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Resumo

presente trabalho pretende contribuir para
o entendimento da atividade de consulta
realizada por executivos a seus
colaboradores na atividade de solucao
de problema em reunides empresariais.
Na abordagem da Sociolingtistica
Interacional para a anélise do discurso,
observamos os alinhamentos de
executivos em trés reunides, coletadas em
uma empresa brasileira, em pesquisa de
base etnografica. As consultas apresentam
diferentes propdsitos e podem ser
compreendidas como acodes realizadas
nao apenas para obter informacao, mas
também para influenciar e promover a
participacao de funciondrios em
atividades voltadas para a solucdo de
problemas.
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Introducao

Tem sido dada uma maior importancia a participacio de colaboradores
tanto internos quanto externos as organizacoes, ndo sé na realizacao de tarefas,
como também na decisao participativa e na gestao organizacional. A participacdo
pode ser compreendida em sentido lato, como “todas as formas e meios pelos
quais os membros de uma organizacdo, como individuos ou coletividade, podem
influenciar os destinos dessa organizacdo” (Motta: ([1991] 2001: 159-160).
Quando uma organizacdao tem um mandato estivel e uma estrutura bem
definida, problemas recorrentes ou exigéncias aparecem e cada um pede um
diferente tipo de discurso e de conhecimento (Paré e Smart, 1994). Reunides
Empresariais, por sua vez, podem tornar-se o palco para andlise e busca de
solucdo de problemas, atividade da qual profissionais participam, contribuindo
com sua experiéncia e seu conhecimento especializado, necessdrio para a
conducdo dos negdcios, renovacio e manutencao das organizacoes (Luhmman,
1990 apud Sarangi e Roberts, 1999; Boden, 1994)).

Neste artigo, procuramos demonstrar que perguntas-consultas feitas por
executivos na sequiéncia interacional em atividades de fala voltadas para a
solucao de problemas em reunides empresariais podem ter a funcao nao sé de
convidar o outro a participacdo, como também levar ao estabelecimento da
relevancia do problema e a percepcao da necessidade de acao para sua resolucao
(Bastos, 2001).

Na literatura gerencial, o ato de consultar é colocado num continuum
de tomada de decisdo participativa (Bryman, 1996; Munter, 1992; Vroom e
Yetton, 1973; Tannenbaum e Schimidt, 1970). A consulta, assim, é encontrada
entre formas mais autoritarias de gerenciamento, isto é, mais centradas no
gestor/lider; e formas mais participativas, em que, juntos, administradores e
subordinados ou tentam chegar a uma decisdo de grupo ou os
administradores permitem que os subordinados atuem dentro dos limites
definidos pelos superiores.

A literatura gerencial, entretanto, ndo descreve a natureza dinamica das
interacoes entre executivos e colaboradores. Um estudo que investigue como
executivos realizam consultas e a funcdo dessa acdo comunicativa em situacoes
reais de trabalho de multiparticipacao, bem como participacao de colaboradores
em atividades voltadas para a solucdo de problemas, é uma interessante
contribuicdo para a compreensdo do gerenciamento participativo no contexto
empresarial brasileiro, especialmente em empresa familiar.

Focalizamos, neste trabalho, consultas feitas por executivos a
colaboradores em falas voltadas para a solucdo de problemas, em reunides
empresariais, ocorridas em uma empresa brasileira da drea da construcao civil.
Trata-se de uma acdo comunicativa que sinaliza o convite a participacao do
colaborador no processo de solucdo de problema. O gestor reconhece que (/)
o outro pode ser fonte de “informacao” para avaliacdo e decisdo da empresa
face as informacoes dadas; e (/) o outro pode ter autonomia ou certa autonomia
para tomar decisdes. A postura dos executivos, no primeiro caso, tende a ser
mais centralizada, no sentido de que as informacdes obtidas serdo submetidas
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a empresa e a decisdo poderd caber aos dirigentes. No segundo caso, a postura
dos executivos tende a descentralizacdo, na medida em que é oferecida aos
colaboradores a decisdo a ser tomada. Observo, ainda, as estratégias discursivas
utilizadas na elaboracdo do ato de consultar (Bastos, 2001 ).

1 Quadro tedrico

Este estudo desenvolve-se na perspectiva sdcio-interacional para a anélise
do discurso, segundo a qual a comunicacao é concebida como uma atividade
coordenada entre dois ou mais individuos, na qual os significados sdo
construidos e negociados na situacao social, a partir da compreensao dos
participantes sobre o que acontece e dos propdsitos do encontro. Os
participantes tém, pois, papéis ativos na dindmica interacional, constituindo,
através da fala, o contexto da interacao. (Goffman, 1963; [1964] 1998, 1981,
1998; Gumperz, 1982).

Na interacdo, os participantes exibem alinhamentos (footing), ou seja,
diferentes posicionamentos, projecdes do eu ou orientacdes em relacdo a si
mesmos, ao outro e ao discurso proferido (Goffman, 1981, 1998: 74). Essas
orientacoes levam a mudancas na estrutura de participacao e na alocacao de
direitos e deveres comunicativos dos participantes no contexto da interacdo
(Erickson e Shultz, 1982; 1998).

Goffman (1981; 1998) problematiza a concepcdo de falante e ouvinte
e observa que esses termos sdo uma simplificacao de vérios niveis de identidade,
que emergem através da fala e nela aparecem. Falantes, por exemplo, podem
empregar varios formatos de producdo especificos, entre os quais distinguem-
se o de animador, autor, responsdvel, figura. Animador é o individuo que
profere uma sequéncia de palavras, “¢ o corpo engajado numa atividade
aclstica”. Autor é aquele que selecionou crencas e sentimentos e compds as
palavras através da quais estes sdo expressos. Significa que o falante estd
formulando a sua propria posicao. Responsdvel (ou principal, termo utilizado,
por Goffman, no sentido legal) é a pessoa que estd comprometida com as
palavras expressas e cuja posicio ou ponto de vista é estabelecido através
delas. Por exemplo, ele cita palavras de outros e atribui o papel autoral a fonte
original das palavras. Nesse caso, trata-se de uma pessoa que desempenha um
papel social, tem uma qualificacdo, posto ou categoria num dado grupo. E
comum um Unico falante assumir as trés funcdes ou alterar sua posicao e
permanecer como animador e autor. Figura refere-se a representacdo do “eu”
no universo sobre o qual se fala, ndo no universo no qual a fala ocorre
(Schiffrin, 1996: 26-28; 1990: 241-242; Clayman, 1992: 164-165).

Concebendo-se o alinhamento dos executivos/gestores em graus
continuos de centralizacao/descentralizacdo, ao fazer uma consulta, o executivo
reconhece que a) o outro pode ser fonte de informacdo para a decisido do(s)
dirigente(s) da empresa, tendendo assim a um maior grau de centralizacdo; e
b) o outro pode ter autonomia ou certa autonomia para tomar decisdes dentro
dos limites oferecidos pelo lider ou pela organizacdo, sendo, assim, mais
descentralizado.
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Na realizacao da consulta, os executivos utilizam, principalmente, o par
pergunta-resposta (v. Schegloff, 1972; Heritage, 1984; Marcuschi, 1986),
podendo construir a consulta através de outras estratégias discursivas. A voz
que surge nas estratégias discursivas ora e a voz de um animador para fazer
com que o outro fale e faca ver, ora e a voz do autor e responsavel.

2 Metodologia e dados de pesquisa

Este estudo insere-se na tradicao da pesquisa qualitativa, de natureza
etnografica e discursiva (Hymes, [1974] 1977; Erickson e Schultz, 1998,
Gumperz, 1982), mediante observacdo participante, gravacao em audio e notas
de campo. Os dados deste trabalho originam-se de 20 horas de gravacdo de
sete reunides empresariais, na empresa doravante denominada Ramo Ferro
Ltda. Trata-se de uma empresa atacadista, estabelecida no Rio de Janeiro hd 23
anos, cuja atividade principal consiste na comercializacdo de materiais de
CcoNstrucao para 0 cCOmeércio varejista.

O primeiro contato formal com a empresa se deu por meio do Diretor
Administrativo. Obtida a aceitacdo para a realizacio do trabalho de campo,
estabeleceu-se contato com o Diretor Geral, o qual também nao fez objecoes,
mas demonstrou certa preocupacdo com a confidencialidade dos dados. Foi-
lhe, entdo, garantido o anonimato da empresa, bem como dos participantes,
por meio da utilizacdo de nomes ficticios. Foi, ainda, garantido o acesso as
fitas gravadas e as transcri¢oes.

Do material coletado, o presente artigo tratard dos dados referentes a
trés reunides: uma com as funciondrias do televendas e duas com representantes
comerciais. Presentes a essas reunides estavam o Diretor Geral da empresa,
Tom; o Diretor Administrativo, Jota e o Gerente de Vendas, Nilson. As reunides
foram marcadas e planejadas por Nilson, que também coordenou os eventos.

Um dos objetivos das reunides era a discussao de problemas internos
e externos que interferiam na produtividade, o que implica a construcao de
atividades de fala orientadas para a solucdo de problemas. Os dados foram
analisados considerando-se o modelo para atividades de consulta proposto
por Patthey-Chaves (1994, v. tb. Pereira, 1996), a saber: apresentacdo do problema,
avaliacdo/diagndstico, proposta de solucdo e implementacdo da solucao.
Tomando-se as fases desse modelo nas reunides em foco, observa-se que as
acoes comunicativas de consulta podem ocorrem em qualquer uma das fases.
Sao mais comumente realizadas apds a apresentacdo do problema para obter
informacdes e esclarecimentos e/ou conduzir a avaliacdes e diagndsticos. Podem
ser utilizadas também nas fases de propostas de solucdo ou de implementacao
de solucao, visando a solucdo (Bastos, 2001) Desse modo, a postura ou o
alinhamento dos executivos evidencia ndao apenas a propria natureza da
atividade, mas sobretudo a funcdo da sua acdo comunicativa (cf. Levinson
1992; Akinnaso e Ajirotuto [1982], 1996).
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3 Analise

A formulacao de consultas por executivos em reunides empresariais a
colaboradores - operadoras de televendas e representante comerciais - revela
o alinhamento dos executivos com o outro de modo a obter informacdes e/ou
a ampliar a visdo da empresa quanto a necessidade de acdo ou a apresentar
proposicdes sujeitas a aceitacdo e/ou a modificacdes visando a solucao de
problemas. Estabelece-se uma relacdo entre os gestores e os colaboradores,
em que as vozes sao ouvidas de modo a preencher um espaco intencionalmente
destinado ao outro na interacao.

E interessante observar a modificacio do alinhamento dos gestores na
estrutura de participacdo. De ouvinte a falante, ele pode ocupar um entrelugar
para fazer o colaborador falar por ele, colocando-se assim como responsavel e
animador da voz do outro; ou, ocupando o lugar de falante, pode colocar-se
como autor para fazer com que o colaborador fale por si mesmo.

3.1 O colaborador como fonte de informacao

Quando o colaborador é reconhecido como fonte de informacao, o executivo
tende a adotar uma postura mais centraliza, no sentido de que as informacdes
obtidas serdo apreciadas pela empresa e a decisdo poderd caber aos dirigentes.

Os quatro primeiros casos que veremos a seguir evidenciam o entrelugar
ocupado por Nilson, o Gerente de Vendas. Ao alinhar-se com o colaborador
de modo a obter informacdes, Nilson utiliza-se de perguntas para dar ao outro
uma voz a qual acrescenta, de modo indireto, a sua prépria voz.

O primeiro exemplo, segmento (1) abaixo, extraido da reunido com
representantes comerciais [, relaciona-se ao problema da “falta de mercadoria”,
introduzido pelo representante Marcio. Entre sugestoes e situacdes-problema levadas
por ele a reuniao, observa-se o qudo é acentuado o problema causado pela empresa,
ao informar ao cliente, que tem a mercadoria, que ndo é, entretanto, entregue.

(1)
/]

Marcio: /../ um outro problema que o cliente citou aqui, que isso ja é
um problema, as vezes o cliente precisa de uma venda casada,
liga pra ca e faz um pedido por Telemarketing. O Telemarketing
garante pra ele, “nés temos a mercadoria”. Tudo bem, existe
um processo, tém pedidos na frente que a mercadoria vao se-
separadas, quando chega o pedido dele, falta mercadoria, mas
isso cria um problema do cliente coNOSco.. que o cliente fez
uma venda, contou com a mercadoria, o Telemarketing disse
que tinha em estoque e a mercadoria ndo vai pro cliente, as
vezes vai outros itens, e ndo vai a mercadoria que ele tava
mais precisando. Isso é um problema realmente FUNdamental.

Nilson: tem acontecido muito isso?
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Marcio: ah acontece, muitas reclamacdes nesse sentido, eu liguei pra
|4 tinha mercadoria e ndo tem.. ndo mandaram.. precos melhores
nos produtos chaves. o que eu chamo de produtos-chave? E
um Tigre, é u:m piau,

/./

Marcio apresenta o problema da falta de mercadoria e acentua que a
situacdo criada pela empresa gera um problema entre o representante e o
cliente; “mas isso cria um problema do cliente coNOSco..”. Finaliza afirmando
enfaticamente que “Isso é um problema realmente FUNdamental”

Agora observe-se a pergunta de Nilson: “Tem acontecido muito isso?”.
O que pode parecer um simples pedido de informacdo e/ou esclarecimento
para avaliacdo do problema gerado pela empresa acaba estrategicamente por
dar destaque a um problema interno da empresa, na medida em que Marcio
acrescente outras informacdes a uma pergunta do fechada do tipo sim/nao.

Ao alinhar-se com o representante de modo a “buscar informacao”, Nilson
assume um entrelugar, isto é, coloca-se entre o representante e a Empresa para
que esta veja mais claramente o problema. A empresa cabera dar a solucdo para
que o problema evidenciado seja resolvido. Vejamos também o segundo exemplo.

Nesse exemplo, segmento (2), a seguir, extraido da reunido com
representantes comerciais 2, veremos uma consulta-pergunta formulada para
obtencdo de uma informac¢ao especifica. O problema relaciona-se a embalagem.

Roque informa que a sua clientela é composta por pequenos clientes que
deixam de comprar com ele em funcdo do “grande” nimero de produtos que
compdem a embalagem. A sugestdo de desmembrar a embalagem esta implicita
no problema apresentado:

(2)
/]

Nilson: ok, vamos continuar, mas alguma coisa diferente do que j4 foi
dito.

Roque: olha aqui, Nilson, sabe o que que é, o meu setor é de clientes
pequenos, 0 que eu estou achando no meu setor que estd me
atrapalhando pra comecar a tirar até o pedido, sabe o que é é
a embalagem , eu sei para colegas aqui, ndo sei se ha
necessidade, mas para mi- olha aqui, fusivel, 50, o concorrente
vende 10, 20, e o que eles falam?

Nilson: qual o produto?

Roque: fusivel, cola de madeira, chave combinada ((superposicdo de
vozes)). Os meus clientes falam assim, “pdxa, o Pedro, olha s&”,
Roque, eles me chamam também de Pedrinho. “eu quero comprar
vinte fusiveis, vocés ndo me vendem, eu compro no seu
concorrente”, “eu quero chave combinada, chave de boca 10,
dez de cada um”.

Nilson: ta registrado?, t4 registrado? (dirigindo-se a Roque; superposicao
de vozes) cada um tem que falar sobre a sua realidade.

/./
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Roque esta ainda apresentando o problema, quando Nilson toma o turno
para formular uma pergunta especifica sobre o produto a que se refere o
representante: “qual o produto?”. Tem-se aqui uma pergunta aberta, pois
informacdes podem ser acrescidas A resposta dada por Roque nido apenas
especifica os produtos, isto é, torna visivel a necessidade expressa pelo
Representante, mas também ressalta a urgéncia de acdo da empresa para aumentar
a produtividade de seu colaborador. Essa urgéncia se manifesta através da voz
do representante comercial, da voz do cliente construida pelo representante e da
voz indireta de Nilson, o Gerente de Vendas. Mais uma vez tem-se uma consulta
estratégica para evidenciar as medidas a serem tomadas pela empresa.

No terceiro exemplo a seguir, segmento (3), extraido da reunido com as
operadoras de televendas, a intervencdo de Nilson ocorre apds a primeira seqiiéncia
de diagnose e avaliacdao quanto ao local de atendimento ao cliente que vai a
empresa para comprar mercadoria. Trata-se de uma situacdo na qual o cliente vai a
empresa, sem um pedido previamente formulado, e encosta-se a janela da sala do
televendas, “atrapalhando” o desenvolvimento das atividades do setor, pois as
operadoras se véem obrigadas a parar o trabalho para atender ao cliente.

Apds a avaliacdo da empresa feita por Tom, o diretor geral, quanto ao
local de atendimento, Nilson diz ndo saber avaliar o quanto o atendimento ao
cliente realizado pelas operadoras de televendas interferia no trabalho do
televendas. Promovendo uma mudanca de tépico, Nilson formula duas perguntas
para as Operadoras.

(3)

/./

Nilson: o.k.? Isso realmente.. interfere no andamento do televe- ndo
sei se & muito, ndo sei é pouco, [ ndo posso quantificar isso.

Sue: i« )

Nilson: uma pergunta minha pra vocés: os vendedores, nossos
representantes.

Sue: hum

Nilson: tém ligado muito pra passar pedidos por telefone?

Sue: nao, ndo tém nao (todas concordam, Sue balanca a cabeca

negativamente) S6 em caso mesmo assim de urgéncia, ele sabe
que td montando uma carga, sabe? Fora disso=

Joe: =Eles mesmo vem buscar aqui.

Nilson: nao tem havido uma interferéncia como tem havido essa
interferéncia da compra da janela, do atendimento da janela?

Sue: nao, nao, o vendedor nesse ponto nao, sé em caso contrario,
¢ de necessidade ele sabe que td sendo montado uma carga,
ele nao tem condicdes de passar af, ele passa por telefone. E
a gente anota no pedido o vendedor passou por telefone.

Nilson: o.k. mais alguma, mais alguma situacdo que vocés passam, que
vocés tém atividades dentro da drea de trabalho de vocés?
surgiu mais uma agora.

/./
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Observa-se que Nilson procura saber com as Operadoras de Televendas
se os Representantes costumam ligar para passar pedidos: “os vendedores, nossos
representantes.. tém ligado muito pra passar pedidos por telefone?”, obtendo
como resposta a informacdo de que ndo o fazem costumeiramente, a nao ser em
caso de urgéncia. Em seguida, ele formula uma segunda pergunta para saber se
os Representantes agem do mesmo modo que os clientes, indo a janela da sala
em que trabalham: “ndo tem havido uma interferéncia como tem havido essa
interferéncia da compra da janela, do atendimento da janela?” As respostas
dadas por Sue e Joe informam a nao interferéncia dos Representantes de Vendas;
logo, as vozes das Operadoras e indiretamente a Nilson deixam implicito que o
problema estd sendo gerado pelo modo como a empresa vem administrando o
atendimento ao cliente na prépria empresa. A empresa caberd a iniciativa para a
solucdo do problema.Tem-se, portanto, mais uma vez a pergunta utilizada de
modo estratégico. Nesse dois casos, Nilson utilizou perguntas fechadas, do tipo
sim/ndo e as respostas dadas acrescentaram informacoes.

Destaca-se no exemplo seguinte, segmento (4), extraido da reunido
com as Operadoras de Televendas, a grande habilidade de Nilson ao formular
perguntas em série, as quais ndo apenas envolvem todos os participantes da
reunido, como também levam ao diagndstico do problema, o que acaba por
confirmar a interpretacdo do uso estratégico das perguntas/consultas.

Esse segmento marca o inicio do problema relacionado a troca de
mercadoria. Na seqéncia interacional, Nilson utiliza-se de vérios tipos de
pergunta a fim de esclarecer e dimensionar o problema. A cada resposta dada,
ele intervém e convida a participacao. E cada resposta aperfeicoa a anterior até
se chegar ao diagnéstico do problema, ou seja, ao reconhecimento de suas
causas. Esse procedimento, o que sugere ser esta uma variante do método
socrético, isto €, tornar explicito, através de perguntas, algo que ji se sabe (v.
Morente, [1964], 1970; Levinson, op.cit.: 20).

(4)
/.
Nilson: ok. mais alguma, mais alguma situacdo que vocés passam, que

vocés tem atividades dentro da drea de trabalho de vocés?
Surgiu mais uma agora.

Sue: de repente a troca, né, Joe?

Joe: tem, também. E

Sue: tem uns clientes ai que ta.. Jota teve acompanhando as trocas.

Nilson: negdcio de troca

Sue: é troca de mercadoria.

Nilson: i? qual é o babado de vocés nisso? onde vocés entram nisso
tudo?

Sue: o cliente.. o cliente ele faz uma compra,

Nilson: ele faz uma compra, recebe a mercadoria.

Sue: as vezes até ele mesmo vem buscar, depois, geralmente é venda

casada. ele levou pro cliente, o cliente por por cargas d’dgua..
nao que aquele, ele vem com a mercadoria () Isso realmente
da( )
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Joe:
Nilson:
Sue:
Joe:
Nilson:
Joe:
Sue:

Tom:

Nilson:
Joe:
Sue:
Joe:
Sue:

Joe:

Sue:
Jota:

Sue:

Nilson:

Jota:

Sue:

Jota:

Nilson:
Joe:

VEREDAS - Rev. Est.

[ele ndo vai ()]
[clientes de vocé]s ou dos vendedores?
[geral]
[geral], af vai direto no televendas.
ta
esse trabalho de anotar o que [vale, o que é troca] é feito
pela gente também=
[é feito pelo formulario]
= justamente
mas isso também, isso também vai muito.. da orientacdo que
voceés terdo que dar. Eu sei que vocés ndo sao técnicas € é no
assunto de vendas de determinados produtos, mas muitas das
vezes o cliente é fala é é, compra o produto por um nome e
vocés conhecem o produto por outro nome, ta? Ex: o que seu
deu ai com uma bica, que além do nome que se deu, o cliente
comprou uma bica e ele queria uma bica cromada e, é isso,
entendeu. Entdo tem que de vocés, vocés tem que [(( )]
[mas isso essas trocas tém interferido em que em que peso no
trabalho de vocés?
é porque esse trabalho de anotar o que vai ser trocado, é:
[o célculo da diferenca,] a
[tem que da entrada, né]
entrada, tudo isso t4d sendo feito pela gente=
=e:: tem que da entrada, as vezes, af faz um outro pedido,
“Ah ndo, ndao vamos cancelar a duplicata ndo, eu vou
fazer um ped[ido complementar]
[é:: que que eu vou] lembrar?, entao
a gente faz.
justamente.
semana passada aconteceram ai dois ou trés casos, um
foi uz (( )) equipamento..
((Sue continua falando, mas a voz do Nilson se sobrepde 2
dela))
mas vocés estdo colocando esse item aqui, vocés estio
botando esse item aqui por causa desses dois, trés casos
que aconteceram na semana passada?
n3o, nio, nao nao, nao, tem ocorrido, Nilson. ((vérias
pessoas falam ao mesmo tempo, concordando que tem
ocorrido))
e o cliente veio, usou a fechadura, levou as trinta fechaduras,
chegou la=
=Nilson, foi aquele caso que nds discutimos aqui, que estavamos
até eu, vocé e o Sérgio.. a gente falou “olha, o cara quer devolver
e agora, vamos aceitar a devolucdo, ndo vamos aceitar” eu
ainda mencionei.
eu tou com um receio que isso td comecando a=
=isso td tomando um volume, isso td demais!
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Tom: pra fazer esse tipo de troca depois da venda tem que ser uma
pessoa.. que treiNAda, uma pessoa conheceDOra, uma pessoa
que souBEsse fazer isso de uma forma=

Nilson: =mas seria aqui do televendas isso?

Jota: nlao.
Sue: [ndo.
Tom: tem que ser uma pessoa é:: SAfa, que pudesse dar um solucao

rapida “Vem ca o senhor trouxe isso aqui? o que que o senhor
quer em troca disso ai? vamos trocar”
/./

A primeira intervencao de Nilson é uma assercao que tem a forca de
pergunta de explicitacdo: “negdcio de troca; Sue explicita. A segunda
intervencdo é uma pergunta aberta, visando ao esclarecimento sobre o
envolvimento das Operadoras de Televendas na tarefa de troca de mercadoria
“e af? qual é o babado de vocés nisso? onde vocés entram nisso tudo?”, Sue
inicia a resposta, e Nilson toma o turno, parafraseia a resposta e a amplia,
deixando a elocucdo inacabada “ele faz uma compra, recebe a mercadoria”,
transferindo a responsabilidade pelo restante da informacdo para as
Operadoras. Em seguida, procura esclarecer, com um pergunta bipolar, de
quem sao os clientes para quem elas realizam trocas “clientes de vocés ou
dos vendedores?”. A resposta dada por Sue e Joe. “geral”, significa que sdo
clientes delas, dos Representantes, sugerindo, inclusive, que sdo quaisquer
outros que se dirigem a empresa. Na troca de turnos, o assentimento do
Nilson, “t4”, é interpretado como incentivo para que elas ampliem a informacao
dada anteriormente. As operadoras explicam que todo o trabalho operacional
¢ realizado por elas também. Observa-se, nesse momento, que Tom dd um
possivel diagndéstico para o problema.

Em seguida, Nilson faz uma pergunta aberta que procura avaliar o grau
de interferéncia da tarefa de troca de mercadoria no trabalho de televendas
“mas isso essas trocas tém interferido em que em que peso no trabalho de
vocés?” As operadoras explicam que todo o trabalho operacional é feito por
elas. Jota comeca a participar dando explicacdes. Faz referéncia a “dois ou trés
casos” ocorridos na semana anterior, sugerindo, talvez, que o fato a que as
Operadoras se referem tenha sido eventual. Note-se agora que todos estdo
envolvidos no esclarecimento do problema.

Em vista da resposta dada por Jota, Nilson faz uma pergunta aberta para
avaliar a relevancia do problema “mas vocés estdo colocando esse item aqui,
vocés estdo botando esse item aqui por causa desses dois, trés casos que
aconteceram na semana passada?”. Note-se que a resposta é construida
colaborativamente, ou seja, Jota responde que isso tem ocorrido, Sue completa
a informacdo com um exemplo, Jota tenta lembrar ao gerente 0 caso que ocorrera
e Joe complementa a fala de Jota.

Tom assume o turno e traca o perfil do funciondrio que deve ser
encarregado pela tarefa de troca; Nilson toma o turno e realiza a tltima pergunta
que leva ao diagndstico do problema “mas seria aqui do televendas isso?”. E
afirmado colaborativamente por Jota e Sue, quase que a uma sé voz, que nao é
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da responsabilidade do televendas a tarefa de troca de mercadoria. Tom ainda
terminard a orientacdo que iniciara, visando a solucao do problema.

Mais uma vez Nilson conduz a um diagndstico em que fica implicita a
responsabilidade administrativa da empresa na interferéncia do trabalho de
televendas, tendo sido utilizado para isso a estratégia de perguntas em série,
que conduz a um resultado desejado, ainda envolvendo todos os participantes.

E importante observar nessa seqiiéncia de esclarecimento do problema
da troca de mercadoria que a maior parte das respostas é formulada
colaborativamente por Sue, Joe e Jota. Veja-se, inclusive, que o diagndstico - de
que o trabalho de troca ndo é uma tarefa do setor de televendas - é feito
quase que em unissono. Isso evidencia que, quando se convida a participacao,
varias vozes podem se manifestar na construcdo do esclarecimento de um
problema, ou seja, na construcao de um argumento, que leva a um diagndstico,
pode-se dizer, expresso por todos - gestores e colaboradores.

A andlise desse caso confirma a nossa posicio de que as perguntas
configuraram-se como estratégias para explicitar um conhecimento implicitamente
partilhado. Confirma também que Nilson desempenha um papel discursivo de
animador e responsavel da voz do outro, a qual agrega sua prépria voz. Ao
alinhar-se com o colaborador para obter informacdes, Nilson parece trazer
argumentos e evidéncias para convencer os dirigentes de que um estado de coisas
precisa ser modificado e medidas precisam ser tomadas a fim de se promover o
crescimento da empresa; afinal, a empresa tem seus negdcios na drea de vendas.

No préximo exemplo, segmento (5), a seguir, Jota, o Diretor Administrativo,
se alinha com o outro de modo a buscar esclarecimentos, no entanto, diferentemente
dos casos anteriores. Embora ele anime a voz do colaborador, veremos que a
postura do executivo é a de atribuir ao outro a responsabilidade pelo que expressa.

Trata-se da situacao relacionada ao procedimento de Cobranca. Como
Jota ndo estava presente a reunido nos primeiros vinte minutos do evento, ele
quer saber como esse assunto havia sido interpretado inicialmente.

(5)

/./

Jota: é:: me permite ali.. os outros pontos estdo claros, ta? E:: o que
que vocés disseram especificamente.. sobre cobranca?

Sue: ()] ]

Jota: eu entendi o:: a cobranca ali foi vista como o que? E: como
uma coisa que vocés estdo executando ou como um problema
que vocés estdo enfrentando?

Joe: é:: uma uma faz parte da nossa rotina de trabalho

Jota: ah, ta.

Joe: ()]

Jota: tudo bem.

Nilson: isso aqui foi um levantamento de como estd sendo
desenvolvido o trabalho, as atividades que elas executam, umas
causam problema e outras s3o atividades-=

Tom: =mas t4 atrapalhando? Vocés estdo cobrando?

Sue: nds ligamos pro cliente quando o cliente.
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Joe: pros clientes.

Nilson: ah, o nomezinho vai subindo elas comecam a ligar, depois de
25 elas tdo comecando a fazer o trabalho.

Tom: mas eu acho que isso af seRla um servico 1a de cima. TEria que
ser um trabalho da Bia ((enquanto Tom fala, Jota vai discordando
com a cabeca)) porque gera pra elas, veja bem, elas estdo aqui
pra gerar negdcios.. e ao mesmo tempo elas vdo cobrar, gera
um constrangimento.

Sue: um constrangimento com o cliente, entendeu.

Nilson: ndo é cobrar propriamente, elas fazem uma tomada de posicao
de como té a situacao

Tom: na hora, na hora que ela td anotando o pedido e elas
perceberem que existe uma pendéncia.. af sim.

Sue: af nds informamos ao cliente, t3? [(( ))

Tom: [o pedido td aqui,) [mas o
crédito e cobranca td bloqueando.

Jota: [Eu.] [eu..

quando fiz a colocacdo sobre cobranca e foi que eu estava
tendo também isso ai em duvida

Sue: (G)

Nilson: [isso] aqui ja € ja é rotina.

Jota: agora, veja bem, ndao com isso que amanha ou nos proximos
dias que vocés vao parar de fazer.

Sue: nao.

Jota: nds vamos estudar isso ai.

/./

Jota deseja esclarecer se a atividade de cobranca foi apresentada como
sendo algo da rotina ou como algo que causa problemas. Observe-se que ha
formulacdo de trés perguntas até que a terceira deixa claro o seu objetivo “E:: o
que que vocés disseram especificamente.. sobre cobranca?; “Eu entendi o: a
cobranca ali foi vista como o que?” “E: como uma coisa que vocés estio
executando ou como um problema que vocés estdo enfrentando?”. Isso atesta
que as perguntas realizadas tém um cardter diferente. Joe informa que faz parte
da rotina de trabalho e Nilson explica o momento em que o tépico foi introduzido,
ou seja, durante a atividade de levantamento de atividades do setor de televendas.
Jota parece aceitar o esclarecimento dado. Tom, entretanto, na continuidade da
seqliéncia, problematiza o assunto, através de duas perguntas consecutivas, no
mesmo turno: “mas td atrapalhando? vocés estao cobrando?”.

Embora se esclareca de outro modo que a tarefa faz parte da rotina, ele
manifesta a sua posicao em relacdo a quem deve executar a tarefa de cobranca.
Ap0s a intervencao de Tom, Jota ird expressar a sua divida quanto a ser adequado
as operadoras de televendas fazerem cobranca, alinhando-se a Tom.

Vimos até aqui que as informacdes dadas pelos colaboradores em
diferentes estruturas de participacdo conduzem a relevancia e a um possivel
diagndéstico do problema, para a avaliacao da prépria empresa, tendendo a
centralizacdo na solucdo dos problemas evidenciados.
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3.2 O colaborador com autonomia para tomar decisao

Como convite a participacao do colaborador no processo de solucao
de problema, o executivo, ao alinhar-se com o outro, pode também reconhecer
que o outro tem autonomia ou certa autonomia para decidir. Nesse caso, as
perguntas ao realizadas tendem a descentralizacao.

A consulta realiza-se através de apresentacdo de proposicdes para
consideracao e decisdao do colaborador. Desse modo, o oferecimento de uma
proposicao sujeita a aceitacdo tem um potencial dindmico de se desenvolver
em uma ampla decisdo compartilhada. Aberta a discussao, embora a empresa
possa desejar controlar o processo e o resultado da consulta, os participantes
podem se sentir mais a vontade para apresentar discordancia e propor outras
medidas que, inclusive, contrariem decisdes ja tomadas.

Veremos, a seguir, segmento (6), consultas explicitamente formuladas
para a decisao das operadoras de televendas. Mas, mesmo assim, os executivos
dao o seu /nput provavelmente numa tentativa de assegurar que as colaboradoras
aceitem a proposta feita. A iniciativa de apresentar solu¢des para o problema
do atendimento ao cliente na janela parte de Jota.

(6)

/./

Jota: entdo o que que vocés, o trabalho é de equipe.

Sue: claro.

Nilson: o trabalho é de equipe.

Jota: certo?

Nilson: dentro de trabalho [tem um série] de tarefas.

Jota: [pra eu pegar)], pra eu pegar uma pessoa
nova, ta?, de fora, pra implementar o atendimento la. no na
ponta da linha 1d no junto ao cliente que chega aqui.

Sue: certo.

Jota: pra acabar a janela.

Sue: hum

Jota: t4, eu provavelmente eu vou ter que.. ter uma pessoa tarimbada.,,
ta? eu vou colocd-la ((apontando para Isa)) que j& tem dois
meses, estd muito melhor que se uma pessoa crua que nao
conhece nada da nossa empresa, nem da nossa realidade, ta?
0 que que vocés me diriam de eu montar 14 dentro.

Sue: hum?

Jota: td? eu tenho uma sala ali, totalmente reservada, eu montar
com vocés um rodizio, cada uma até atender os telefones 1d e
ao mesmo tempo atender alguns clientes que viessem aqui?
acabar com a janela. que que vocés acham da idéia?

Sue: farfamos um rodizio?

Joe: mas esse rodizio assim.. quem estivesse 14, atenderia as ligacoes
daqui também do televendas?

Jota: até poderia atender, até poderia atender. como? “Rosa, olha
nao estou com cliente nenhum aqui, ligacdo pode passar pra
mim, também.”
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Tom: mas tem que ter computador l4.

Jota: Computador.

Tom: 0 mesmo computador.

Jota: 0 mesmo, 0 mesmo, a mesma coisinha, a mesma coisa.=

Tom: =é como se vocé mudasse a sua mesa.=

Jota: =50 que.. na hora que o cliente chegasse, “Rosa., estou com
cliente ndo passa mais ligacao”.

Sue: é:

Jota: por que? as vendas que sdo ser efetuadas 14, vao ser computadas
para o televendas. com uma vantagem.. que eu vejo

Sue: hum?

Jota: eu efetuar a venda ali, junto com o cliente, na hora, eu posso
até forcar mais um pouquinho.

Sue: é.

Nilson: tem a tabela de precos o cliente vé.

Sue: é.

Nilson: tem uma mesa pro cliente abrir a tabela de
prlecos e tirar o pedido].
Jota: [por que eu to pensan]do
num sistema de rodizio? porque, vamos |4, porque ninguém
ficaria “ah vai me mudar de sala, vai”, ndo cada dia uma vai pra

la.
Sue: por mim tudo bem, Jota, a principio
Joe: eu acho até necessario até que tenha, que TENHA.=
Jota: =por que? Pra eu colocar uma pessoa novata, crua=/.../

/./

Antes de realizar a consulta, “o que que vocés me diriam de eu montar
1a dentro /.../ t&? Eu tenho uma sala ali, totalmente reservada, eu montar com
vocés um rodizio, cada uma até atender os telefones 1d e ao mesmo tempo
atender alguns clientes que viessem aqui? Acabar com a janela. que que vocés
acham da idéia?”, Jota faz uma preparacdo através da qual procura envolver e
construir argumentos para apresentar a proposicdo a ser considerada pelas
Operadoras, solicitando em seguida que elas se posicionem em relacdo a
proposta apresentada.

Note-se que as Operadoras nio concordam imediatamente com a
proposta. Sue faz uma pergunta de confirmacdo - “farfamos um rodizio?”, e Joe,
uma pergunta de esclarecimento - “mas esse rodizio assim.. quem estivesse [4,
atenderia as ligacdes daqui também do televendas?” Jota admite a possibilidade
de elas atuarem, durante o rodizio, nas duas atividades - televendas e
atendimento ao cliente face a face - e demonstra como proceder. Tom, por sua
vez, assume o turno e Jota e Nilson alinham-se a ele na co-construcdo de uma
seqliéncia colaborativa para convencer as operadoras a concordarem com a
proposta feita.

A outra consulta é feita por Tom. Ele apresenta uma proposta, segmento
(7), que se refere ao local para o atendimento em rodizio.
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(7)

/./

Tom: =e se desse atendimento aqui ao cliente, aqui no televendas,
é muito ruim?

Jota: é ruim.

Tom: ali, uma mesinha ali do lado, nds ja tinhamos falado até, uma
mesa ali do lado

Jota: eu acho pior, eu acho pior. O que que vocés acham?

Tom: rasgava até uma porta pro cliente.

Joe: eu, na minha opinido, seria melhor uma pessoa lal.. Jentendeu?

Sue: [E]

Nilson: o cliente encaminhado.. pra la.

Joe: veio sem pedido.

Jota: [pra la]

Joe: [pra 14]

Nilson: Nao veio com pedido ou sem pedido.. la.

Joe: porque tudo que acontece vem parar aqui.

Nilson: vem buscar tudo 4.

Joe: ah eu queria fazer uns acréscimos, ai o cliente volta pra ca.

/./

A consulta formulada por Tom é realizada através de uma proposicao
que encerra uma hipdtese “e se”, marcada ao final por um pedido de avaliacao
- “e se desse atendimento aqui ao cliente, aqui no televendas é muito ruim?”
Assumindo a autoria da consulta, Tom reapresenta a proposta mais duas vezes,
sendo recusada a cada lance. Observe-se que, quando Jota, com uma pergunta
aberta, consulta os demais presentes, transferindo a eles o turno de fala “o
que que vocés acham?”, ocorre um alinhamento entre Joe, Sue, Nilson e Jota, e
as vozes desses participantes constroem colaborativa e enfaticamente uma recusa
convincente a proposta feita por Tom.

No préximo exemplo, segmento (8), temos uma “consulta” de outra
natureza. Jota alinha-se as colaboradoras para demonstrar consideracdo por
possiveis necessidades do grupo.

(8)

/../

Jota: vocés vao amadurecer isso af, ou vocés.. véem alguma
dificuldade?

Sue: nao: acho que tudo é vélido

Jota: vOcés sao quatro, no maximo cada dia uma (vozes superpostas)

¢ bom, sem duvida.

Tom: muda o ambiente de trabalho sai dali mesa, sai da sala, vai
pra |4, conversa, o cliente sempre fala, sempre conhece outras
pessoas, sempre distrai um pouco.. acho que é vélido

Sue: ()

/./
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Jota procura saber se as operadoras precisam de tempo para amadurecer a
idéia e refletir sobre alguma dificuldade, realizando uma pergunta bipolar. Sue diz
que nao, e Jota avalia de modo positivo a decisdo tomada. Tom, ainda, ird dirigir-
se a elas procurando mostrar as vantagens da alternancia do local de trabalho.

Na continuacdo da sequiéncia, as propostas para implementacao da
decisdo tomada serdo feitas colaborativamente entre Jota e Sue. Jota oferecerd
os meios para implementar a decisdo tomada e assume pessoalmente mais
uma possibilidade de escolha entre a melhor sala. Sue ird intervir e fazer a
escolha entre as alternativas dadas, apresentando razdes, o que serd aceito
por Jota. Torna-se ténue a linha que separa a consulta da decisdao compartilhada.
Uma vez que as idéias se tornam publicas, refutar-se a contribuicao do outro
pareceria ilégico ou autoritério.

Conclusao

O convite a participacdo em reunides empresariais, que tenham como
objetivo, entre outros, discutir problemas internos e externos que interferem na
produtividade da empresa, cria a oportunidade para que colaboradores
contribuam para alcancar os objetivos empresariais.

Consultas tanto levam a percepcao da necessidade de acdo para a resolucdo
de problemas, quanto levam a busca de solucdo desses mesmos problemas, junto
as quais as vozes que se manifestam influenciam-se mutuamente. Consultas
evidenciam ndo apenas a propria natureza da atividade, que esta voltada para a
solucdo de problemas, mas, sobretudo, torna visivel, através do alinhamento dos
executivos, a funcao que estes atribuem a consultas da solucdo de problemas.
Observa-se, assim, que a consulta situa-se em meio ao continuo de centramento
e descentramento, ora apresentando-se de modo mais centralizado, quando o
colaborador é fonte de informacdo para a empresa, a exemplo dos segmentos
(1), (2), (3) (4) e (5), ora mais descentralizado, quando ao colaborador é dada
autonomia ou certa autonomia para tomar a decisio, como apresentado nos
segmentos (6), (7), e (8).

E possivel, portanto, atribuir ao ato de consultar uma tensao entre o
relaxamento e a manutencao do controle por parte da empresa. Se, por um
lado, a contribuicdo dos colaboradores é importante para que avaliacdes
sejam feitas e decisdes tomadas, ndo se queira, entretanto, crer que o controle
deixe de existir. Consultas/perguntas, inclusive, sao também concebidas, em
funcdo do contexto social, como mecanismos de controle, até mesmo porque,
em muitas situacoes, a resposta é esperada (cf. Heritage, 1984: 294;
Kunsmann, 2000), o que evidencia a natureza interacional do par pergunta-
resposta. No entanto, uma vez que se instaura um processo dialético, as
decisdes tendem a ser compartilhadas.

O ato de consultar revela que gestores realizam um delicado
balanceamento entre o ato de se abrirem a influéncia dos colaboradores, por
um lado; e a manutencdo do controle no processo de solucao de problemas.
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Abstract

The present work aims at contributing to a better understanding of consultation’s
activity performed by executives to their collaborators in business meetings in
problem- solving speech activities as an attempt to solve problems. Working within
the Interactional Sociolinguistics approach for discourse analysis, we observed the
executives” alignments and their verbal actions in three meetings, collected in a
Brazilian company, in an ethnographic oriented research. The consultations display
different purposes, and can be understood as actions not only to collect information,
but also to influence and promote employees’ participation in activities oriented to
solve problems.

Key words: Consultation, Participative decision-making, Business Meetings
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Convencées de transcricio

(palavra)

« )

“palavra”

pausa curta, com menos de meio segundo

pausa longa, com mais de meio segundo

entonacdo descendente ou final de elocucao
Entonacdo ascendente

entonacao de continuidade

elocucdes contiguas, enunciadas sem pausa entre elas
acento forte

alongamentos

inicio de sobreposicao de falas

final de sobreposicao de falas

fala ndo compreendida

fala duvidosa

comentdario do analista, descricdo de atividade nao verbal
fala relatada

Os critérios de convencao de transcricao foram estabelecidos com base
em Atkinson & Heritage (1984) e Tannen (1989).

VEREDAS - Rev. Est. Ling, Juiz de Fora, v.6, n.2, p.69-87, jul./dez. 2002

Algumas funcoes
da consulta em
reunioes
empresariais

&/



