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Carvalho e Vergara, a partir de relevante pesquisa bibliografica, investigam a questao da
interacdo entre consumidores e prestadores de servicos e apontam algumas discrepancias
decorrentes das “conversas” que surgem nesses denominados “momentos da verdade”. Os
autores manifestam sua concordancia com a literatura revisada no que diz respeito a
importadncia desses encontros para a criacdo da percepcdo de qualidade na mente do
usuario quanto ao servigo prestado. Consideram, no entanto, que o uso exclusivo de scripts
cognitivos na administragdo desses encontros apresenta desvantagens e limitagdes que néo
podem ser ignoradas por dirigentes, consultores e pesquisadores de empresas de servicos.
Embasados em autores que sdo pouco citados por pesquisadores na area de marketing de
servigos, conceituam scripts cognitivos como esquemas definidos a priori com o propdésito
de orientar os empregados quanto ao desempenho esperado e as agdes recomendadas nas
diversas situagoes de interacdo com os consumidores.

Levando-se em conta, no entanto, que empresas fabricantes de produtos tangiveis também
se envolvem com a prestacao de servigos — os servigos de atendimento aos clientes (SAC)
constituem um dos exemplos mais notaveis nesse sentido — parece razoavel propor que a
analise realizada pelos autores seja aplicavel a todo o espectro de atividades
organizacionais de interagcdo com o consumidor € ndo apenas as empresas de servicos. Em
realidade, a distingao entre industria e servigos esta ficando cada vez mais dificil de ser feita
(Cohen e Zysman, 1987). Por exemplo, devido as decisdes de outsourcing feitas por
grandes empresas industriais nos ultimos vinte anos, atividades de negdcios que eram
classificadas como ‘industriais’, tais como catering ou armazenamento, foram re-
classificadas como ‘de servicos’. Tais transformagdes contemporaneas ampliam,
sobremaneira, a relevancia do estudo em foco.

Reunem os autores, com base na literatura revisada, um conjunto de discrepéancias
decorrentes do uso exclusivo de scripts. O adjetivo exclusivo mostra-se importante para que
nao haja distorcbes de interpretacao na leitura que se faga desse artigo. O conjunto de
problemas decorrentes da aplicacdo de scripts refere-se, na maior parte das situacdes
exemplificadas, a administracao dos “momentos da verdade” exclusivamente por meio de
scripts, ou seja, sem oferecer aos problemas decorrentes da interagcao um “tratamento
multidimensional e holistico”, nos termos apresentados pelos autores.

A leitura do artigo ndo parece sugerir que seja intengdo dos autores desaconselhar, por
completo, o uso de procedimentos estruturados na interacdo do prestador do servigo com o
consumidor. Algumas caracteristicas intrinsecas de grande parte dos servigos, tais como
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simultaneidade produgdo-consumo e heterogeneidade de desempenho, parecem exigir do
administrador o desenvolvimento de algum grau de estruturacdo dos procedimentos de
interagcdo de modo a ampliar a chance de os servicos prestados ajustarem-se as
expectativas dos consumidores.

A questdo relevante, no entanto, conforme lembrada pelos autores, € a de que o nédo
envolvimento participativo dos consumidores, durante a interagao, leva a um “mondélogo” ao
invés do desejavel “dialogo” entre prestador do servico e consumidor. Consequentemente,
as multiplas e diversas interagcdes, percepcdes e expressdes de subjetividade que
caracterizam a dindmica de consumo na sociedade contemporanea (ver Di Nallo, 1999)
acabam sendo reprimidas e desconhecidas pelas empresas.

Outro aspecto interessante da analise realizada por Carvalho e Vergara diz respeito ao
processo de inibicdo da criatividade dos empregados em decorréncia da adocgéo dos scripts
que funcionariam como mecanismos de padronizagdo, controle e supressdao de
subjetividades.

Nesse ponto, pode-se tragar um paralelo curioso com o segundo artigo, de autoria de
Alcadipani e Almeida, em termos de mecanismos de controle utilizados pelas organizagdes
e seus efeitos sobre a subjetividade daqueles que sdo submetidos aos mesmos. Nessa
outra pesquisa, os autores analisam um estudo de caso sobre a implementagcdo da
configuracao de escritério aberto em uma divisdo de uma grande organizacgao transnacional
de servigcos. Essa implementacao tem o propdsito declarado, dentre outros, de estimular a
interacdo entre os empregados, ampliando a sensacéo de liberdade e de participagdo. Os
resultados da implementagdo indicaram, no entanto, conforme os autores, que os
empregados percebiam o trabalho em escritério aberto como fortemente opressivo,
controlador e inibidor de suas acoes, interacbes e expressdes. Em outras palavras, a
adocgdo da configuracao de escritorio aberto nessa empresa de servigos levou a resultados
similares aos resultantes da adog¢éo de scripts cognitivos, como visto no trabalho de Vergara
e Carvalho.

Alcadipani e Almeida utilizaram-se, nesse estudo, do método de observagao participante
para a coleta de dados, realizada por um dos autores durante um ano e meio na citada
organizacao. O principal referencial tedrico empregado pelos autores é baseado na analise
das relagdes de poder desenvolvida por Michel Foucault, importante autor do movimento
pos-modernista, cujo trabalho ainda ndo vem sendo explorado por pesquisadores da area
de marketing de servigos por diversas razées. Nesse sentido, cabe destacar que o trabalho
de Foucault usado por Alcadipani e Almeida poderia ter sido usado por Vergara e Carvalho.

Em um de seus estudos mais conhecidos, Foucault, conforme citado pelos autores,
apresenta o modelo arquitetural do Pandéptico como uma caricatura do poder disciplinar. A
forma do Pandptico corresponde, na descricdo dos autores, a uma torre com largas janelas
abertas sobre a face interna de um anel que rodeia a torre. O anel divide-se em celas que
atravessam todo o edificio e que tém, todas, duas janelas, uma voltada para o interior e
outra para o exterior. As janelas permitem, consequientemente, que a luz atravesse a cela
em toda a sua extensdo. Um vigia localizado na torre central sempre consegue ver as
pessoas que estdo nas celas e que devem ser controladas. Essas pessoas, por sua vez,
nunca conseguem saber, pelo efeito da luz, se estdo sendo observadas ou n&o. Cria-se,
deste modo, um estado de vigilancia permanente.

Alcadipani e Almeida encontraram similaridades, nesse estudo de caso, entre a estrutura do
escritério aberto, que abre mao de paredes e de divisérias altas de isolamento no ambiente
de trabalho, e o Panéptico analisado por Foucault. Embora bem recebido, de inicio, pelos
empregados — os autores do artigo chegam a exagerar na generalizagao afirmativa que
fazem: “Todos os funcionarios ficaram extremamente felizes com o novo escritério.” — o
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escritério aberto leva, ao longo do tempo, a sensagao desconfortavel de observacao
constante e a uma perda gradual da qualidade de vida pela ampliagdo da jornada de
trabalho. Segundo os autores, a propria figura do Chefe da Divisdo, agora também
permanentemente visivel a todos, serve de referéncia de trabalho com jornada prolongada
e, talvez, procurasse, com isso, dar um exemplo a todos daquilo que a organizacéo
esperava de todos eles.

Os autores referenciam a literatura sobre o assunto ambiente de trabalho, mencionando que
os escritorios modernos ao mesmo tempo em que simbolizam status e prestigio exercem um
forte papel de controle. Novamente exageram os autores em suas inferéncias sobre os
resultados do estudo ao citar que “era exatamente isso que a diretoria pretendia que

acontecesse na BM (“Baldao Magico”, nome ficticio dado pelos autores a Divisao da
organizagao onde realizou-se a pesquisa) e 0 que parecia estar acontecendo ...”

Uma analogia interessante com o “Big Brother”, do livro 1984 de George Orwell, é feita por
Alcadipani e Almeida, reforcando o efeito pandptico investigado nesse estudo de caso.
Ressaltam os autores, ao final do artigo, sua crenga de que os efeitos disciplinares do
escritério aberto ndo teriam sido “previstos por nenhum génio maligno ...” mas que a
introducdo de uma nova cultura incluiu a todos em um mesmo sistema de controle.

Embora os artigos analisados nesse encontro ndo tenham travado um “dialogo” entre si, em
sua construcgao, verifica-se a similaridade do senso critico dos autores no que diz respeito a
algumas praticas consolidadas da administracdo. Do ponto de vista do marketing de
servigcos, Carvalho e Vergara criticam a utilizagdo exclusiva dos scripts ou dos
procedimentos fortemente estruturados no gerenciamento da interagcdo empregado-
consumidor. Dentre outros efeitos, essa pratica pode fazer, conforme os autores, com que a
percepgdo da qualidade pelo usuario seja negativa ao invés de positiva como seria
obviamente desejavel. Essa constatacdo indica que € necessario reconhecer, de acordo
com pesquisadores em marketing de servicos que vem propondo a adogdo de uma
abordagem pos-modernista, que a distingdo classica entre prestadores e consumidores de
servigos e entre producao e consumo, a qual tem sido amplamente seguida por académicos
de marketing, constitui sério obstaculo para o desempenho e para a satisfacdo de
empresas, prestadores e consumidores de servigos (ver Manolis et al., 2001).

Do ponto de vista do estudo das organizacdes, Alcadipani e Almeida, por sua vez,
apresentam uma analise critica da implementagdo de escritérios abertos, muitas vezes
atrelada ao desenvolvimento de processos de reengenharia, que pode ter consequéncias
diversas daquelas previstas pelos administradores.

Além disso, em ambos os estudos, os resultados sugerem haver uma conseqliéncia
altamente indesejavel dessas praticas no que diz respeito ao “controle de pessoas”, tanto
de empregados que utilizam scripts para as suas atividades rotineiras quanto daqueles que
convivem em escritdrios abertos. A leitura dos resultados de ambos os estudos e das
citagdes da literatura revisada nao deve levar, no entanto, a idéia de que a fungao “controle”
mostra-se indesejavel. Trata-se de funcdo importante para garantir melhorias de
desempenho organizacional podendo contribuir para a melhoria da qualidade de vida de
todas as entidades envolvidas no processo produgdo-consumo: empregados, consumidores
e a sociedade como um todo.

Um grande ensinamento que a leitura desses artigos nos traz € o de que a énfase em
determinados aspectos do processo produtivo — scripts cognitivos no primeiro caso e
escritorio aberto, no segundo — pode obnubilar a influéncia do amplo conjunto de fatores
envolvidos nas situagdes do cotidiano das organizagdes. Os dois artigos desse encontro
sugerem que a investigacao de aspectos do processo produtivo e de questdes do trabalho
referentes ao cotidiano da administracdo em empresas de servigos, segundo uma
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abordagem critica que n&o desconsidere efeitos inesperados ou contraditérios — os quais
sdo geralmente desprezados por pesquisadores e empresas, tragam muitas outras
descobertas e reflexdes relevantes para dirigentes, académicos e prestadores e
consumidores de servigos.
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* O autor agradece ao Prof. Alexandre Faria as mudangas do contetido do texto deste Comentério apresentadas
na ocasido da revisdo para fins de publicagéo.
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