituindo aquilo que os autores emarde “auditorio universal”, no sentido
de uma universalidade que o orador imagina combndé&ria de um discurso que objetiva
persuadir todos que tiverem condi¢cdes de compreeswte argumentacdo. Ha que se ter,
portanto, um acordo sobre o auditorio, fundar cwi® sobre o que é admitido pelos
ouvintes e dai em diante, conceber o conjunto glanaentacao.

Por outro lado, na obra de Aristoteles encontranirserfaces da Retérica com
elementos de um outro sistema: a Dramaturgia. &@&oéncias a Retdrica e a Poética que o
filosofo empreende para compreender a vida, urarsatmaior, a partir de dois de seus sub-
sistemas. Assim, se entendermos a retorica coracefa drama como lingua, assim como
Saussure e Barthes fizeram referéncia aos discatstextos usando sistemas de linguagem
possiveis, verbais e ndo-verbais, entdo, a congancexpressa nos gestos, no vestuario, nos
espacos, como no teatro da vida dos interaciors#t@solicos, pode ser intencionalmente
arranjada nesses simbolos com o objetivo de inflaeoutros.

O sistema linglistico possibilita revelar a mandedo de uma estrutura de forma
constante, a lingua, a qual, por sua vez, podeamia-se em substancias distintas, veiculos
distintos, em simbolos os mais diversos, utilizadeamaturgicamente na expressdo de
determinado sentido. Dai decorre, que a retérisadal originalmente na linguagem verbal,
amplia seu alcance e pode ser aplicada a todatugatrcujas relacdes formais entre seus
elementos, sejam eles quais forem, sdo analogde lamguagem verbal, ou dita “natural”.

A Retérica e Dramaturgia formam um sistema de wooacdes na realidade
especifica do universo simbdlico na cultura dgawmizacdes. Partimos da premissa de que a
cultura se expressa através de um conjunto de kisjhdogo, tais simbolos sé&o a lingua,
portadora de uma fala que naturalmente nasce desagfies sociais nas organizacgoes,
verificada pelos interacionistas-simbdlicos, masl@m, pode ser alterada, reorganizada e
sistematizada numa fala consciente, aquilo quepopnos fazer com a retérica. A
Dramaturgia no que ela tem de aproximacdo conda, vio que pode nos oferecer como
recurso metodoldgico que mimetiza a realidade d@zgaional, representando o processo de
comunicacdo em toda sua amplitude, verbal e ndmlkeA RetoOrica, por sua vez, nos
principios que nos oferece para estruturar o “désudas acdes de forma harmoniosa,
coerente, persuasiva, dentro do campo da veroksingh, do plausivel, ndo do enganador,
mas do que pode ser légico, ético e emocionalmenssivel, aquilo que os espiritos séo
conduzidos pela argumentacdo simbolica, levada Bo ca revelada um sistema
organizacional retérico e dramatuargico.

A Retorica, ainda que revisitada pela Nova Retpicaem seus principios basicos, a
aristotélica. Porém, no que diz respeito ao Drgmoegue adotamos a dramaturgia, referindo-
se ao Teatro na acepc¢do usual da palavra, emqgdist@os outros tipos: cinematografico,
televisivo, ou mesmo, do género literario? A méuado a tragédia, fazendo-nos remeter ao
drama do teatro grego classico, também néo é enfigsi pois desconsidera as evolucdes
dramaturgicas, especialmente no sentido da pat&gpdo publico.



Ainda que outros sistemas dramaticos possam sdosisascolhemos a dramaturgia por
se tratar da melhor aproximacdo para entender gudgem simbdlica presente nas
organizacdes. O que diferencia o drama, sob umsp@etiva teatral, € a caracteristica
peculiar do teatro, voltando ao nosso inicio, @elt@m imitar a vida nos seus aspectos de
comunicacdo no processo de interacdo. De fato, amnaturgia, enquanto fendmeno
comunicativo, mimetiza 0 que ocorre na interacaidiama se a entendermos como uma
representacdo que uns fazem aos outros, no megFagoes N0 mesmo tempo. Assinala
Barbosa sobre esta disting&o:

No teatro existe coincidéncia, no tempo e no espagtie atores e espectadores. A
relagdo comunicativa caracteriza-se assim pelodato envolvimento espaco-temporal dos
emissores ser 0 mesmo que o envolvimento espagmtalmdos receptores. (BARBOSA,
1982, p.80).

Para tornar mais explicita esta diferenciacdotdagio comunicativa com o espectador
do teatro, o autor destaca a televisdo e o0 cinemn@o ccontrapontos. Na televisdo, néo
obstante poder haver transmissfes coincidentesnmoot 0s agentes das acdes encontram-se
em outro espago, que nao aquele do espectadorinBima, espaco e tempo séo diferentes
entre emissor e receptor. Talvez a realidade alifh@ssa vir a rivalizar com o teatro na
pratica de imitar a vida, porém, a telepresenca@agera uma presenca humana. Na metéafora
do teatro, dizemos nds, o contato humano € pos$éveér potencializado na medida em que
o0 encenador pode transformar a platéia em parfmldo, ou que os atores dirijam seu olhar
ao espectador, ou, ainda, que este venha a partd#algumas cenas.

Dentro dessa metéfora teatral, iniciamos a corétreen detalhes da nossa abordagem,
elegendo elementos que compde aquilo que Magaldmahde “sintese de elementos
artisticos” (MAGALDI, 1985, p.12) e fazem o espetiécdo teatro. Preferimos chamar esse
conjunto de sistema dramaturgico, que ira compar o8 elementos do sistema retérico o
referencial para andlise da organizacdo, um potiqrara a coleta de dados e construgédo do
diagnéstico.

» Cenaé a acdo em si, destacando-se sua for¢a ex@essnbolica, comunicativa.

« Ator: é 0 agente da acao, incluindo todos os aspedtis/os ao seu ser, tais como,
historia, talentos, estilo na performance e paplEisempenhados. Pode ser ator
institucional, nos casos em que a empresa investie-sim papel préximo ao de uma
pessoa que age e toma decisbes em nome de taal@zagfo, ou, pode ser ator
principal e coadjuvante, diferenciando-se no senti® terem maior ou menor
autonomia na conducao do ato. Os atores formaneunaanjunto o elenco, a rede de
lideres da organizacao.

» Ato: € o conjunto de a¢cbes ou cenas conduzidas pelowatatores, sozinho ou com a
participacdo da platéia, podendo seguir ou ndo ®eRiot mas sempre com
determinado propdésito e objetivando a aderénciaditico.

» Propésito:é a razdo motivadora para o ato. Inclui os motiegontrados tanto no
ambiente interno, como no externo a organizacao.

» Platéia:refere-se a audiéncia que queremos influenciasupdir. E o conjunto de
pessoas que o ator quer alcangar com seu ato.

» Cenario:consiste no meio que envolve atores,ou atoreatéia) formado pelo espaco
e elementos que ocupam este espaco, sua distobast@tica e funcao retoérico-
dramatica.

* Meios de cena ou encenacamnsiste em todos os meios fisicos e metodoldgicos
necessariamente utilizados pelos atores ou atopdastéa no desenvolvimento das




acbes que formam o ato. Incluimos a indumentarifigowino, aderecos, elementos
sonoros e visuais, métodos de encenagdo ou cofiepgrercacdes das cenas. Nao
cabem aqui, portanto, a gesticulacao ou talenéwicet caracteristicas do ator.

* Encenadaraquele ou aqueles a quem cabe organizar a unidaitea do espetaculo
na organizacdo, fazendo uso dos elementos retormiigosinvengdo com seus
argumentos légicos, éticos, emocionais, disposigises argumentos, sua elocucéo e
acdo. Em nosso caso, reveste-se na proposta desdeon@os profissionais
preocupados com a comunicagdo organizacional estedd de construtores do
espetéaculo.

» Texto: trata-se aqui do encadeamento das acdes que zagani ato ou conjunto de
atos, seguida pelo encenador. Pode ser conceblid@mpeenador ou outro grupo, ou
pessoa, que faz as vezes do dramaturgo.

Assim, na perspectiva predominantemente dramatjrgi€ acdes no interior de uma
organizacao, nosso teatro de muitos palcos, séas\wiemo cenas, formando no seu conjunto
um ato ou atos com determinado propdésito, dirigjglas determinada platéia, com ou sem
sua participacao, sendo desempenhadas por atones)e® a um cenario e valendo-se de
meios de representacdo, elementos esses, pasdéveisrem estruturados por um texto,
discurso verbal e ndo-verbal, arranjados pela Atnatao consciente, seu encenador.

Para finalmente compor a retdrica-dramaturgicagbestcemos relacdes desses
elementos do drama com os elementos basicos décaetistotélica (REBOUL, 1998) -
género do discurso, orador, audiéncia e meios alapr aplicaveis tanto ao discurso em si,
quanto a representacao do discurso e, portantcaepis ao verbal e ndo verbal. Criamos,
entdo, quatro elementos basicos para o exame dangagdo organizacional na perspectiva
retérica e dramaturgica:

1) Mensagem — ato e propdsito organizacional: géndo discurso na
intencionalidade do orador organizacional, seu atpropdsito que norteia a
histéria construida e comunicada, seja em um discyrela mudanca, pela
manutencao da estabilidade, pela conquista de ummad® dentre outros géneros
possiveis.

2) Emissor — elenco de gestores: orador organizacioisb nas acdes simbdlicas e
verbais da rede de gestores.

3) Recepcdo — platéia: audiéncia do discurso, em $pes funcionarios da
organizagdo, mas também extensivo a outros publmm®unidade, sociedade,
acionistas, elenco de gestores.

4) Meio — cendrio e meios de cena: sdo as acdes pag@rnais que compdem o
discurso, sua estética de apresentacdo a platefatas criados e realgados como
exemplos a platéia.

Tais elementos, por sua vez, precisam ser trabadhpara apresentar uma expressao
argumentativa que confira ao discurso trés dimens@sicas da verossimilhanca, isto é, a
plausibilidade da decisdo comunicada. Tratam-salisiasnsdes |6gica, emocional e ética do
discurso - o logos, pathos e ethos.

Facamos, entdo, através do estudo de caso, ureaesitd analise organizacional que
tais elementos propiciam ao estabelecer uma rastérn sentido, motivadora e engajadora,



em um discurso de mudanca organizacional prop@sterembros de uma organizacgao, aqui
denominada de empresa X.

3 ESTUDO DE CASO — IMPLANTACAO DO MODELO DE PRODUGCA O ENXUTA

A empresa X € uma organizacao industrial e tranmsnacque na década de 90 diante
do acirramento da competicdo mundial, com exigénaeescentes de qualidade e
produtividade, resolve implantar o modelo de pgdduenxuta em sua fabrica no Brasil.

O modelo de producdo enxuta apresenta-se comanats&tacdo geral daquilo que é
prescrito e originario do Sistema Toyota de Produgéodelo de producdo consagrado
mundialmente a partir do livro “The machine thaarged the world” (WOMACK, JONES e
ROOS, 1992), que divulgou pesquisa comparativa ¢ib $dbre a industria automobilistica
mundial e destacou 0 modelo Toyota como a razdortacompetitividade japonesa nesse
segmento.

As premissas do Sistema Toyota de Producéo forafisadas e difundidas no Ociente,
formando-se a corrente de trabalhos que se corremcichamar Lean Manufacturing ou
Lean Production e, mais tarde, Lean Managemenh heasentido de enxuto. No Brasil essa
tendéncia é conhecida como Modelo de Producdo BEnfMOMACK e JONES, 1998).

A historia inicia-se na década de 50 quando o jm@&hcengenheiro de producdo da
Toyota, Taiichi Ohno (1988), inicia a concepcaaidemodelo de gestdo que viria se chamar
mais tarde de Sistema de Producdo Toyota. No mefi®85-1990, o MIT realizou a referida
pesquisa em 90 fabricantes de automoOveis e casspnhém 15 paises diferentes,
despendendo recursos da ordem de 5 milhfes decsldlde forma a estudar em detalhe
aguelas novas técnicas japonesas inauguradas poo, Qhais tarde denominadas de
“enxutas”,comparando-as com as técnicas ocidentais de Fodug massa.

Em contraste com o modelo herdado de Henri Forsk @®vo modelo — também
conhecido potoyotismo- diferencia-se pela légica da fabricacdo senpetelécios e com
flexibilidade para mudancas. Desperdicio, do pardggwaste do inglés, oumuda do
japonés, sao palavras intensamente por meio dedsdwgue tornem o processo de producéo
mais flexivel, fluxo agil, adaptavel as mudancaspturalidade dos segmentos de mercado.

Para o modelo funcionar a légica da criacdo derv@ltransmitida ao trabalhador e
operacionalizada em cada atividade, isto é, todo®rd saber e praticar que o cliente s6
valoriza aquilo que é diretamente ligado a obterdg@®qualidades e fun¢cdes do produto ou
prestacdo de servico. O cliente ndo pagara petauest refugo, tempos perdidos em geral.
Assim, a dimensédo estreita do tempo passa a egigr cada segundo despendido na
producdo seja questionado quanto a sua contribyigéo o valor do produto. Uma ldgica
compreensivel para a acirrada competicdo do mergholmalizado, mas que prescinde
decisivamente da participacdo e cooperacao detcguihador. Nao serve mais produzir em
massa, rapidamente, a qualquer custo, com grasgémdiio de recursos e em processos de
fluxo complexo. Agora a producéo além de rapidagdse dar com minimo de recursos, em
fluxo continuo, com o0 engajamento de cada trabathaw controle dos tempos, na
minimizacéo e flexibilizacdo dos recursos. Cadbditzador deve ser um pequeno gerente de
suas tarefas. Deve gerenciar a qualidade e qudatiaque € produzido, deve dar sugestbes
e contribuir para a reducdo dos desperdicios. S@awdal uma nova l6gica que ndo se
implementa apenas pela técnica em si. Exige-sepumesso de comunicacdo que
complemente aquilo que o0 tecnicismo propde peldo lale razdes aparentemente
indiscutiveis, verdadeiras, mas representam maia ascolha dentre outros caminhos



l6gicos, assim, pertencem ao campo da plausib@iddal verossimilhanca e, portanto, ndo séo
convincentes ao publico apenas pela estrita raliiiaiz. Os aspectos gmthose doethos
contribuem para complementar esse sentido logioonago oportunidade para uma nova
forma de comunicacéo, identificada em quatro nostivasicos de adequacdo desse modelo
ao ambiente de cultura da mudanca.

Primeiro, por tras do tecnicismo, dos procedimestd®s mandamentos, identificamos
a necessidade de transmitir uma mensagem bass&tauiar uma cultura da mudanca e
melhoria continua na organizacdo. Termos recosesumo educacdo permanente, melhoria
continua,up-grade atualizacdo permanente, inovacdo constante,edewtiros, sinalizam
para o novo padrdao de comportamento no trabalho.

Segundo, ndo basta sO informar o conteudo desssagwm basica. Ha que se
empreender um processo de persuaséo. Terceirqperss@sao deve ser entendida no sentido
retérico, isto €, pela propria natureza do novo mumamento exigido, participativo e
cooperativo, o poder e controles ostensivos nas mouaicionam (Krausz, 1991). Agora, 0s
membros da organizacdo devem ser convencidos edasopela argumentacao retorica de
cunho loégico, emocional e ético.

Quarto, falar de retérica organizacional pressupfendo haja privilégio s6 do discurso
verbal, mas que a argumentacao retorica estejareesm simbolos, falas, acdes, na cultura,
nos objetos, na empresa como um todo, e ndo aperdesempenho de um orador.Por outro
lado, essa retérica ampliada, organizacional, afinomo instrumento e campo préprios da
arte de argumentar nos espacos de interacdo abacatiorganizacional, ndo €, em sentido
algum, sindnimo do que se costumou chamar de disowazio ou enganoso. Ao contrario,
ela é o resgate de uma “gestao do discurso” pay deeargumentos escolhidos dentro de uma
triade do convencimento: l6gica, emocdo e éticeanido tais elementos a serem parte
integrante das andlises e praticas da gestadogatdas sua efetivacdo equilibrada em atos,
acoes e praticas administrativas, ilustrados stude de caso.

Séo tais relagbes que ligam o drama da vida congarentacdo, convencimentos e
decisbes com base na retorica, que conduziu-pesguisa, através de estudo de caso, de
verificar a possibilidade de analisarmos com eldo®eretoricos e dramatlrgicos o processo
de mudanca organizacional. Primeiro, na existédeiaargumentos logicos, emocionais e
éticos dentro das decisfes de implementacdo daangasl organizacionais. Segundo, que
tais implementacbes retoricas se manifestem dmafoampla, seja em acdes, falas,
comportamentos e simbolos, constituindo um discuhsomatico de uma histéria com
sentido.

3.1. Mensagem : mudar ou morrer — 0 ato e proposito

De inicio, nossa abordagem aponta para os primeinos em que a mudanca foi
discutida no seu conceito, direcdo e sentido arsseguidos, ou seja, a mensagem contida no
seu ato e propoésito.

A empresa vinculou clara e abertamente o ato deamal propésito de sobrevivéncia da
organizacédo, necessitando da colaboracdo e aditi@a €los funcionarios as novas formas
de trabalho, no sentido de permanecer lider gettiva na nova realidade do mercado que
surgia. Esse vinculo, por sua vez, realizou-seeiesmlo as trés dimensfes da argumentacao:
a logica, a emocional e a ética. Os argumentosd§gencontram-se na constante divulgacéo
dos numeros e fatos que demonstram o avanc¢o darcéncia, as dificuldades dos mercados



interno e externo, a competicdo internacional, @srpalpavel ao conjunto dos trabalhadores,
a queda nas vendas e o produto mais caro em redagdmitros competidores.

O emocional, por sua vez, parte da fronteira coidgiro, a sobrevivéncia, para tocar
naquilo que é a identificacdo do trabalhador carganizacéo, sua continuidade nesse grupo,
da sua historia de vida, haja vista que a médiampo de casa encontrava-se na faixa de 6 a
10 anos em 93, 0 que representava mais de 60%edasgs com tempo igual ou superior a 6
anos. Esse apelo, por outro lado, recebeu um fefteco por conta da crise de 92, do
primeiro prejuizo da empresa no Brasil, do mer@da economia recessiva.

Outro aspecto emocional da comunicacdo encontnaasalusdo ao potencial do
trabalhador da empresa X, no crédito dado a sulijgncia”, algo de valor que os
trabalhadores possuem, mas até entédo, a empresataéia dando a devida atencao.

Se, do lado do aspecto emocional, a mudanca oegaoinal era relacionada a solugéo
dos problemas de perda de mercado, competitividadducéo de pessoal, 0 aspecto ético se
fez presente através da discussdo e negociacda deksg;do com a Representacdo de
Empregados.

N&ao obstante a forte contestagéo recebida no jmcioparte do Sindicato, a postura
ética de respeito aos contestadores foi fundameathlisca da credibilidade e de afinamento
da argumentacdo pela discussdo, sem a qual, ot@spérico de construir o objeto pela
interacdo dos argumentos, ndo se faria preseotaa it 0s contestadores sério empecilho na
conducgéo da mudanca.

Os efeitos da dimensédo ética na negociacao, fizeeammotar na medida em que 0s
representantes dos funcionérios manifestavam nwlldo Sindicato um crescente respeito
pelo propésito da mudanca. Discordavam da formapctdiziam em seu discurso dirigido as
massas com o cuidado de ndo mostrar adesao &tegviam duvidas sobre os efeitos sobre
os trabalhadores, investindo-se do simbolo deisiggarmanentes das a¢fes empreendidas
pela empresa, mas concordavam com a necessidadedss e seu proposito de buscar a
participacdo na preservagao da competitividade.

Assim, na primeira etapa, consubstancia-se o detirato das dimensdes logica,
emocional e ética da mensagem da mudanca, o aa ereposito de mudar a gestdo da
organizacao para permanecer competitiva, do quariproente fazer a mudanca efetiva. Os
primeiros anos do processo, 92 a 94, serviram@arolucédo das discussdes internas quanto
aos conceitos, visitas as outras fabricas do grdpoconcorrentes, empresas exemplos de
exceléncia, negociacdes com Sindicato. Aflorarandsergéncias e resolveram-se as
diferencas. Difundiu-se a mensagem.

Portanto, de forma geral, o primeiro passo é eltede a mensagem fundamental de
todo texto retdrico e dramatico que sera construi@elacionar os aspectos logicos,
emocionais e éticos com valores universais dowwmaho, sem ser especifico daquela platéia,
mas amplos, como foram a busca da competitividadebrevivéncia da organizagcdo com
seus membros e 0 respeito ético, incluindo ai odestadores. Tais principios sdo as
premissas maiores a serem trabalhadas, considerdagois, aquilo que possa haver de
especifico em determinado publico, através dooswiementos (Cheney, 1991).

3.2. O emissor: a rede de gestores como elenco

Aqui reside um problema relativo ao objeto de estltin dado nivel de analise, ndo
seriam o0s gestores considerados como platéia anmmte. Se desejassemos estudar 0s
processos especificos que ocorrem nos bastidorespaculo, assim deveriamos proceder.



N&o € o que objetivamos. Na verdade, como lembfénfan, a regido dos bastidores € o
lugar “onde se fabrica laboriosamente a capacidadena representacdo expressar algo além
de si mesma” (GOFFMAN, 1985, p.106), um simbologiNde local as impressdes séo
abertamente construidas. Nele ocorrem interacOpsecifigas, interesses pessoais mais
acentuados com relacdo ao poder, as vaidades,lo8nmais estreitos entre o interesse
pessoal e o interesse institucional de ser chefe.

O elenco nos bastidores também sofre seu procesperduasao por conta de um ator
em especial, a empresa como instituicdo, ou, comaenomos, o0 ator institucional.
Entretanto, aqui nos interessa ndo essa persuapa&oifeca, mas como que ela sobressai,
como acdo vista, como ensaio num bastidor de Idificultacdo ou de acesso néo
completamente restrito a platéia, para efeito emricamente, ser a invencdo de acbes dos
atores, de comportamentos-simbolos vistos em dggmpor toda organizagdo. Dessa forma,
o elenco constitui uma equipe de atores, uma redgedtores, um elemento do drama,
simbdlica e retoricamente arranjado para persaagliatéia.

O processo de persuasao da platéia pelos atoresapentdo, pela preparacéao que eles
sofrem por parte do encenador. Encenador é agaolikh empresa, ou, a empresa, como
instituicdo. Segundo Berger e Luckmann, a instilnglizacdo “ocorre sempre que ha uma
tipificacdo reciproca de ac¢des habituais por tgmatores” (BERGER e LUCKMANN, 1998,
p.79). Para a instituicdo “empresa” ou “organizacasto implica que uma equipe de
representacdo em particular, a chamada direcaa@ministracdo da empresa, personifica a
organizacdo através de forte identificacdo de sUessfes com o tipo de decisédo
institucional. Foi comum encontrar frases do tiRcEmpresa nos solicita.....”, “A empresa
esta investindo em nés”, “A empresa conta com Vpod&, ainda, na invencdo emocional das
acoes, “A Empresa € uma mae !".

Portanto, o elenco € formado pela referéncia siitdGh estrutura da empresa, a
instituicdo, o ator institucional, e pelos atonegiwiduos. Devem formar uma equipe de
representacao, isto é rede de gestores cujas s€jd@s retoricamente amarradas, reforcem o
ato e proposito, sejam coerentes, redundantesegtabelecer a percepcdo de uma lingua, e
gue elas se transformem em exemplos e simbolosapaedéia. Nessa etapa todo e qualquer
chefe foi preparado para a mudanca, ensaiadontemde® em suas ac¢des, constituindo uma
rede de gestores. Por outro lado, houve uma etafpaca de invengcdo dos aspectos logicos,
emocionais e éticos das acdes da chefia, que dggassaram a ser argumentos perante a
platéia.

O primeiro aspecto, o logico, foi visto na neceadedde competitividade que emergiu
nos chefes pelo lado da tradicdo em qualidade exalta postas em confronto com o
benchmarkingde outras empresas, os exemplos do mercado, weldsi concorréncia, as
visitas e reunides versando sobre esses aspeaos passaram a ser referéncia em suas
relacbes com a platéia. As visitas as outras fabriou empresas, neste sentido,
desempenharam uma curiosa funcéo de ensaio edertisstorias para que a rede de atores
pudesse ter um texto que desse inicio a representpgra a platéia com os demais
funcionarios.

O emocional foi visto naquilo que as duvidas s@bsebrevivéncia da organizacao, seu
futuro, atingiram o orgulho fortemente presenteeens chefes em relacdo & Empresa X e a
posicdo que nela ocupam. E, finalmente, a ética vie sentimento de lealdade cultivado
entre a instituicdo e os chefes, e na oportunidaedhes foi dada de reciclagem e adaptacéo
as mudancas. Ambos estdo imbricados numa fortdiddele da chefia com a empresa,
presente numa relacdo estavel. Tal lealdade, pwl, sexigiu que atores convidados,
consultores e palestrantes, exercessem a funcadizée ao elenco, no lugar do ator
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institucional, mensagens mais “duras” ligadas atinto de sobrevivéncia, a necessidade de
adocédo do estilo de agao, coisas que se fossems) diietamente pelo ator institucional,
poderiam trazer sentimentos mais fortes de ingiatglie a lealdade geralmente suscita.

3.3. Arecepcao: o orgulho da platéia.

A platéia surge como elemento sobre o qual o smideseja que seus argumentos
retéricos surtam efeito no alcance do comportamesperado. Ha aqui duas etapas distintas
nesse papel que a audiéncia exerceu no processoudanca organizacional.

Num primeiro momento, a platéia assiste ao elemsempenhar as cenas do drama,
aquelas agfes simbdlicas que retoricamente pas$apressionar suas mentes e a interagir
de forma ainda passiva, reflexiva e condicionadaspgestores, para, em seguida, no segundo
momento, sua audiéncia transformar-se em partespieté&ulo, ndo como conclusédo ou fim
do processo, mas como meio de persuasdo. A pa&sio,dh interacdo passa a ser ativa por
meio de cenas proprias da platéia. A¢des que tarshégmem como simbolos de forga retorica
e dramatica.

Assim como no Teatro, a platéia pode estar matamtiada da representacéo, ou, por
outro lado, pode achar-se com maior empatia, viaedo as cenas a ponto de dizer: “Como
seria eu se isto ou aquilo me acontecesse? Que, dfmiia eu, se dissesse isto e fizesse
aquilo?”(BRECHT, 1978, p.121). Esse ultimo sentidmais critico, dado por encenadores
desejosos de transformacdes ou influéncias nadsm@e como é o caso de um Boal ou
Brecht, guarda relagbes com a comunicacdo orgamimcem tempos de cultura da
mudanca, propondo uma platéia mais empética ecipativa. Na empresa X o0s
funcionarios, de inicio passivos, foram sendo pap@s pelo treinamento intenso, pelo
trabalho com o Logos, a racionalidade, levando @wigp interno uma grande variedade de
informacfes sobre as novas formas e posturas naxledle trabalho das empresas
competitivas, para se tornar, no segundo momenkatgip participante, que se vé
disseminada, com estilo proprio, em desempenhdddodis de seus talentos.

No que diz respeito gmathos identificamos cenas em que os funcionarios sen\@em
seus amigos, parentes, filhos, familiares em gkgalhndo a empresa com os dramas naturais
da vida cotidiana. Por iniciativa dos gestoregnaresa passa a realizar uma série de eventos
que fizeram essa aproximacao. Palestras direcisnasldamilias, em especial as esposas e
companheiras, enfocando aspectos de saude, edueagéomia no lar.

Aqui também, nessa dimensdo emocional da invengduatéia, o aproveitamento da
marcante identidade dos funcionarios com a ingéituié um aspecto central do discurso nao-
verbal. Pesquisa da Revista EXAME de 1999, As meth@mpresas para se trabalhar,
revelava em 3 questdes essa forte identidade guevaa premissa maior a ser trabalhada pela
comunicacao:

Pretendo trabalhar aqui por muito tempo.
- média geral Exame - 90
- média Empresa X - 95

Quando vejo o que fazemos por aqui, sinto orgulho.
- média geral Exame - 91
- média Empresa X - 94
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Tenho orgulho de contar para os outros que tratzjho
- média geral Exame - 93
- média Empresa X - 96

No caso da Empresa X, a personificacdo da orgauzaco emissor principal do
discurso, aquele que deve ter sua credibilidadeeprada e aproveitada na comunicagao para
a platéia. Assim, na medida que algumas mudangaserido implementadas, a Empresa X
incentiva visitas as suas instalagdes revestindteaagumentacdes emocionais, despertando
na platéia o orgulho profissional de ter feito adamga nas visitas de empresarios e
profissionais, a emocdo da responsabilidade corsasofamilias, educacdo dos filhos, da
continuidade, de ser atil e moderno, diante dagagisde escolas, comunidades carentes,
familiares.

O ethos por sua vez, foi constatado na maturidade Beiocsmamento entre empresa e
seus empregados e representantes. Na ética dataedpeempresa aos contestadores da
mudanca, em especial, aos representantes do Smdits#o na busca de negociacéo, solucao
de conflitos e disputas, sempre com base em ag¢@es @e conduta séria na busca de
argumentos.

3.4. Meios — cenario e meios de cena

Na Empresa X varias inovagdes técnico-adminis@atido modelo enxuto foram
aplicadas, mas é o Kaizen, como estratégia ope@cite implantacdo, que apresentou um
forte uso retérico e dramaturgico.

Em sintese, a palavra Kaizen, de origem japonesasignifica KAl - modificar e ZEN
- para melhor, da nome ao conceito de integratdieaapor meio de grupos de funcionarios,
elementos do modelo enxuto para eliminacdo contiheiadesperdicios, com vistas ao
melhoramento permanente dos indicadores de desbmp®8egue-se uma maneira de pensar
orientada para 0 processo e nao para o resultagdolvendo com isso todas as pessoas de
todos os niveis da hierarquia organizacional. Naavpas de um dos seus divulgadores,
Massaki Imai: “O recado da estratégia do Kaizerué genhum dia deve passar sem que
algum tipo de melhoramento tenha sido feito emralfpugar da empresa”.(IMAI, 1992, p.3).

Por outro lado, a técnica e sua logica de elimilesperdicios, associa-se ao emocional
e ético para persuadir a platéia. Platéia na saadgr maioria de nao chefes, de néo
engenheiros, mas de operarios que a Empresa Xvabjetzer para um novo comportamento,
muito mais cooperativo, participativo e empreendedtn que no fordismo em superagéo.
Assim, a mudanca empreendida pelo Kaizen no laedtabalho, aparece como uma catarse
para a platéia, uma purificagcdo de todo o mal aendoanterior de trabalho, no sentido
emocional de que agora, no novo, o trabalho omegasalorizado e sua importancia para a
empresa € ressaltada. E também, no aspecto édileo apgumentagcdo simbolica de que o
operario passa a ser consultado e ouvido na medielaas novas formas de trabalho afetem
suas tarefas. Antes o0s engenheiros estudavam,ralabo e implantavam coisas sem
considerar aqueles que iriam trabalhar com agdilgora, devem considerar, perguntar,
buscar a participacdo dos envolvidos.

Em nossa perspectiva a aplicacado do Kaizen na Eaptealém dos aspectos retdricos
que seguiram orientacdes semelhantes aos outrbsleBrdo drama, isto €, a logica de evitar
desperdicio, a emocado da participacdo em grupeteca de ouvir 0S operarios, queremos
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destacar a funcdo do Kaizen como meio de cenagatide suas aplicacdes na fabrica como
exemplo da “boa mudanca”, revestindo-se de todoaparato estético e simbdlico na
construcdo do cenario para a mudanca organizacional

Maquinas foram pintadas em cores diversas e natladosas, plantas foram
distribuidas pela platéia, pisos foram pintadosamtidos limpos e brilhando. Talentos da
platéia tiveram espaco para pintar murais, fazdyalhos desinteressados, direcionados para
uma expressao estética de embelezamento da aredalo. A platéia junto com os gestores
também construiu 0 cenario a medida que os Kaifogam sendo realizados. Algo inédito e
nao previsto pelos tecnicistas japoneses do tagotis

O piso da fabrica, além de limpo, passa a sergonéadecorado. Em alguns locais, nas
montagens por exemplo, aplica-se resina no pis@anoio-o liso e brilhante, com auséncia de
Oleos, graxas, riscos ou residuos impregnados.abldias casas de operarios certamente nao
dispbem de um piso daqueles. Na linha de montag&m irsstalados luminosos que
identificam os postos, bem como, totens girat&cms graficos e orientacdes ilustradas.

Por toda fabrica vasos com plantas passam a famte da paisagem fabril. Areas
reservadas para descanso sdo decoradas com mbsasos impecaveis. Operarios com
aptidao para pintura, serralheria ou marcenariarg@ntivados a construir ndo so artefatos
gue sejam funcionais, mas que também sejam bowitpsaté mesmo, objetos que sdo mais
para decorar que para outra finalidade.

De forma geral, além dos preceitos de ordem eelramue acompanham os conceitos
do toyotismoe dolean managemenina Empresa X as mudancas devem ter um visual
diferenciado em diregao ao esteticamente bonitaccatorido. Aos olhos de um analista
convencional tal pratica seria uma contradicamtdialo dispéndio de tempo, recursos e
custos maiores exigidos para a manutencdo dessa fetorica de gestdo da técnica, porém,
€ uma forma da platéia engajar-se no novo, seragtadavel, dele participar, nem que seja
na decoracdo. Tornar-se parte e protagonista doegtfe sendo mudado com esse novo
cenario.

4 CONCLUSAO

Como conclusdo geral, a andlise revelou a preseecalementos retoricos e
dramatuargicos na gestdo da mudanca organizacionalando um sistema persuasivo verbal
e nao-verbal, que influenciou decisivamente nogssa de gestdo e na decisdo dos membros
da organizacdo no sentido da sua colaboracaonafie participacao.

Salvo algumas especificidades do caso analisado retacdo a identidade, historia e
tradicdo daquela empresa, 0 que sobressai conamienta basica de gestdo da mudanca
organizacional é a viabilidade de conceber espagmsinicacionais na empresa segundo um
arranjo dramatuargico, por meio dos quais interac&®bolicas emergem, sendo
retoricamente alinhadas e equilibradas segunddfisapios I0gicos, emocionais e éticos para
0 publico interno.

Na empresa X 0S espagos comunicacionais forams#asviexternas e internas, as
reunidbes com familiares e palestrantes, as mudadeaarranjo-fisico, os kaizens, as
negociagbes com Sindicato, compondo um drama comeénco,platéia e cenario que
produziu naturalmente diversas interagcbes, mas cosm pelo elenco daquelas que
simbolicamente alinhavam-se com argumentacdo lpgittea e emocdo compondo uma
historia retorica de mudar para sobreviver, régapdd a identidade do grupo e suas
demandas.
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Nesse sentido, através da perspectiva de um sis&hidréco-dramatirgico surgem
possibilidades diferentes para a Administragcaohaline articular diversas manifestacdes
organizacionais em busca de uma histéria com sggdid, que contemple toda a
complexidade do humano, cuja participacdo e engajisao centrais para tornar a empresa
competitiva a0 mesmo tempo em que o homem tenhgpenspectiva de preservacédo da sua
identidade, condicdo necessaria para atuar corad&ide agente na nova arena da cultura da
mudanca.

Primeiro, a logica, presenca tradicional e prepmamte na ciéncia administrativa
desde Taylor, integra e direciona, sem esforcda &sfera das atividades econémicas do ser
humano. Entretanto, a recente necessidade competite integrar os membros da
organizacdo na cooperacao e participacdo efetivazem o0 emocional e o ético como
segundo e terceiro fatores.

Conceitos de inteligéncia emocional, valores damigpacao, gestdo do ser humano, ou,
até mesmo as mais recentes descobertas da negirac®m que as emocgdes sdo a base do
raciocinio logico, encontram na imagem retoricaawaplicacdo mais direta na organizacédo, a
partir do momento em que passam a ser subsidiascpar efetivos argumentos emocionais
em termos de atos, ou, para levar em conta nog$sos decisorios a analise dos significados
ou repercussfes emocionais. Uma demissao, por é&xeggnha outras possibilidades se
além de ser vista pela légica, for consideradars@acto emocional na organizacao.

Porém, desde que a teoria dos jogos trouxe pastudadas decisdes a questdo dos
resultados de soma diferente de zero, isto é, erasceondicbes a cooperacdo dos
competidores maximiza os resultados, uma demisgdda no mesmo exemplo e dependendo
de como é feita, além do emocional pode representasignificado de cunho ético decisivo
para trazer ou nao a cooperacao ao trabalho emzaxios ganhos para as partes.

Pensar retorica e dramturgicamentee a organiza@ufica, portanto, pensar
contribuicbes e consequéncias légicas, emocianétcas da gestdo na gestdo de um drama
organizacional.
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