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Resumo

Esse ensaio teorico tem o objetivo discutir as dimensdes instrumentalidade, estética e
simbolismo, como parte do processo de gestdo de impressdes sobre as organizacdes por meio
dos cenarios. Embora seja amplamente pesquisado na literatura estrangeira, o
gerenciamento de impressdes ainda ¢ relativamente pouco conhecido e pesquisado no
Brasil. Assim, este trabalho pode contribuir para ampliar os conhecimentos sobre o tema,
e mais especificamente, para o aprofundamento de um aspecto deste fendmeno
complexo que ¢ a influéncia dos cendrios (artefatos e espago fisico) na formagao das impressoes
sobre as organizagdes. Propde-se neste trabalho que o controle do espago fisico, que ¢
compreendido pelas dimensdes funcionalidade, estética e simbolismo, esta interligado com
o controle das interagdes e das impressdes sobre a organizagao.

1 Introducao

Observa-se que o ambiente fisico, apesar de representar o espago onde a maioria das
interacdes ocorre nas organizacdes, ndo tem ocupado uma posi¢do de destaque na
literatura especializada em administragdo. Tradicionalmente o ambiente fisico tem
recebido pouca atengdo de estudiosos de gestdo e de comportamento organizacional, poucos
livros tratam do topico e, aqueles que o fazem ndo lhe dedicam a devida aten¢do ao tema
(DAVIS, 1984; BARCLAY ¢ YORK, 2001).

A interacdo social é um importante aspecto da vida do ser humano. Os
individuos interagem em diversos niveis da vida social - com a familia, os amigos, nas
igrejas, no trabalho. Em cada interacdo percebe-se a importancia da avaliacdo que se faz
a respeito do outro. Esse processo de avaliagdo ¢ conhecido como percep¢do social
(MENDONCA, 2003). Schlenker (1980) define percep¢ao social como um processo
pelo qual, na tentativa de entender agdes e decisdes, as pessoas fazem atribuigdes sobre
as causas que geraram tais eventos, bem como formulam construtos que dao significados
ao que ocorre no mundo a sua volta.

Segundo Baumeister (1982), o gerenciamento de impressdes diz respeito ao uso de
comportamentos para comunicar aos outros individuos, alguma informacao sobre si mesmo.
O uso destes comportamentos de gerenciamento de impressdes ¢ motivado pelo desejo de
agradar a audiéncia e de construir (criar, manter ¢ modificar) uma imagem publica congruente
com a imagem considerada ideal pelo ator (BAUMEISTER, 1982).

De acordo com Gardner e Martinko (1998) o ambiente onde ocorrem as interagoes €
constituido pelo cenério e pelo contexto no qual atores atuam para uma audiéncia. Dessa
maneira, as caracteristicas e os comportamentos do ator e da audiéncia combinam-se com
evidencias do ambiente para servir como estimulos. Estes estimulos sdo seletivamente
percebidos e interpretados por meio de variados processos cognitivos, motivacionais e
afetivos que produzirdo em cada parte uma definicdo da situagdo. Ainda segundo os
autores, a “definicdo da situacao” ¢ formada por estimulos gerados pelas caracteristicas e
comportamentos do ator e da audiéncia, combinados com sugestdes do ambiente que
guiardo o comportamento dos individuos, nas interacdes sociais. Vale salientar que
personalidade também tem papel moderador neste processo (GARDNER; MARTINKO,
1998).

O gerenciamento de impressdes, conforme afirmam Mendonga et al. (2004), deve
ser percebido como o processo desenvolvido para controlar as impressdes sobre um individuo,
bem como comportamentos desenvolvidos por grupos e organizagdes com a intencdo de



En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

provocar impressodes “positivas” a seu respeito. Ainda conforme os autores, muitos tém
abordado os processos de gerenciamento de impressdes, entretanto com um foco maior nas
agdes e interagdes entre os “atores” (MENDONCA et al., 2004).

Neste artigo, mesmo reconhecendo a complexidade do fenomeno, serd dado maior
énfase aos “cendrios” (artefato' e espagos fisicos organizacionais) onde ocorrem as interagdes.
E importante ressaltar que os artefatos serdo analisados como dotados de significados
dinamicos, que sdo resignificados ao longo das interagdes, transformando, dessa maneira, os
atores e 0s objetos.

O visual dos espacos fisicos das organizacdes bem como outros artefatos fisicos (como o
fardamento) sinaliza aos funcionarios e aos clientes o que a empresa valoriza e como eles
devem se comportar (ROBBINS, 2005). O controle organizacional, a implantacdo de
mudangas, bem como a transmissdo dos valores culturais da organizacdo, pode ser efetuada
com o auxilio de artefatos tangiveis como arquitetura, /ayout, sinalizagdes, cores, aparéncia
externa do edificio e materiais utilizados por meio dos seus significados implicitos e da
interagdo de seus significados com a atividade social e sua re-significacdo ao longo do tempo,
sendo incorporados a subjetividade dos individuos que interagem nestes espacos (MORGAN,
1996; DALE, 2005). Conforme Dale (2005), as intervengdes no espago por quem detém o
poder, ndo podem ser pensadas considerando o espaco como matéria inerte, que pode ser
manipulada sem a interferéncia do social. H4 ai uma negociacdo entre o “ser” e a
materialidade, como mutuamente construidos. Entende-se por materialidade o arranjo do
espaco da organizacdo, sua arquitetura, sua divisdo no e do espago, seu projeto e seus
artefatos (KORNBERGER e CLEGG, 2003). Por meio do espaco fisico das organizagdes,
valores, idéias que podem ndo estar evidentes no discurso, mas sdo expressos no dia a dia
dos funcionarios, tornam-se parte da sua subjetividade incorporada (DALE, 2005). Outro
fator importante e a percepgdo das diferencas entre os significados dados aos artefatos a partir
das percepgoes dos atores e da audiéncia (ELSBACH, 2004).

Dessa maneira, percebe-se que o espago fisico constitui o cenario onde ocorrem as
interagdes nas organizacdes € que as intervencdes e decisdes tomadas em relacdo ao
espacgo fisico precisariam ser baseadas em estudos aprofundados. Como forma de avangar
com os conhecimentos sobre o fendmeno optou-se por analisa-lo sob a perspectiva
dramatirgica, tomando como estimulo chave o conjunto ambiental que abrange o cenario,
a cultura, o contexto e a natureza da tarefa. O cenario onde ocorrem as interagdes nas
organizagdes compreende trés dimensdes: instrumentalidade, estética e simbolismo
(YAVETZ et al., 2005). Considera-se que a forma como se desenvolve a criagdo do espago
fisico organizacional, levando em conta as trés dimensdes apontadas por Yavetz et al. (2005),
desempenha um papel relevante na formacao das impressdes nas organizacdes.

O objetivo deste ensaio tedrico e discutir as dimensdes instrumentalidade,
estética e simbolismo, como parte do processo de gestdo de impressdes sobre as
organizacdes por meio dos cendrios.

Este texto estd dividido da seguinte forma: primeiro, ¢ discutido o GI, enfatizando-se
seus aspectos dramatirgicos e a importancia dos cenarios; segundo, apresenta-se
consideracdes obre o processo de percepcdo e, especificamente, sobre os estimulos fisicos;
terceiro, os aspectos da cultura objetiva nas organizagdes sdo salientados; quarto, discute-se
as dimensdes instrumentalidade, estética e simbolismo do espago fisico; quinto, uma visdo
integradora da gestdo do espaco e das impressdes organizacionais € proposta; e sexto,
consideragdes finais sobre o texto e sugestoes para futuros estudos sdo apresentadas.

2 Gerenciamento de impressoes

O gerenciamento de impressdes, conforme argumenta Goffman (1959), envolve
esforcos para estabelecer significados ou propodsitos de interagdes sociais, guiar agdes e
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auxiliar a definir o que esperar dos outros. Ao discutir o fendmeno o autor também analisa
a maneira como o individuo apresenta a si proprio e as suas atividades em situagdes comuns
de trabalho e as formas como molda as impressdes que os outros formam a seu respeito. A
perspectiva adotada por Goffman (1959) foi a dramaturgica, sob a qual se consideram as
interagdes sociais como uma cena teatral e utilizam-se os elementos da dramaturgia
como ferramenta analitica para estudar tais interagdes, compreendendo-se as pessoas como
“atores” engajados em “performances” encenadas em variados “cenarios” diante de “audiéncias”.

Para Deaux e Wrightman (1988) gerenciamento de impressdes ¢ o nome dado ao
processo pelo qual, as pessoas, no intuito de criar imagens sociais desejadas, moldam seu
comportamento. Por meio deste processo os individuos procuram controlar as impressdes
dos outros sobre seus comportamentos, motivagdes, moralidade, confiabilidade e
inteligéncia, dentre outras caracteristicas (ROSENFELD, 1997). Os comportamentos
desenvolvidos nos processos de GI podem ser considerados como tentativas de influenciar a
percepcao de outros sobre um individuo, grupo, produto/servi¢o ou organizagao.

Segundo Schlenker (1980), os pensamentos das pessoas sdo guiados por significados
sociais, portanto, seus valores, atitudes e crencas sdo influenciados pelo “outro” mais do
que se costuma admitir. As roupas que o individuo veste, a forma como decora sua sala, o
modo como caminha e como se senta, tudo, enfim, comunica coisas sobre ele ou ela,
comunica uma identidade social e define o que se deseja e o que se pode esperar da outra
pessoa. Cada agdo tem um significado social que demonstra o que o individuo é e como
deve ser tratado (SCHLENKER, 1980; ROSENFELD et al., 2002).

De acordo com Rosenfeld et al. (2002) o gerenciamento de impressdes ¢ um ritual
mutuo que pode facilitar e controlar relagdes sociais, evitando constrangimentos. Neste texto
adota-se uma visdo expansiva dos processos de GI, que considera o gerenciamento de
impressdes uma caracteristica universal do comportamento humano, por meio da qual as
pessoas, constantemente se esforcam para criar uma “embalagem” ou “fachada” que
comunique uma impressdo desejada e identidades significantes para os outros
(ROSENFELD et al., 2002).

Utilizando a sua defini¢do da situagdo como guia, atores selecionam aqueles
comportamentos por meio dos quais eles esperam obter a impressdo mais desejada. O
sucesso de uma apresentagdo ¢ influenciado pelo grau em que a performance do ator ¢
percebida como sendo congruente com a defini¢do da situagdo pela audiéncia (GARDNER;
MARTINKO, 1988).

A performance do ator compreende todas as atividades dos individuos, ou ‘“atores”
diante de um ou de varios observadores, que podem ser denominados de “audiéncia”
(GROVE; FISK, 1989). Quando a congruéncia entre a performance do ator e a defini¢do da
situagdo feita pela audiéncia ¢ alta, ¢ mais provavel para o ator criar as impressdes desejadas e
incitar respostas favordveis. Inversamente, quando a audiéncia percebe a apresentacdo do
ator como inapropriada, impressdes negativas e indesejaveis reagdes da audiéncia sdo
mais provaveis. Alem disso, em uma troca social em andamento cada parte pode
alternadamente e/ou simultancamente ocupar papéis de ator e audiéncia (GARDNER;
MARTINKO, 1988).

Para Goffman (1959), durante as intera¢des cotidianas os individuos ndo utilizam
métodos cientificos para a tomada de decisdes, vive-se de inferéncias. Os observadores
procurardo no curto espago de tempo da interacdo, perceber se existe alguma incongruéncia
entre a apresentacdo do ator e o que ele deseja ocultar. Nessa verificacdo de congruéncia serdao
observados, portanto, a “fachada pessoal” e o “cenario”. O autor argumenta que o controle
do cenario da uma vantagem durante a interacdo. Em sentido estrito, este controle permite
ao ator introduzir dispositivos estratégicos que determinardo qual informagao o publico ird
adquirir. De forma mais ampla, o controle do cenario pode dar ao ator um sentimento de
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seguranca. Quando o individuo ¢ desconhecido, os observadores tentardo obter, a partir
de seu comportamento e de sua aparéncia, informagdes a seu respeito baseando-se em
experiéncias anteriores. Da mesma maneira, utilizardo o cenario como fonte de
informacgdes ja que o fato de estar em um determinado cendrio pode determinar o tipo de
individuo que tem a “permissdao” de ali estar. O cenario e os suportes do palco onde a
referida a¢do pode ser executada diante, dentro ou acima, constituem o pano de fundo
para o desenrolar da acdo humana (GOFFMAN, 1959).

Segundo Ornstein (1989) os individuos ocupam muitos palcos enquanto atuam em seus
variados papéis sociais. O conjunto de padrdes comportamentais esperados e atribuidos ao
individuo que ocupa uma determinada fun¢cdo em uma unidade social constitui o que se
designa por papel social, entretanto, os individuos desempenham papéis diversos e o desafio e
perceber qual o papel que uma pessoa esta desempenhando ao se definir a situagdo, como
forma de compreender seus comportamentos (ROBBINS, 2005). Neste -contexto,
argumenta-se que as variadas caracteristicas ambientais, do ator e da audiéncia, servem como
“estimulos” que moldam as defini¢des da situacdo. Os estimulos interagem entre si de
forma a gerar no ator e na audiéncia uma defini¢cdo da situagdo que moldara entdo os
comportamentos de ambos (SCHLENKER, 1980). Como neste trabalho a atencdo sera
focada prioritariamente nas caracteristicas ambientais, os estimulos ambientais considerados
serdo: o cendrio; a cultura e a natureza da tarefa (GARDNER; MARTINKO, 1988).

Goffman (1959, p.13) analisa 0o ambiente como provendo um conjunto que inclui
“a mobilia, decoragdo, layout fisico, e outros menos importantes itens que fornecem o
cenario e o palco proposto para o GI”. Davis (1984) identificou trés elementos das
organizagdes que influenciam a quantidade e a qualidade dos estimulos recebidos pelos
atores, que sdo: a estrutura fisica (ex: arquitetura e /ayout), os estimulos fisicos (ex: horario no
relogio, toque do telefone), e os artefatos simbdlicos (ex: certificados, estilo do mobiliario,
cores). Tal como nos palcos teatrais, os espacos organizacionais também possuem
artefatos cénicos que sdo: plantas, objetos de arte, emblemas, fotografias, diplomas e
prémios. Nas organizagdes, os palcos onde ocorrem as interagdes sdo definidos pelo tamanho
do escritorio, posi¢ao relativa a outras pessoas ou organizagoes, estilo, mobilia e acabamentos
(ex: carpetes, tratamento das paredes, revestimentos) e cores utilizadas. Também a
iluminagdo d& pistas em relacido ao comportamento adequado aquele espaco
organizacional, e, como no teatro, define como devera se desenrolar a apresentagdo dos atores
(ORNSTEIN, 1989).

O espago fisico ndo ¢ um tema completamente novo na area de administragdo. As
evidéncias fisicas nos ambientes organizacionais ja sdo estudadas na literatura de marketing
ha alguns anos e recebem especial aten¢cdo na area de marketing de servigos. Bitner (1992)
considera a evidencia fisica como um fator de impacto sobre as percepgdes dos clientes
e dos funciondrios, pois comunicam atributos de qualidade em relacdo aos servigos e criam
expectativas nos clientes e nos funcionarios, podendo inclusive, afetar a produtividade, a
motivagdo e a satisfacdo dos funciondrios. O cendrio de servigos pode atrair ou barrar
0 acesso, pode influenciar a eficdcia com que funciondrios e clientes executam suas
atividades, bem como influenciar a natureza e a qualidade das interacdes sociais. O
cenario, ao comunicar significados, pode causar reagdes internas, produzindo efeitos sobre
as crengas das pessoas em relagdo ao lugar e as pessoas que se encontram naquele lugar. Da
mesma forma, as evidéncias fisicas do cendrio que compdem o ambiente fisico podem
auxiliar as pessoas a qualificar a organizagdo e gerar reacdes emocionais, que por sua vez
geram comportamentos (BITNER, 1992).

O impacto direto dos estimulos fisicos nas emog¢des humanas e seu efeito nos
comportamentos, performance ¢ interagdes sdo também consideradas na psicologia
ambiental. Mehrabian e Russell (1974) analisam a preferéncia ou afastamento de certos
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lugares, bem como o impacto dos arranjos fisicos de objetos e de pessoas, e da influéncia
da iluminacdo, dos ruidos e das cores utilizadas na freqiiéncia e na qualidade das
interagoes.

Os contextos social e fisico, portanto, influenciam a percepcdo que se tem da
situacdo (GROVE; FISK, 1989) na medida em que ambos deverdo comunicar de forma
congruente os valores da organiza¢do, os comportamentos considerados adequados e o papel
que os atores sociais estdo apresentando (GOFFMAN, 1959), consequentemente, tendo
impacto na formacao das impressdes sobre as organizagoes.

Para Vergara et al. (2004) compreender como os diretores do espetaculo da interagdo
humana, por meio do ambiente fisico da organizacdo, conduzem o olhar de atores e
audiéncias de modo a guiar e controlar suas mentes ¢ questdo fundamental. Portanto, com
o objetivo de elucidar o papel dos estimulos fisicos no processo de formacdo das
impressoes, discute-se, a seguir, aspectos associados a percep¢ao dos ambiente fisicos.

3 O Processo de Percepcio e os Estimulos Fisicos

O processo de percepg¢do determina a forma como os individuos enxergam o
mundo exterior. Cabe salientar que os fatores que influenciam a percep¢ao podem estar no
observador, no alvo ou na situagao (ROBBINS, 2005). Como indicado anteriormente, neste
trabalho sera focado especificamente o cenario como o alvo do processo perceptivo.

Argumenta-se que as caracteristicas pessoais, experiéncias passadas, motivacdes e
interesses tém influéncia neste processo. Entretanto, além da influéncia de suas caracteristicas
pessoais, os individuos, ao definirem uma situacdo buscardo informacdes no contexto € nos
estimulos fisicos disponiveis. Salienta-se que os estimulos fisicos podem ser considerados
como um recurso disponivel a organizagao.

Pode-se definir percep¢do “como um processo pelo qual, os individuos organizam e
interpretam suas impressdes sensoriais com a finalidade de dar sentido ao seu ambiente”
(ROBBINS, 2005, p.104). Assim, a percep¢ao sobre um mesmo estimulo pode ser diferente
para individuos distintos, e ainda, diferente da realidade objetiva.

Ao avaliar uma situagdo, os individuos, como forma de simplificagdo, se utilizam
da percepcdo seletiva, que ¢ o processo por meio do qual, individuos selecionam, da
multiplicidade de sugestdes que sdo bombardeados, estimulos sobre os quais focam suas
atengdes (GARDNER; MARTINKO, 1988). Além disso, quando as pessoas procuram
compreender os eventos fazem atribui¢des sobre o que o deve té-los causado (SCHLENKER,
1980). As atribui¢des sdo, conforme afirma Robbins (2005), o julgamento que se faz sobre as
agdes de um individuo. Segundo a teoria da atribui¢do, as causas atribuidas aos
eventos podem ser consideradas de natureza interna ou externa. As de natureza interna sao
aquelas que estdo sob o controle do individuo e as de natureza externa sdo aquelas que
tém causa externa ao individuo (ROBBINS, 2005).

A escolha e exposi¢do dos artefatos podem ser interpretadas como uma agao deliberada,
que pode ser frequentemente observada e reforca repetidamente as impressdes geradas,
diferentemente dos comportamentos, que sdo situacionais (podendo ter causa externa ao
individuo) e sdo apenas temporariamente observaveis (ELSBACH, 2004). Considera-se que o
espago fisico pode ser percebido pela audiéncia como passivel de ser moldado
propositadamente para um determinado fim, tendo, portanto, natureza interna ao individuo e
estando, dessa maneira, sob o controle do ator que se apresenta. )

Conforme afirma Stocker (2002), vive-se em um mundo que usa simbolos" para
comunicar. Todo o lugar aonde se vai é cercado de simbolos e pistas visuais que uma vez
presentes encerram informagdes que sdo transmitidas aos individuos de um modo simples e
direto. Para a maioria dos individuos, o cérebro pode interpretar uma mensagem simbolica
muito mais rapidamente que pode interpretar palavras (STOCKER, 2002). Entdo, pode-se
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concluir que os espagos e os artefatos fisicos podem transmitir mensagens aos individuos
mais rapidamente que os discursos proferidos pelos atores, gerando expectativas, definindo
comportamentos e formando impressdes.

Segundo Elsbach (2004) os estudos da psicologia ambiental, da identidade
organizacional, do gerenciamento de impressdes e das primeiras impressdes sugerem que
artefatos fisicos podem ser usados por membros das organizagdes como sinais para afirmar
suas identidades. E mais, que diversas caracteristicas dos artefatos os tornam uteis como
simbolos da identidade dos atores, pois se caracterizam como “salientes™, relativamente
permanentes ¢ observaveis independentemente de seus expositores. Os psicologos sociais
definem como saliente aquilo que chama aten¢do, dessa forma pode-se inferir o que
podera ser eleito como digno de atengao especial pela percepcao seletiva do individuo. Os
artefatos fisicos sdo mais salientes em relagdo aos comportamentos, em funcdo do seu
tamanho, localizacdo proeminente, novidade e contraste com o entorno, podendo ser visto a
distancia e dominar o campo visual da audiéncia. Dessa maneira, os simbolos fisicos
podem ser acessados pela audiéncia sem a presencga ou interferéncia do ator, sendo
algumas vezes responsaveis pela formagdo das primeiras impressdes (ELSBACH,
2004), as quais influenciam nas futuras interacoes.

Percebe-se que “pistas” visuais ja fazem parte dos locais de trabalho, mas, com
freqiiéncia, ndo tem sido aproveitadas efetivamente. O nivel de limpeza nas fabricas ou
nos escritorios e as condi¢des da paisagem, maquindrios e equipamentos sio indicadores
que dizem as pessoas 0 que a organizacdo valoriza e como funciona, sem que seja
necessario dizer-se uma palavra. A tarefa dos gestores ¢ ter controle destes sinais e criar novos
sinais que irdo claramente comunicar o que se deseja a audiéncia, composta por
funciondrios, fornecedores e clientes (STOCKER, 2002).

Levando-se em consideragdo os argumentos apresentados acima, segue-se a proxima
sessdo, na qual se analisa a cultura organizacional e o modo como ela se inscreve nos
artefatos e no ambiente organizacional, tornando-se tangivel e acessivel aos individuos,
moldando e mantendo as suas impressoes sobre as organizagoes.

4 Cultura Objetiva - os artefatos e o ambiente organizacional

A cultura organizacional tem sido tema de importantes estudos académicos no Brasil e
no exterior ha mais de 20 anos. Morgan et. al. (1983) chamam a atencao para o fato de que as
organizagdes sdo sistemas humanos que manifestam complexos padrdes de atividades
culturais. No entanto, a grande quantidade de trabalhos nao tem favorecido a convergéncia e
ao consenso com relagdo ao tema (CAVEDON, 2004). A multiplicidade de abordagens
teoricas e metodologicas ora se assemelham, ora se complementam, ora se excluem
(FERREIRA; ASSMAR, 2002).

Smircich (1983) argumenta que as divergéncias entre as abordagens de cultura
organizacional provém das diferencas de pressupostos dos pesquisadores sobre
“organizacdo” e “cultura”. De acordo com Ferreira e Assmar (2002), embora a cultura
organizacional possa ser analisada sob uma perspectiva mais tradicional e objetivista (vista
como uma variavel, algo que a organizacdo tem) ou sob uma perspectiva fenomenoldgica
(tornando-a como uma metafora raiz, algo que a organizacdo ¢, levando em conta seus
aspectos simbolicos e expressivos, enquanto negligencia seus aspectos materiais, tais como
economia, resultados, produtividade e eficacia), um grande nimero de autores tem adotado
uma perspectiva intermedidria que ndo reduz a cultura a uma varidvel, nem a concebe apenas
como metaférica. Adota-se neste ensaio a perspectiva intermediaria para o entendimento da
cultura da organizagdo.

Por meio da cultura s3o compartilhados e compreendidos significados e sentidos que
torna possivel aos membros do grupo, interpretar e agir sobre seu ambiente (SCHEIN,
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1984; MORGAN, 1996). Quando se fala sobre cultura, faz-se na verdade, “uma referencia ao
processo de constru¢do da realidade que permite as pessoas ver e compreender eventos,
acgoes, objetos, expressdes e situagdes particulares de maneiras distintas” (MORGAN, 1996,
p.132).

Segundo Bowditch (2006, p.226), a cultura organizacional refere-se ao “‘padrdo
compartilhado de crengas, premissas e expectativas mantidas pelos membros da organizacao e
sua maneira caracteristica de perceber os artefatos e o ambiente organizacional, suas
normas, seus papéis e seus valores” (grifo adicionado). Ainda conforme o autor, para se
decifrar uma cultura, ndo bastam os relatos verbais dos individuos, faz-se necessaria uma
andlise sobre 0 modo como as pessoas interagem, como a geréncia age diante das situacoes,
seus relatorios anuais e suas instalagdes fisicas. Acredita-se que as idéias apresentadas
por Bowditch (2006) corroboram o argumento defendido pelos autores deste ensaio.

Ao discutir os conceitos de cultura, Smircich (1983, p.345) salienta que:

Varios pesquisadores argumentam que os artefatos culturais (...) sdo poderosos
meios simbolicos de comunicaggo. Eles podem ser usados para estabelecer a lealdade
organizacional, transmitir a filosofia da administragdo, racionalizar e legitimar
atividades, motivar o pessoal e facilitar a socializagdo.

Conforme Gagliard (2001) o espaco fisico pode ser natural, mas nas organizagdes
ele esta usualmente vinculado a um artefato fisico que se define como: produto da agdo
humana, cuja existéncia independe de seu criador; intencional em esséncia (presta-se a um
objetivo);¢é percebido pelos sentidos, material. Alcadipani e Almeida (2000) parecem
refor¢ar o pensamento acima ao argumentarem que os artefatos materiais criados por uma
organizacdo ¢ a disposi¢do fisica dos mesmos sdo reflexos do que € a organizagdo. As
organizacdes criam ambientes com a inten¢do de enviar mensagens sobre elas. Assim, os
aspectos objetivos da cultura s3o também os mais acessiveis e muitas vezes exercem mais
impacto sobre as pessoas do que os discursos (BOWDITCH, 2006).

Em seu artigo classico Schein (1984) classifica a cultura organizacional em trés
diferentes niveis: os artefatos e criagdes; os valores; e as premissas fundamentais.
Baseando-se nesta classificacdo Bowditch (2006) analisa a cultura organizacional e
apresenta um modelo que define a cultura organizacional em cinco diferentes niveis, que
variam em um continuo entre as dimensdes acessibilidade e subjetividade: artefatos e
criagdes; padroes de comportamento; normas comportamentais; valores compartilhados; e
crencas e premissas fundamentais. Conforme Bowditch (2006), a cultura organizacional
objetiva refere-se aos artefatos e criagdes de uma organizagdo, estes, correspondem a
configuracdo dos espacos fisicos, localizacdo e decoragdo do escritério e até mesmo a frota de
carros adquirida para seus executivos. A cultura objetiva esta localizada na parte mais
externa do esquema, proposto por Bowditch (2006), representando sua acessibilidade. No
centro do esquema encontra-se a cultura subjetiva, de dificil acesso, refere-se aos padrdes
compartilhados de crencas e premissas fundamentais dos membros da organizagdo. Esses
padrdes e premissas definirdo o modo caracteristico com que o grupo percebera o ambiente
organizacional, seus artefatos e valores, suas normas e papéis tal como existem fora do
individuo (BOWDITCH, 2006).

Os artefatos e o ambiente fisico representam a cultura objetiva (material), entretanto,
conforme argumenta Aktouf (1994 apud CAVEDON, 2003) “a cultura ¢ um complexo
coletivo feito de ‘representacdes mentais’ que ligam o imaterial e o material”, afirmando
ainda, que a imaterialidade simbolica se inscreve nas estruturas, mantendo uma relagao
simbodlico-material. Nas ciéncias sociais o conceito de materialidade tem sido influenciado
pelo pensamento cartesiano que separa o que ¢ pensamento do que ¢ matéria. Entretanto,
materialidade ndo sdo somente “coisas”, mas estd imbuida de cultura, linguagem,
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imaginag¢ao, memoria, ndo podendo ser reduzida a meros objetos. Para os seres humanos,
que fazem parte do mundo material, ndo ¢ possivel manipular a matéria sem ser incorporado
ou mudado por ela. Consequentemente, examinar a relevancia da materialidade requer
navegar entre a realidade do determinismo material e entre o construcionismo social, que
reconhece apenas os significados sociais e culturais. Existem muitos debates sobre a
necessidade de controlar os recursos humanos e a imagem organizacional, juntamente
com outros fatores materiais de producdo. O entendimento do controle organizacional
passa por um relevante exame da materialidade, como ¢ demonstrado pelas praticas
espaciais incorporadas subjetivamente pelos membros da organizacdo. As historias da
industria e da economia mostram uma conexao entre controle organizacional e materialidade
(DALE, 2005).

Segundo Low (2003) dentro do campo que estuda o espago e a cultura, o interesse por
teorias que incluam o “ser” como parte integrante da analise espacial tem crescido. Surge
o conceito de “espago incorporado”, o qual se refere ao local onde a experiéncia humana
toma uma forma material e espacial, e apresenta-se como uma forma de compreender a
criagdo do espaco fisico. Embora a cultura organizacional ndo possa ser considerada como
um conjunto monolitico e unitario de idéias, ela pode criar a ordem social a partir do caos
potencial que permeia a natureza ilimitada do comportamento e da interacdo humana,
afetando variados aspectos da vida organizacional, a partir do modo como define as
interacdes, a forma de executar as tarefas, o modo de vestir e até o tipo de decisdo,
politicas, procedimentos e estratégias adotadas (MOTTA, 2002; CAVEDON, 2004;
BOWDITCH, 2006).

Yavetz et al. (2005) sugerem que a analise de ambientes fisicos em organizagdes
deveria reconhecer trés dimensdes simultaneas e independentes: instrumentalidade, estética e
simbolismo. Assim, estas dimensdes instrumentais, estéticas e simbolicas dos espagos
fisicos das organizacgdes serdo discutidas a seguir.

5 Dimensoes do Espaco Fisico - instrumentalidade, estética e simbolismo

Apesar de usualmente associar-se a idéia de organizagdes a imagem de nimeros e
burocracias, a imagem de pessoas tomando decisdes, agindo e interagindo no desempenho de
tarefas diferentes, mais ou menos especializadas, com um objetivo coletivo (WOOD JR,
2004), busca-se aqui entender as organizacdes sob uma perspectiva distinta, a partir do
trabalho de Gagliardi (2001) no qual a organizagdo ¢ apresentada como um lugar, uma
realidade fisica, material na mente de seus funcionarios.

O espaco fisico da organizacdo surge como o retrato mais fiel de sua identidade cultural,
representa a visdo de mundo e oferece uma percepcdo didria desta visdo, sendo,
portanto, uma testemunha do passado e um guia para o futuro (GAGLIARD, 2001).
Ratificando a importincia dos aspectos materiais das organizagdes, Kornberger e Clegg
(2003) e Clegg e Kromberger (2004) tecem consideragdes sobre as teorias da arquitetura
e as teorias da administragdo e suas mutuas implicacdes, e criticam a racionalidade
cartesiana com o argumento de que as organizagdes devem ser vistas como um conjunto
material e espacial, ndo apenas como abstracdes cognitivas. Para Kornberger e Clegg
(2003) os edificios deveriam ser vistos como objetos sociais, pois eles interferem em aspectos
organizacionais tais como a comunicac¢ao, a movimentagdo, o poder, a ordem ou desordem, a
inovacao e a criatividade.

Para Clegg e Kromberger (2004) o espaco pode ser pensado como auséncia de
presenca, como um imenso vacuo, como algo onde o individuo pode perder-se. De
modo alternativo, o espaco pode ser pensado socialmente, nos modos como os individuos
no passado e no presente o tem preenchido de significados. O espago €, assim, recursivo,
podendo ser o meio ou o fim das agdes que organiza. A experiéncia espacial pode
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determinar limites ou possibilitar a construcdo social (ROSEN et al., 1990 apud CLEGG,
KROMBERGER; 2004).

Durante o processo de gerenciamento de impressdes o individuo se utiliza de
um equipamento expressivo que funciona regularmente de forma geral e fixa
(padronizada), podendo ser este intencional, ou inconscientemente empregado, ao qual
Goffman (1959) denomina “fachada”. Schlenker (1980) afirma que as pessoas em
organizagdes investem uma grande quantidade de tempo, esfor¢o e dinheiro estabelecendo
estas “fachadas”. Podendo as “fachadas” serem pessoais ou 0s espacos organizacionais.

Peters (1992, p.413 apud CLEGG, KROMBERGER; 2004) defende que o
estabelecimento destas fachadas ¢ uma ferramenta importante que nem sempre ¢
adequadamente explorada e afirma que “o gerenciamento do espago pode ser a mais ignorada e a
mais poderosa ferramenta para induzir a mudanca cultural, acelerando projetos
inovadores e acentuando o processo de aprendizagem nas organizagdes”. Embora com uma
visdo distinta sobre o uso desta “ferramenta”, Vergara et al. (2004) corroboram o argumento do
autor quando defendem que a fachada organizacional (espago fisico), pode controlar
pedagogicamente, de modo coercitivo ou sutil, o olhar dos individuos, tornando-os déceis,
a fim de que propositos politicos, econdmicos e culturais sejam obtidos.

Segundo Vilnay-Yavetz et al. (2005), pesquisas confirmam que a configuracao dos
espacos de trabalho afeta sentimentos e comportamentos dos funcionarios, entretanto, os
autores consideram que a maioria dos estudos sobre os espagos organizacionais os classificam
timidamente, vendo-os, por exemplo, como instrumentais. Entretanto, os autores
questionam se essa classificacdo seria abrangente o suficiente, se ndo haveria implicacdes
quanto ao seu apelo estético, ou quanto aos simbolos de poder. Diante disto, a analise dos
ambientes fisicos organizacionais deveria reconhecer as dimensdes da instrumentalidade
da estética e do simbolismo, pois andlises que abordam apenas uma destas dimensdes
podem ser consideradas imprecisas (VILNAY-YAVETZ et al., 2005). Defende-se que cada
uma destas dimensdes do espago fisico (alvo da percep¢do) impacta de maneira distinta na
formagdo das impressdes dos individuos (audiéncia/observadores) e, portanto, deve ser
considerada no processo de gerenciamento por parte da organizagao.

5.1 Instrumentalidade

O termo instrumentalidade ¢ entendido como uma dimensdo que representa a
qualidade de ser um instrumento util a algum propoésito. Neste sentido, um artefato ou um
conjunto de artefatos podem ser instrumentais na realizacdo de algum objetivo, ou seja,
para atingir determinado fim.

A dimensao instrumentalidade ¢ definida por Vilnay-Yavetz et al. (2005) como a
relagdo entre as tarefas e o atingimento de metas. Para Baldry (1999) os locais de trabalho sao
estruturas “de” e “para” o controle, estando longe de serem simples containeres. Em nome da
eficiéncia, privilegia-se a racionalidade enquanto se combate o caos. As forcas de ordem
estipulam hierarquias, horérios, cronogramas e mecanismos de controle, dentre eles a
manipulagdo do espago organizacional (VERGARA, 2004). A configuragdo da estrutura fisica de
paredes e corredores tende, segundo Davis (1984), a restringir movimentos e limitar a
interacdo social, moldando o comportamento. A maioria dos encontros entre membros
das organizac¢des ndo sio planejados. Individuos que tem postos de trabalho préximos tendem
a se encontrar mais frequentemente, da mesma maneira, aqueles que estdo locados em
areas de grande fluxo tendem a se relacionarem com mais pessoas nas organizagoes (DAVIS,
1984).

Observa-se que a preocupacdo com a dimensao instrumental do espago ja existe a
algum tempo na literatura especializada em organizacdes do setor de servicos. Este interesse
nos aspectos fisicos das organizacdes de servigos, deve-se, argumenta-se, a natureza
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inerentemente intangivel (imaterial) dos servigos. Para Nguyen e Leblanc (2002), o
ambiente fisico de organizagdes de servicos, pode ser projetado para satisfazer as
necessidades de operacdes. O layout do ambiente deve ajudar a realizagdo das tarefas
tanto de clientes como de funcionérios. De modo geral, empregados desejam controlar seus
locais de trabalho, espagos muito abertos, sem limitagdo de acesso aos clientes podem
produzir disturbios fisicos e psicoldgicos aos funciondrios, especialmente nos casos em que
o encontro de servigos" ocorre em espagos limitados € mal projetados. Além disso, como a
presenga fisica do cliente e sua participagdo sdo geralmente necessarias durante o encontro de servigo,
o cliente espera ter facil acesso aos espagos e acredita que parte do espaco deva ser reservada a ele,
para execucdo de seu papel. Para a orientagdo dos clientes no espago, sinais, simbolos e
artefatos podem ser dispostos a fim de comunicar diregdes, locais, normas de
comportamento e expectativas. Estes sinais ajudam o cliente a proceder de forma
eficiente e rapida, reduzindo o tempo, tornando o encontro mais amigavel. Para Bitner
(1992) o cenario de servigos afeta o comportamento de funcionarios e clientes, pois, a
evidencia fisica ¢ o ambiente onde a organizacdo “interage” com seus clientes. Percebe-
se que os aspectos abordados por Bitner (1992) e Nguyen e Leblanc (2002) referem-se ao
que anteriormente foi denominado neste texto de instrumentalidade do ambiente fisico.

Além da dimensao instrumental, o espaco compreende a dimensdo estética que se
refere a qualidade do espaco fisico organizacional sendo matéria da sessdo seguinte.

5.2 Estética

A dimensdo estética da vida organizacional se tornou uma parte das teorias
organizacionais, embora em uma extensdo muito modesta quando comparada a outros
temas de pesquisa (STRATI e MONTOUX, 2002). Para Gagliard (2001) a dimensdo
estética ndo se resume as experiéncias descritas como “bonitas”, ou definidas como “arte”,
mas abrange todas as experiéncias sensitivas, incluindo formas de conhecimento, acdo e
comunicac¢do. Para o autor, pode-se abordar a experiéncia estética por meio do estudo dos
artefatos e, embora a questdo estética seja um aspecto normalmente ignorado nos estudos
organizacionais, ela é, na verdade, base de outras experiéncias e formas de cognic¢do, que
sdo objetos de estudos organizacionais e com base nos quais se infere que a
experiéncia estética tem grande influéncia na vida organizacional (GAGLIARD, 2001).

De acordo com Davis (1984) a dimens@o estética consiste nas caracteristicas do espago que
definem a qualidade do ambiente organizacional para os empregados. O autor argumenta
que estudos evidenciam que a aparéncia dos espacos fisicos influencia a percep¢do que se tem de
eventos ¢ de comportamentos. Para Davis (1984) a aparéncia do espago pode transmitir
importantes impressdes que podem afetar o recrutamento dos gerentes e dos seus
subordinados. Para muitos destes, inclusive, as condi¢cdes que cercam o espaco organizacional
podem ser consideradas importantes e até mesmo justificar o interesse por determinadas
organizacdes.

Trés diferentes abordagens para o estudo da estética organizacional sdo apontadas por Strati
e Montoux (2002), sdo elas:

1. A abordagem arqueolégica’ - nela o investigador assume o papel de arquedlogo ou de
historiador de arte no sentido de investigar os valores e os simbolos que realgam aspectos
fundamentais da cultura organizacional,

2. A abordagem légico-empatica - o investigador confia tanto na obten¢do de conhecimento

obtido por meio da empatia, quanto em um entendimento légico-analitico. A pesquisa se
interessa pelos aspectos material e impalpavel da cultura organizacional e;
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3. A abordagem estético-empatica - aqui o investigador escolhe um tema para investigar de
acordo com seu gosto estético. Ele ativa suas faculdades sensoriais e julgamentos estéticos
dentro do contexto organizacional para, com isto, misturar-se a ele e compartilhar
empaticamente das atividades dos atores organizacionais.

Gagliard (2001, p. 131), baseado na crenga de que ndo se podem dissociar as idéias e as
coisas, pensamentos e agdes, espirito e matéria, argumenta que “coisas podem representar
a materializagdo de idéias” e, portanto “podem gerar novas idéias que tendem a materializar a si
proprias em um processo que, apenas quando a compreendido em sua totalidade, torna
possivel o entendimento da natureza e das formas da mudanca social e organizacional”.

Além das dimensoes funcionalidade e estética o espago fisico compreende também uma
dimensdo simbdlica relativa ao status, ao poder, a modernidade e a cultura da
organizacgao e, sendo detalhado a seguir.

5.3 Simbolismo

Um simbolo, conforme Morgan et. al. (1983, p. 3) ¢ “um sinal que denota algo
maior que ele mesmo e que invoca associacdes de certas idéias conscientes ou
inconscientes, para que ele seja dotado com seus completos sentidos e significacdes”.
Simbolismo pode ser entendido como a pratica da representagdo simbolica (MORGAN et. al.,
1983).

A dimensdo simbolismo refere-se as associagdes simbolicas que o espago suscita
(DAVIS, 1984), entretanto, ndo ¢ integralmente uma caracteristica do ambiente, e sim
reflete um processo de observagdo, interpretagdo e intelectualizagdo de uma experi€ncia
ambiental (VILNAY-YAVETZ et al., 2005). Para Davis (1984, p. 276) “os artefatos
simbolicos sdo aspectos do cenario fisico que individualmente ou coletivamente guiam a
interpretacdo do cenario social”. De acordo com Baldry (1999) o espago influencia o
comportamento por meio das mensagens que envia, as “pistas” ambientais reforgam o que
¢ socialmente definido com apropriado ou inapropriado. A escolha da estrutura, aparéncia e
layout do espago podem parecer dados fixados, mas sdo de fato representantes de
escolhas e prioridades sociais (BALDRY, 1999).

O estudo dos artefatos permite decifrar e conhecer aquilo que os individuos néo
desejam ou ndo conseguem expressar por palavras, explicitando muito além das
racionalizagdes. Ao mesmo tempo em que os artefatos sdo ilustragdes de uma visdo de mundo
preexistente, eles sdo também ricos em significados inerentes e independentes de seu criador,
a re-significagdo ¢ uma constante, os atores influenciam os espagos e sdo influenciados por
eles, recodificando continuamente suas significagdes (DALE, 2005).

No que tange aos espacos organizacionais, Alcapandi e Almeida (2000) salientam
a capacidade que o espago tem de transmitir a cultura e os valores da organizacao,
podendo simbolizar status ¢ poder econdomico, influenciando a vida dos seus usudrios e
funcionando como fonte de controle. Vergara et al. (2004) argumentam que h4 uma nitida
correlagdo entre o tamanho e a personalizacdo do local de trabalho e a importancia do
cargo. O tamanho da sala e o acesso as janelas simbolizam o status do individuo. Segundo
Schlenker (1980), as cores de um escritorio podem ser criteriosamente definidas para
alcancar uma determinada atmosfera, da mesma maneira a mobilia e a decoragdo podem
ser selecionadas para atingir determinadas impressdes. O arranjo dos méveis pode definir
o modo como encontros devem acontecer em uma sala. Cada aspecto do espacgo pode ser,
portanto, cuidadosamente controlado para estabelecer uma imagem e reforcar uma
maneira ¢ uma impressao desejada. O significado das coisas criadas e utilizadas, enfim,
das coisas que rodeiam os individuos refletem as suas personalidades e, além disso, sdo
uma extensdo do eu, num sentido concreto. As coisas t€ém a propriedade de nos fornecer um
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feedback (SCHLENKER, 1980).

Considerando o espago como composto pelas dimensdes instrumentalidade,
estética e simbolismo e concentrando as aten¢des no cendrio como palco proposto para o
gerenciamento de impressoes buscar-se-a a seguir entender como a gestdo do espago pode
auxiliar na gestdo das impressoes.

6 A Gestao do Espaco e das Impressoes nas Organizagoes - uma visao integradora

Baseando-se nas informagdes e nos argumentos anteriormente explicitados, os quais
indicam que o espaco fisico atua ativamente na definicdo da situagdo pela audiéncia, e
consequentemente na formacdo das impressoes acredita-se que a gestdo do espaco deveria ser
considerada um importante modo de se gerir as mensagens enviadas pela organizagao.
Assim propde-se que a formacdo das impressdes e o gerenciamento do espago estdo
interligados conforme ilustrado na Figura 1, baseada em um esquema definido por Davis
(1984) onde o autor demonstra como ocorre o controle do espaco fisico das
organizacoes.

GESTAO DO ESPAGO
,,,,,,,, [>{  EDASIMPRESSOES
r ] - ALTA GERENCIA

-ARQUITETOS

/ e A
S ESPACO ORGANIZACIONAL ‘\\@Q\Q%\
/ (cenario) . /\\/ 7\\\
/ e NGO
/ / P ~ \
/ s ™ \
/ N N
/ 2/ : \ \ \
ot/ / . N
i / INTERAGAO SOCIAL
gz (atores e audiéncia) \
= '0_£ - GERENCIA INTERMEIARIA |
0o - FUNCIONARIOS f
=

\
‘\ - CLIENTES

o T
T

FORMAGAO DAS
IMPRESSOES

- CLIENTES

- FUNCIONARIOS
- FORNECEDORES

Figura 1 - Modelo dramatirgico da relacio gestao do espaco e das impressoes nas
organizagoes
Fonte: Baseado em Goffman (1959), Mehrabian e Russel (1974), Schlenker (1980), Davis (1984), Gardner ¢
Martinko (1998), Deaux e Wrightman (1988), Rosenfeld et. al. (2002), Vergara, et. al. (2004),Vilnay-Yavetz
et al., (2005).

Argumenta-se neste ensaio que ao controlar o espacgo fisico, se controla também o
modo como as interacdes se desenrolam no dia a dia organizacional. A Figura 1
demonstra de forma integradora, a gestdo do espaco e de suas dimensdes instrumentalidade,
estética e simbolismo (VILNAY-YAVETZ et al., 2005) influenciando a interagao social
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que ocorre neste espaco (MEHRABIAN; RUSSEL, 1974) e a formacao das impressoes a
partir desta interacdo (SCHLENKER, 1980; GARDNER; MARTINKO, 1998; DEAUX;
WRIGHTMAN, 1988; ROSENFELD et. al., 2002), que ¢ analisada sob a perspectiva
dramaturgica (GOFFMAN, 1959).

Admitindo-se que o gerenciamento de impressdes ocorre sob a perspectiva
dramaturgica, considera-se que as interacdes sociais nas organizac¢des, ocorrem dentro de
um cenario, representado na Figura 1 pelo espagco organizacional. O espago
organizacional funciona ndo apenas como um involucro onde as interagdes ocorrem, €
sim como um meio para o envio de mensagens que direcionardo e controlardo as
interagdes (MEHRABIAN; RUSSEL, 1974; VERGARA, et. al., 2004) fornecendo
informacgdes aos atores e audiéncia representados pela gerencia intermediaria, funcionarios e
clientes, guiando suas a¢des e formando impressdes sobre a organizagao.

As informagdes enviadas pelo espago organizacional sdo controladas pelos
diretores do espetaculo (alta geréncia, arquitetos). A alta gerencia informa suas inten¢des
aos arquitetos, e juntos definem como deverdo ser utilizados os espagos, € que impressoes
estes deverdo causar. Embora o espaco possa ser alterado e adaptado a interacdo pelos atores
e pela audiéncia, seu controle sobre o espago organizacional ¢ minimo em relagdo ao
controle da alta gerencia e dos que projetam o ambiente, os arquitetos. Muitas vezes,
inclusive, as alteragdes possiveis ja estdo previstas no projeto inicial, bem antes que os
atores (funcionarios/clientes) pudessem ocupar o palco das interacdes (DAVIS, 1984).

Dessa maneira os atores da interacdo nao tem muita influencia sobre a definigdo do
espaco, embora, a seta em pontilhado represente o feedback que pode ocorrer caso quem
gerencia o espago se ocupe em fazer pesquisas relativas ao desenrolar das interagdes antes ou
apods o uso do espago.

O espaco organizacional € representado por suas trés dimensdes (instrumentalidade,
estética e simbolismo) atuando independentemente e simultaneamente sobre seus usudrios.
Percebe-se que uma dimensdo ndo se sobrepde a outra, ¢ mesmo se ndo lhe for dada a
devida aten¢do na definicdo do espaco ela influenciara a interacdo, podendo até atuar
contra os interesses de quem o projetou, inclusive dificultando a interacdo ou formando
impressoes indesejaveis (VILNAY-YAVETZ et al., 2005). Parece ficar claro que também os
funcionarios tornam-se parte integrante da audiéncia quando formam suas impressdes sobre
a organizagdo em que trabalham e acabam por transmitir suas proprias impressdes aos
clientes durante as interagdes, demonstrando, como ja foi dito anteriormente, que o
individuo pode assumir o papel de ator e de audiéncia simultaneamente (GARDNER;
MARTINKO, 1988).

7 Consideracoes Finais

Acredita-se que este ensaio atingiu o seu objetivo, ou seja, discutir as dimensdes
instrumentalidade, estética e simbolismo, como parte do processo de gestdo de impressdes
sobre as organizacdes por meio dos cendrios.

Sugere-se que pesquisas empiricas sejam realizadas no sentido de verificar a
adequacdo e o poder explicativo do modelo proposto.

As discussodes e os estudos sobre o processo de formacgdo das impressdes também
merecem maior atencdo de pesquisadores. Enquanto o gerenciamento de impressdes refere-
se tudo que uma pessoa (ou organizagdo) faz para controlar a percepcao de outros, a formagao
de impressdes ocorre quando as pessoas decodificam as mensagens transmitidas e formam
impressdes e imagens em relacdo a outras pessoas (ou organizagdes).
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' Conforme Beyer e Trice (1987, p. 6) um artefato sdo “objetos materiais manufaturados por pessoas para
facilitar atividades culturalmente expressivas”.

" Considera-se simbolo "qualquer objeto, ato, evento, qualidade ou relagdo que serve como um veiculo para
transmitir significado" (BEYER e TRICE, 1987, p. 6).

" Do original em inglés salient.

¥ Um encontro de servigo é definido como o periodo de tempo em que um cliente interage com um servigo.

Y Do original em inglés archaeological approach, empathic-logical approach e empathic-aesthetic approach.
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