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RESUMO

Este trabalho apresenta uma analise do mundo comportamental retratado no filme Denise esta Chamando
(Denise Calls Up), de Hal Salwen (1995), cujas caracteristicas (omissdo, distanciamento, manipulagdo sub-
repticia, mentiras piedosas, controle e protecdo unilaterais) sao tipicas do Oposto ao Modelo I e delicadas
para serem identificadas, analisadas e discutidas facilmente nas interagdes humanas. Esse modelo ¢ oriundo
da Teoria de Acéo proposta por Chris Argyris e Donald Schon (1977, 1996), aqui utilizados como base de
argumentagdo. Buscou-se, neste trabalho, responder a pergunta de como pesquisadores e consultores podem
tornar conhecidos modelos mentais e seus modos de acdo. Apresentou-se, ainda, uma perspectiva de analise
filmica, com vistas a contribuir para o incremento de um trabalho cientifico no Brasil que possa auxiliar
grupos e organizagdes na analise de suas agdes. O estudo caracteriza-se como qualitativo, observacional,
com base em observacdo indireta e ndo-participante. Escolheu-se o método da analise de discurso, baseado
em cenas elucidativas da proposicdo teorica estudada. A fundamentacdo tedrica tentou contextualizar, de
modo sucinto, os elementos da Teoria de Agao, identificando, com base no filme, 0 mundo comportamental
que permeia as relagdes humanas.
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STUDY OF THE MOTION PICTURE “DENISE CALLS UP” FOCUSING ON THE ACTION THEORY
BY CHRIS ARGYRIS AND DONALD SCHON

ABSTRACT

Behavioral dynamics portrayed in the motion picture, “Denise Calls Up” by Hal Salwen (1955), were
analyzed in relation to omission, indifference, surreptitious manipulation, merciful lies and unilateral
control and protection. These attitudes are typical of the Opposite of Model I by Chris Argyris and Donald
Schon (1995) and are difficult to identify, analyze and discuss in human interactions. Arguments were based
on the Model, which was part of their Theory of Action (1977, 1996), and questioned how researchers and
consultants could make mental models and modi operandi better known to others. An analysis of the film was
also presented thereby contributing to the scientific literature in Brazil which is concerned with aiding
groups and organizations to analyze their dynamics. The study was qualitative and observational, based
upon indirect non-participative observation. The method used was discourse analysis related to the scenes
that illustrate the theoretical propositions under study. Aspects of the Action Theory were succinctly
contextualized from the point of view of the behavioral dynamics which permeated the human relations
identified in the movie, to provide a theoretical foundation for the study.

Key words: Theory of Action, Observational Study, Behavioral Dynamics.
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1. INTRODUCAO

Por intermédio do seu trabalho, Chris Argyris
(1957-2000) influenciou o pensamento sobre
relacionamento entre as pessoas € as organizacoes,
aprendizagem organizacional e pesquisa-a¢do. Junto
com Donald Schén (ARGYRIS e SCHON, 1977,
1996), desenvolveu conceitos que vém ajudando as
organizacdes a trabalhar com as mudangas
comportamentais de modo sistematico e continuado.

Os dois autores denominaram de Teoria de Agéo
a teoria sobre o comportamento humano deliberado,
ou programas mestres, padrdes e intengdes, normas
€ pressupostos que as pessoas usam para determinar
e implementar suas agdes. A Teoria de Agdo se
compde de uma teoria proclamada e de uma teoria-
em-uso. A teoria proclamada ¢ utilizada pelo
individuo para explicar o mundo; a ela ele alega,
defende e proclama fidelidade, dizendo como se
comportard sob certas circunstancias. A teoria-em-
uso ¢ a estruturagdo logica que informa e guia o
comportamento concreto e observavel do individuo.

Discrepancias entre a teoria proclamada e a
teoria-em-uso ocorrem, nem sempre
conscientemente. Essas discrepancias, entretanto,
necessitam ser identificadas para que haja uma
construgdo da reflexdo em agdo, que é o processo
pelo qual todo ser humano pode, enquanto age,
conhecer, refletir ¢ modificar as suas acdes, ao
compreender  eticamente o  sentido  de
adequacdo/inadequagdo, discutibilidade/indiscutibilidade
delas. Senge (1990:170-171) depde:

Aceitando-se a idéia da sinceridade e do mérito,
chegou-se a conclusdo de que os processos de tomada
de decisdo podiam ser transformados se as pessoas
desenvolvessem a capacidade de expor e discutir
produtivamente sua maneira de encarar o mundo. Mas
se isso era tdo util, por que parecia tdo dificil? Em
meados da década de 70, as idéias de Chris Argyris e
seus colegas da Harvard comecaram a esbocar uma
resposta para essa pergunta por intermédio da “ciéncia
da acdo”, um conjunto de teorias e métodos para a
reflexdo e pesquisa do raciocinio que esta por tras das
nossas agdes. Apesar de ter lido muito de sua obra, eu
ndo estava preparado para o que me foi apresentado na
primeira vez que vi Argyris colocar sua abordagem
em pratica durante um workshop informal com meia
diazia de membros do nosso grupo de pesquisa do
MIT. O que a principio pareceu uma apresentagdo
académica de seus métodos, transformou-se
rapidamente numa demonstracdo concreta do que os
praticantes da ciéncia da a¢do chamam de “reflex@o

em acdo”. [..] Jamais tive uma demonstracdo tio
impressionante dos meus proprios modelos mentais
em ac¢do, ditando meu comportamento e minhas
percepgoes. O mais interessante, porém, foi descobrir
que, com treinamento adequado, eu poderia conhecer
muito melhor meus modelos mentais ¢ seu modo de
acgdo.

A Teoria de Acio (ARGYRIS e SCHON, 1977,
1996) esta voltada para incrementar a eficacia
profissional, por meio do mapeamento do
comportamento humano dentro das organizagdes,
com vistas a eliminag¢do das rotinas defensivas que
inibem tanto a eficdcia quanto o aprendizado
organizacional.

O objetivo deste trabalho ¢ apresentar uma
analise de um mundo comportamental caracterizado
pela omissdo e distanciamento, manipulagdo sub-
repticia, mentiras piedosas, controle e protecdo
unilaterais, tipicos do Oposto ao Modelo I,
presentes no filme Denise esta Chamando (Denise
Calls Up), de Hal Salwen (1995), utilizando-se
como base de argumentacdo o trabalho de Chris
Argyris ¢ Donald Schén (1977, 1996). O intuito ¢
contribuir com o incremento do trabalho cientifico
no Brasil, na perspectiva de reunir informagdes que
possam auxiliar os grupos e as organizagdes na
analise do seu mundo comportamental.

A operacionalizagdo do uso de filmes pode
revestir-se de validade e utilidade para o
pesquisador, em razdo da agilidade e isengdo da
revisdo das percepcdes e descricdes, com o ato de
voltar as cenas, tantas vezes quantas sejam
necessarias, para a minimizacao das inferéncias ¢ a
maximizagdo do trato dos dados direta ou
indiretamente observaveis. Valenca (1997: XIV)
declara:

E uma maneira mais eficaz e segura, pois ao se
analisar a teoria de terceiros, com a possibilidade de
repeticdo das cenas, ndo se corre o risco da
defensividade comum nas interacdes ao vivo. E uma
excelente maneira de iniciar o uso pratico da teoria. E
evidente que ndo estd em questdo a escolha estética
dos filmes, mas sim sua utilidade didatica.

A pratica de utilizagdo de filmes comerciais vem
sendo testada e replicada em instituicdes de ensino
de Administragdo, instituicdes de formagdo em
consultoria e formagao gerencial, com resultados de
aprendizagem na ac¢fo, consoante a concepgdo de
Argyris e Schon (1996).

Ruas (2004:6) entende que
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a aprendizagem na area de administracdo nao pode ser
sustentada no uso exclusivo de métodos racionais
basecados em  conhecimentos  pessoais.  Sua
consolidagdo vai demandar metodologia mais
abrangente, na qual a abordagem da aprendizagem
na aciio apresenta contribuigdo importante e
elucidativa.

Ainda que dificil de apreciar, avaliar, conceituar,
desenvolver e mensurar, como alternativa
metodologica no ensino de Administracdo, essa
pratica tem contribuido para as competéncias
observacdo, percepcdo e intervengdo, com
incremento de habilidade para a imparcialidade e a
assertividade. O pensamento de Wood Jr. (2001), ao
trazer a perspectiva de que a linguagem do filme
acessa o imaginario, incita o raciocinio de que a
aprendizagem em acfo pode ser facilitada pela
atribuicdo dos significados possiveis, tanto no
processo de aprendizagem formal quanto na
aprendizagem da vida cotidiana.

Um filme comercial pode transformar-se em
instrumento de uma série infindavel de pesquisas, a
depender da teoria que o pesquisador esteja
estudando, até porque, em geral, é fruto da
experiéncia de observagdo da vida cotidiana, onde
quer que vivam os seus idealizadores. Considere-se
o pensamento de Demo (2000:23) de que o senso
comum “nao € algo desprezivel, muito ao contrario,
¢ sobretudo com ele que organizamos a nossa vida
diaria [...]".

Quantas teorias podem estar contidas por tras do
senso comum, na observa¢do da vida cotidiana?
Einstein apud Ziemer (1996:13) diz que “¢ a teoria
que decide aquilo que podemos observar”. O seu
pensamento pode ser percebido no contexto das
analises do filme Denise estd Chamando, tanto a
feita por Malvezzi (1996:8) e transcrita abaixo,
quanto a mostrada no presente artigo:

As organizagdes tém também por trds uma
cultura/tradi¢do que propicia reconhecimento e sentido
para o desempenho das pessoas. O filme “Denise esta
Chamando” ilustra essa condigdo, mostrando a perda
do interesse pelo encontro fisico e, conseqiientemente,
a perda do relacionamento social, como conseqiiéncia
da descontextualizacdo de suas vidas do espago social,
em fungdo do trabalho a distdncia. No mundo do
trabalho a distdncia, a interagdo fisica pode ser
limitada a realidade imaginaria.

Esse filme relata a interagdo entre pessoas de
classe média americana que moram sozinhas, estao
fortemente  voltadas para suas atividades

profissionais e as desenvolvem, durante a maior
parte do tempo, de forma isolada, com uso macigo
das tecnologias de comunicagdo e informatica.

Além de mostrar a interacdo fisica limitada a
realidade imaginaria em todo o seu desenrolar e
abordar a ineficacia na concretizacdo das diversas
tentativas de encontro pessoal, o filme traz a
oportunidade de observacdo dos elementos das
teorias de acdo dos personagens. Esses elementos
constituem, entdo, o foco metodologico deste
trabalho. O estudo dos padrdes do discurso que
emergem dos personagens, incluindo codigos nao-
verbais, imagens e objetos, contribuiu para a
elucidacdo da proposicdo teorica estudada.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

A depurag@o do conceito de sucesso psicoldgico,
inicialmente desenvolvido por Kurt Lewin (1935,
1936, 1997), encontra-se no bojo da articulacdo de
Chris Argyris (1959, 2000) sobre a psicologia das
acOes e seus significados. Lewin afirmava ser o
sucesso psicologico constituido dos seguintes
componentes: o ser humano ¢ capaz de definir seus
proprios objetivos e metas; os objetivos e metas
definidos estdo relacionados as suas necessidades,
habilidades e valores mais essenciais; ele é capaz de
definir os proprios passos para alcangar os objetivos
e metas; o alcance dos objetivos € metas representa
um desafio e um teste para os quais se exige o0 uso
de habilidades ndo usuais ou ndo testadas.

A lacuna da psicologia das acldes e dos
significados cotidianos de que a agdo humana ¢é
intencional e, como tal, pode ser tratada com rigor
cientifico a partir de uma metodologia especial, ¢é
preenchida, com a sistematizacdo de uma teoria
sobre a racionalidade e a intencionalidade humanas,
pelo trabalho de Argyris, que em (2000:62) ressalta:
“as pessoas possuem duas diferentes ‘teorias de
acdo’ sobre seu comportamento efetivo: a que
esposam e a que realmente usam e estdo, em grande
parte, inconscientes da discrepancia entre as duas”.
O autor ainda destaca que, embora as teorias
proclamadas variem muito, praticamente ndo ha
variagdo nas teorias-em-uso, independentemente de
pais, faixa etaria, sexo, cor ou nivel cultural.

A idéia de que o comportamento humano,
embora deliberado, é também ‘“sobredeterminado
pelas agOes passadas, do presente e pelas predigdes
futuras”, € salientada por Valenca (1997:231, 261).
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Assim sendo, os seres humanos, a0 mesmo tempo
em que sdo criadores de seu mundo
comportamental, sdo influenciados por ele. O autor
enfatiza que “a¢do sdo comportamentos humanos
com significados inter-relacionais ou sociais
proprios”. Esses significados proprios estdo no bojo
das teorias de acdo humana, conscientes ou
inconscientes.

Para auxiliar na compreensdo, analise e
inferéncia das interagdes humanas, Argyris e Schon
construiram, com base em longos anos de
pesquisas, dois grandes modelos basicos de Teoria
de Ag¢do que regem o comportamento da maioria
das pessoas, independentemente do grau de
educacao e recursos monetarios ¢ da natureza e
tamanho das organizagdes onde trabalham: o
Modelo 1 da teoria-em-uso, explicitamente
autoritario e autocentrado, € o Modelo II,
investigativo, autonomo e responsavel, um modelo

alternativo ideal, proclamado e amplamente aceito
como o comportamento que leva as pessoas a um
processo mais eficaz.

Argyris e Schon descreveram, ainda, um terceiro
modelo, o Oposto ao Modelo I, caracterizado por
omissdo, distanciamento, auséncia de competéncia,
manipulagdo e falsa simpatia, o qual Valenca
(1997:17) explicita que “pode aparecer como um
modelo subjacente ao Modelo I, onde as estratégias
unilaterais de protecdo do agente e dos outros sdo
evidentes, mas a competitividade e o controle sdo
camuflados”.

Os elementos que compdem a teoria de agdo
determinam a qualidade e o nivel de aprendizado e
estdo citados, juntamente com os seus significados,
no Quadro 1 a seguir:

Quadro 1: Elementos da Teoria de Acao e seus Significados

Elementos da Teoria de Acao

Seus Significados

Variaveis Governantes

Estabelecem o que a pessoa deseja alcangar como resultado de sua
intengdo, implicita ou expressa, por meio de suas teorias de agao.

Pressupostos

Sao os padrdes de que as pessoas dispdem em seus processos internos
para lidar com as situagdes e reconstruir suas hipoteses.

Teorias Causais
se/entdo.

Sao inferéncias, conclusdes ou correlagdes feitas pelas pessoas do tipo

Estratégias de Acdo

Formam as seqiiéncias de movimentos ou de comportamentos concretos
dos agentes, em situagdes particulares, com a intengo de satisfazer suas
variaveis governantes.

Conseqiiéncias ou Resultados

Podem revelar-se

iguais aos resultados intencionados ou ndo

da Acao

intencionados. Sdo analisadas em relacdo a forma como o agente ¢
percebido, a eficacia da tarefa ou acdo, a qualidade e nivel de
aprendizado, ao mundo comportamental, aos padrdes de qualidade de
vida, aos padrdes de justica.

Campo de Constancia

Permeia as atividades das pessoas, que se mostram mais inalteraveis,
mais profundas, estruturadas e primitivas.

Auto-oclusao

Criagdo de um mundo comportamental defensivo que gera a
desconfirmacdo de qualquer teoria que nio a propria.

Anomalias das teorias de a¢ao

Sao constituidas de contradi¢des, inconsisténcias, incongruéncias entre
as variaveis de auto-imagem do discurso e o comportamento concreto,
incompatibilidades entre varidveis governantes, obscuridades,
ocultagdes, inacessibilidades.

Causalidade

Pode ser: comportamental-padrdo, responsavel por interagdes
(comportamentos) das pessoas com o meio ambiente, com as
conseqiiéncias dessas interagdes; estrutural, cuida da conexdo entre os
varios padrdoes comportamentais; intencional, responde pelas conexdes
de causa e efeito implicitas entre as inten¢des e as agdes; pessoal,
determina a consciéncia da pessoa sobre sua causalidade e
responsabilidade sobre suas acdes.

Defesa

E a atitude ou agdo protetora contra um perigo ou ameaca.
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Raciocinio Defensivo

E construido pelos erros na elaboragdo e desenvolvimento do
raciocinio, provocados em situa¢do de ameaga ou embarago.

Eficacia E a produgio bem-sucedida do resultado intencionado, sem aumento do
custo psicoldgico.
Ineficacia E a incapacidade de alcangar os resultados por conta de disfuncio entre

a teoria-em-uso ¢ o mundo comportamental.

Padrio Comportamental

E a caracteristica do comportamento que se repete, interligando uma
série de outros comportamentos ao longo do tempo.

Protecio Unilateral

E a retengdo de informagdes valiosas, importantes e impactantes,
sobretudo pelo uso de mentiras piedosas, repressdo de sentimentos,
demonstragdo de uma falsa simpatia e diplomacia social. Assume-se
que a outra pessoa precisa ser protegida, estabelecendo-se uma
avaliagdo de fraqueza, de baixa prontiddo ou de indisponibilidade para a
relacdo.

Mundo Comportamental

Constituido de padrdes relativamente estaveis de interagdo entre as
pessoas, em um determinado ambiente, criados e mantidos pelas

pessoas  como

membros de uma
comportamental resulta da teoria-em-uso dos agentes.

comunidade. O mundo

Estratégias de Ac¢ao

Sdo o foco principal da observagdo cientifica. Revelam os
comportamentos isolados e a sua articulagdo logica.

Fonte: Baseado em VALENCA, 1997.

3. ASPECTOS METODOLOGICOS

O método qualitativo pode ser definido como o
que se fundamenta principalmente em analises
qualitativas, caracterizando-se, em principio, pela
ndo utilizagdo de instrumental estatistico na analise
de dados (VIEIRA e ZOUAIN, 2004). No campo
organizacional, a pesquisa qualitativa ainda ¢ pouco
reconhecida (MORGAN e SMIRCICH, 1980;
MERRIAN, 1998; DENZIN e LINCOLN, 2000;
PATTON, 2002).

A possibilidade desse pouco reconhecimento,
com base em Minayo (2004:21-22), deve-se ao fato
de que essa abordagem apresenta-se,
prioritariamente,

[...] com um nivel de realidade que ndo pode ser
quantificado. Ou seja, com universo de significados,
motivos, aspiragdes, crengas, valores e atitudes, o que
corresponde a um espago mais profundo das relagdes,
dos processos ¢ dos fendmenos que ndo podem ser
reduzidos a operacionalizagdo de variaveis.

De acordo com Richardson (1989), a abordagem
qualitativa permite analisar aspectos subjetivos,
como percep¢des, compreensdo do contexto
organizacional e dindmica das interagdes grupais,
por intermédio de seus significados para as pessoas.
Tal abordagem envolve a coleta de uma variedade
de materiais empiricos — estudos de caso,
experiéncias pessoais, introspec¢do, historia de
vida, textos visuais, interativos, historicos e

observacionais — que descrevem a rotina, os
momentos ¢ os significados problematicos da vida
dos individuos (DENZI ¢ LINCOLN, 2000).

Em termos praticos, Nunan (1994) considera que
ndo faz sentido separar rigidamente os métodos
quantitativo e qualitativo, até porque ambos podem
contribuir no desenvolvimento de um processo de
investigacdo. Para Flick (2004), as abordagens
qualitativa e quantitativa privilegiam a visao
complementar, em Iugar da excludente ou
competitiva. Optou-se, entretanto, pela utilizagcdo do
método qualitativo neste trabalho.

Dentre os cinco principais tipos de estratégia de
pesquisa, elucidados por Merrian (1998), escolheu-
se o de estudo de caso, pelas seguintes razdes: os
estudos de caso colocam mais énfase em uma
analise contextual completa de poucos fatos ou
condigdes ¢ em suas inter-relagdes (COOPER e
SCHINDLER, 2003); essa estratégia, com base em
Eisenhardt (1989), pode ser realizada dependendo
da técnica utilizada na coleta, andlise e interpretacao
dos dados; ¢ apropriada, de acordo com Yin (2005),
por ndo exigir controle sobre eventos
comportamentais, por focalizar acontecimentos
contempordneos e realizar observacdo desses
acontecimentos, documentos e artefatos.

Adotou-se a  observa¢do indireta, nao-
participante, como estratégia de coleta de dados,
considerada por Flick (2004:147) como uma
“observagdo de segunda mao”, oriunda de
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fotografias, videos ou filmes. Cooper e Schindler
(2003:307) consideram que “a observagéo indireta é
menos flexivel do que a observagdo direta, mas
também ¢ muito menos tendenciosa e pode ser
muito mais acurada. Outra vantagem da observagao
indireta € que o registro permanente pode ser
reavaliado para incluir varios aspectos diferentes do
fato”. Considerou-se, também, o argumento de
Bogdan e Biklen (1994:125) de “observador
completo” ou “o investigador ndo participa em
nenhuma das atividades do local onde decorre o
estudo. Olha para a cena, no sentido literal [...]”.

Escolheu-se a analise do discurso como método
de tratamento dos dados, privilegiando-se duas das
oito categorias de analise da linguagem,
apresentadas por Putnam e Fairhurst (2001) no
ambito dos estudos organizacionais: lingiiistica
cognitiva, por privilegiar o estudo dos padrdes do
discurso que emergem dos processos mentais;
semiotica, por ampliar o foco dos estudos da
linguagem, incluindo cédigos ndo-verbais, imagens
e objetos.

4. ANALISE DAS ACOES DO FILME A LUZ
DA TEORIA DE ACAO

O filme Denise esta Chamando relata a interagido
entre Jerry, Martin, Barbara, Frank, Gale, Denise e
Linda, pessoas de classe média dos Estados Unidos,
que moram sozinhas, desenvolvem atividades
profissionais de forma isolada e se envolvem em
circulos sociais alternativos, com uso maci¢o das
tecnologias de comunicagdo e informatica. As bases
das praticas sociais ficam claras desde as cenas
iniciais. Linda desperta as 6h30 da manha, atende o
telefone em uma sala arrumada para uma festa e
comega a jogar no lixo a comida intocada. No outro
lado da linha, Gale desculpa-se por ndo ter
comparecido a festa e descobre que na verdade
ninguém compareceu.

Com base nas caracteristicas do Oposto ao
Modelo I elucidadas por Valenga (1997), pdde-se
depreender que os aspectos dos elementos da Teoria
de Acdo marcantes no filme foram os apresentados
no Quadro 2 a seguir.

Quadro 2: Associacdes entre os Elementos da Teoria de Acio e o Filme

Elementos da Teoria de Acao
no filme

Cenas que os elucidam

As variaveis governantes estabelecem
que os personagens, por meio de suas
teorias de acdo, desejam “definir com
todos os objetivos e tentar alcanca-los
com todos”, reforcando a realidade
imaginaria em que eles vivem.

Na cena 8 Martin aconselha Jerry a mentir para Barbara a
respeito do almogo e ela segue o conselho. Na cena 9, Gale
revela a Frank que omitiu de Jerry a informagdo de que ela,
Frank e Barbara também nao tinham ido ao almogo marcado.
Nesta mesma cena, Barbara mostra desconforto em aderir a
mentira, Frank mostra desagrado e espanto, mas ambos
acabam aderindo, conforme recados na secretaria eletronica de
Jerry na cena 10. Ainda na cena 10, Gale mente sobre a queda
da ligacdo e relata que mentiu a Barbara, que por sua vez deixa
recado sobre a linha ter caido.

Os pressupostos dos personagens para
lidar com as situa¢des os levam ao uso
exacerbado dos telefonemas envol-
vendo as questoes de todos; elege-se
prioritariamente a premissa de que
“todos tém a mesma competéncia”
para resolvé-los.

Na cena 12, quando Barbara revela que ndo atendeu ao
telefone por estar no banheiro ¢ ndo saber o que responder se
Jerry perguntasse o que ela estava fazendo, Gale aconselha que
ela minta, sob o pressuposto de que seria mais aceitavel para
Jerry.
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As teorias causais levam os
personagens a  inferéncias  ou
conclusdes do tipo se/entdo.

Na cena 22, Martin, visivelmente feliz por saber que teria um
menino, diz para Denise estar arrependido de ter perguntado o
sexo ao médico. Sua teoria causal foi: se eu sei o sexo, a
priori, entdo estrago o elemento surpresa de Denise; uma
inferéncia acerca da necessidade ou do desejo de Denise.
Denise: “Meu bebé€ sera menino ou menina?” Martin: “Me fez
prometer ndo contar”. Denise: “Fiz? Nao me lembro. Que seja.
Entdo. O que é?” Martin: “Vocé me fez jurar pela minha mae.
Foi clara quanto ao que acha de quem descumpre promessa”.
Denise: “Isso me parece algo que eu diria. Tenho cada uma as
vezes. Mas ndo ¢ tio sério assim”. Martin: “Ndo sei o que
dizer”. Denise: “Olha... estamos falando do meu bebé”.
Martin: “Nossa! Me sinto em conflito! Para dizer a verdade,
me arrependo de ter sabido. Destrui o elemento surpresa. Me
arrependo muito”. Denise: ‘“Menino ou menina”? Martin:
“Qual vocé prefere”? Denise: “Ambos. Ndo estou ligando a
minima...”.

As estratégias de acio mais utilizadas
pelos personagens sdo ‘“‘proteger-se
unilateralmente, omitindo-se da
investigagdo, ou desproteger-se
unilateralmente, sobrecarregando-se de
criticas severas, infundadas ou cegas e
proteger ou desproteger os outros
unilateralmente, retendo informagoes,
criando  regras  para  censurar
informagdes e  comportamentos,
realizando testes privados, alegando
beneficios para todos”, satisfazendo
assim as suas variaveis governantes.

Na cena 1, Linda, inegavelmente aborrecida pelo ndo
comparecimento a sua festa, nada revela a Gale. Jerry adota
como rotina defensiva a fuga da confronta¢do quando, na cena
8, constrangido por ndo ter ido ao almogo, ao invés de procurar
os envolvidos, liga para Martin. Ainda nesta cena Jerry despeja
em Martin sua aflicdo, sem nada revelar a Gale. Na cena 13,
apos Barbara ter desligado o telefone sem nada dizer, ele liga
novamente para Martin e fala do seu pressuposto de que ela
havia desligado propositadamente.

As conseqiiéncias ou resultados da
aciio dos personagens para o seu mundo
comportamental revelam: “relagdes
interpessoais ¢ dinadmicas de grupo
defensivas, omissas, pouca atividade e
pouca ajuda; normas orientadas para a
defensividade, desconfianga excessiva,
baixa assuncdo de riscos, comprome-
timento externo, énfase na diplomacia,
na competigdo por poder e na rivalidade
encoberta”.

Perpassam todo o filme.

As conseqiiéncias para a aprendizagem:
“processos  auto-oclusivos;  aprendi-
zagem de ciclo tUnico; oscilagdo nos
testes publicos e privados”.

Perpassam todo o filme.

Para a qualidade de vida: “tendente
para negativa — autenticidade e
liberdade de escolha a custa de
omissdo, distanciamento ou submissio
dos outros, ou riscos ndo calculados”.

Autenticidade e liberdade de escolha a custa de omissdo,
distanciamento ou submissdo dos outros sdo percebidas
durante todo o filme.

Para a eficacia: “eficacia
descendente”, elementos revelados
iguais aos resultados intencionados.

As tentativas mostradas na cena 14, quando Martin, Frank e
Gale articulam-se para que Jerry volte a ligar para Barbara.
Mesmo sabendo que Barbara havia desligado o telefone por ter
ficado nervosa com a ligacdo, Gale mente para Martin, que
passaria a informacdo a Jerry. As tentativas ndo lograram
sucesso.
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O campo de constincia que permeia as
atividades mais profundas, estruturadas e
primitivas dos personagens reforca o
viver na realidade imaginaria.

Na cena 21 sdo quatro horas da manha. Barbara atende o
telefone depois de té-lo deixado cair e, mesmo sem reconhecer
a voz de Jerry, nega ter sido acordada e mente sobre o motivo
de estar atrapalhada.

A auto-oclusio ou criagdo do mundo
comportamental  defensivo  dos
personagens gera a confirmagdo de
suas proprias teorias e os mantém na
realidade imagindria até o final.

Na cena 5 Gale ndo revela a Barbara que também ndo foi a
festa. Na cena 43 Barbara e Jerry chegam ao mesmo tempo na
casa de Frank, passam direto, cruzam-se sem se olhar, param,
olham para trés e prosseguem, voltando para suas casas e seus
computadores.

As anomalias das teorias de acdo de
todos os personagens sdo constituidas,
do inicio ao fim, de contradig¢des,
inconsisténcias, incongruéncias entre
as varidveis de auto-imagem do
discurso e o comportamento concreto,
incompatibilidades entre varidveis
governantes, obscuridades, ocul-
tagOes, inacessibilidades.

Na cena 20 Frank e Gale falam do esvaziamento da relagdo dos
dois. A estratégia que escolhem adotar para resolvé-lo é, no
entanto, repetidamente ineficaz. Frank pergunta: “Esta tudo
bem, Gale?” Gale responde: “Sinto sua falta”. Frank diz: “Eu
também”. Gale comenta: “Nao deviamos ter-nos separado”.
Frank assegura: “No6s ndo nos separamos, Gale. Apenas nos
afastamos”. Gale pergunta: “Ha quanto tempo estamos assim?”’
Frank responde: “Ha cinco anos”. Gale exclama: “Nossa!”
Frank diz: “O tempo voa”. Gale comenta: “O trabalho nos
consome”. Frank acrescenta: “E a gente deixa, o que é uma
boa! Mas como tudo tem um lado ruim”. Gale propde: “Vamos
nos encontrar. Chega de desculpas. Convidamos todos para
uma festa e voltamos. Que tal?” Frank responde: “Parece
o6timo!” Na cena 37 a tia de Gale toma sorvete enquanto conta
os detalhes do acidente fatal ocorrido com Gale.

A causalidade de cada um dos
personagens ¢ de ordem intencional,
responsavel pelas conexdes de causa e
efeito implicitas entre as suas intengdes
e as suas agOes; ¢ também de ordem
pessoal, responsavel por determinar a
consciéncia de cada um sobre sua
causalidade e responsabilidade sobre
suas agOes, também observadas do
inicio ao fim do filme.

A exemplo da cena 16, quando Martin conta para Jerry sobre
sua doacdo de esperma: “Mas agora a receptora. Isso nem me
ocorreu. Se eu tivesse parado um segundo para pensar, teria
percebido que faz parte doador-receptora. Bom, ela me ligou.
A receptora chama-se Denise. Ela esta gravida de meu filho”.

A defesa ¢ a atitude que os mantém
protegidos contra os perigos ou
ameagcas fora da realidade imaginaria.

Na cena 39, quando Jerry desconfia que Barbara esta fingindo ao
telefone, liga para Martin e relata que mudou sua atitude com
relagdo a ela. Seu pressuposto, porém, ndo é checado. Barbara,
por sua vez, ndo conta para Jerry que sua mée havia ligado e que
ela tinha ficado constrangida, revelando isso para Linda, que s6
conhecia por telefone, e se distanciando mais de Jerry.

O raciocinio defensivo foi construido
pelos erros de cada personagem na
elaboragdo e desenvolvimento do
raciocinio, provocados em situagdo de
ameaca ou embarago pela
possibilidade de aproximagdo, na
seqiiéncia das tentativas para tal.

Barbara utiliza-se da omissao e teste privado nas situagdes de
embarago, a exemplo da cena 11, quando evita atender o
telefonema de Jerry por estar numa situacdo embaragosa
(sentada no vaso sanitario), ligando depois para Gale ¢ ndo
para Jerry.

A eficicia ¢ reduzida em toda a
seqiiéncia entre os personagens.

Na cena 18, quando Barbara liga para Jerry, houve, no inicio,
geracdo de informagdo valida e 1til por parte de Barbara: “A
ligag@o ndo caiu. Eu desliguei. Desculpe, fiquei nervosa. Entao
liguei para me desculpar por ter desligado. Eu fui grossa”. Isso
levou a uma resposta sincera por parte de Jerry. “Na verdade, a
situagdo ndo estd bem resolvida. Achei que a ligagdo tinha
caido e ndo lhe liguei. Também fiquei nervoso. Sim. Sou
inseguro. Sabe... faz tempo que n3o namoro. Sabia que
esperava que eu ligasse e eu ndo liguei. Peco mil desculpas”.
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Como conseqiiéncia, Barbara também se expde um pouco
mais. “Nao, eu tirei o fone do gancho. Pensei que fosse ligar e
fiz isso, para ndo falar com vocé. Também sou insegura”.
Porém, quando chega no tema ameagador — o encontro dos
dois — ambos adotam novamente a estratégia de
distanciamento. Barbara diz: “Estou sem minha agenda. Na
verdade tenho uma comigo. Mas nao ¢ a basica. Eu odiaria
marcar com vocé e quando chegar em casa ver que hd uma
discrepancia”. Jerry responde: “Eu entendo”.

O padrao comportamental dos
personagens ¢ de distanciamento e
interliga uma série de outros
comportamentos tentativos ao longo
do filme.

Jerry e Martin reforcam atitudes ambivalentes quando da
revelacdo da gravidez de Denise, na cena 14. Martin: “Estou
pasmado...” E conta a historia da doagdo do esperma. “Eu s6
doei uma amostra. Uma simples amostra!” Jerry: “E ela quer
pensdo”? Martin: “Sé queria me agradecer por tornar a vida dela
completa”. Jerry: “E o que disse”? Martin: “Disponha”. Jerry:
“Foi bom”. Martin: “O que devia dizer?” Jerry: “O que mais
diria?” Martin: “Sei 1a!” Jerry: “Foi legal”. Martin: “Houve um
longo siléncio. Ficamos ouvindo nossa respiragdo. Ela me deu o
telefone e disse para eu ligar para nos encontramos”. Jerry: “O
que disse?” Martin: “Obrigado, mas acho que ndo”. Jerry: “Tudo
bem ser sincero”. Martin: “Mas eu estava mentindo. Eu acho
que sim. Quero conhecé-la, quero mesmo!”. Jerry: “Va fundo!”
Martin: “Nédo posso”. Jerry: “Por qué?” Martin: “Tenho sido
assediado. Nunca fui tdo assediado”. Jerry: “Ndo tem uma
horinha?” Martin: “Bem, talvez eu arranje. Mas, e dai? E se a
gente se envolver? De repente esta responsabilidade. Tudo que
sempre planejei de repente foi pelos ares. Parego estar
racionalizando”. Jerry: “Estd correndo o risco de que ao vé-la
algo mais que uma relagdo impessoal nasga”. Martin: “Ela esta
quase no oitavo més. Gravida de meu filho!” Jerry: “Parabéns!”
Martin: “Obrigado”.

A protecido unilateral ¢ uma tonica
entre os personagens, quer pela retengao
de informacdes valiosas, importantes e
impactantes, sobretudo utilizando-se de
mentiras piedosas, quer reprimindo
sentimentos ou demonstrando falsa
simpatia e diplomacia social. Todos
assumem que todos precisam ser
protegidos e estabelecem uma avaliagdo
de  baixa  prontiddio ou  de
indisponibilidade para as relagdes.

Martin, na cena 14, apos ouvir o desabafo de Jerry, liga para
Frank e diz: “Ele ndo sabe que estou ligando. Mas esta
havendo uma confusdo. Serd que pode ajudar a resolver?”
Frank responde: “Farei o possivel”. Martin relata: “Jerry ligou
para Barbara e ndo sabe se ela desligou ou a ligagao caiu. Se a
ligacdo caiu, ele quer ligar de novo. Se ela desligou, vocé
conhece Jerry”. Frank acrescenta: “Tem um ego muito fragil”.

O mundo comportamental resultante
da teoria-em-uso dos personagens
apresenta-se “artificial e incompetente.
Com o retraimento, todo mundo quer
ser educado, civilizado, mas ha um
sutil exercicio do controle unilateral,
com as pessoas querendo passar a
imagem de que ndo controlam as acdes
porque todos sdo iguais, livres e
competentes. Nesse ambiente
prevalece a dindmica de perde-ganha,
embora encoberta e simpatica, ¢ as
recompensas sdo dadas de maneira
oculta e sem critérios claros e muito

Barbara e Gale sdo grandes amigas, mas ha tempo ndo se
encontram. Jerry e Frank também. Envolvidos em suas
atividades, ndo comparecem aos eventos (festas, almoco,
velorio de Gale). Na cena 26 a tia da Gale atende o telefone.
Frank: “Meu nome ¢ Frank Oliver, sou, era um amigo de
Gale”. Tia: “E ficou sabendo”. Frank: “Acabei de saber”. Na
cena 31, Linda, acabrunhada, ouve a secretaria eletronica ¢
escuta o recado de Gale.“Oi, Linn é Gale. Estou ligando para
dizer que darei uma festa”. Ouve-se um grito, o barulho de um
carro freando e do choque. Na cena 33 ¢é dia. Na rua, Frank
chega até a porta da funeraria e retorna. Na cena 35, Linda esta
digitando e toca o telefone. E Frank: “Linda, é Frank Oliver.
Fui ao enterro”. Linda: “Como foi?” Frank: “Nao fiquei muito
tempo”. Linda: “Nao te culpo”. Frank: “Nao consegui”. Linda:
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menos justos, a medida que certas
confidéncias e recomendacdes sdo
feitas de forma privada e sub-repticia”.

“Eu queria ir, queria muito ir mesmo, mas nunca na vida fui a
um enterro, € dificil. E ndo encaro a vida assim”. Frank: “Esta
de luto a seu modo. Gale iria entender”. Linda: “Vocé acha?”
[...] Frank: “Gale ia dar uma festa, planejava reunir todos os
amigos. E tio dificil ver todo mundo. Acho que devemos fazé-
la. Sabe, em homenagem a ela”. Linda: “Em memoria”. Frank:
“Se eu organizasse uma voc€ iria?” Linda: “Bom, ndo sei, sabe
como ¢. Mas s6 depende de quando serd. Quando acha que
seria?” Frank: “Sei 14, num dia que fosse conveniente para
todos. Se fosse num dia conveniente vocé iria?” Linda: “Sim,
com certeza” (dando de ombros, depois sorrindo e balangando
a cabeca afirmativamente). Na cena 36, Jerry: “Sinto nao ter
ido ao aeroporto”. Barbara: “Ndo seja bobo, mandei ndo ir”.
Jerry: “Mas eu queria”. Barbara: “Nao era preciso”. Jerry:
“Mas eu queria”. Barbara: “Nao seja bobo”. Jerry: “Estava
determinado, mas ndo pude. Desculpe”. Bérbara: “E tio
atencioso... Entdo, foi ao funeral?” Jerry: “Ah! N&o, mas eu
queria muito ir. Como eu disse, ndo pude. Também nao foi?”
Barbara: “Quando eu cheguei, sabe como é. Queria ir, mas
estava como uma barata tonta”.

Fonte: os Autores, com base em VALENCA (1997) e em dados observados no filme (1995).

Partindo-se da depuracdo do conceito de sucesso
psicologico de Lewin (1935, 1936), Jerry, Martin,
Barbara, Frank, Gale, Denise ¢ Linda apresentam-se
capazes de definir seus proprios objetivos e metas
de trabalho; os objetivos e metas definidos ndo
aparentam estar relacionados as suas necessidades,
habilidades e valores mais essenciais; apresentam-
se capazes de definir os proprios passos para
alcancar apenas os objetivos e metas profissionais;
o alcance dos objetivos e metas, representando um
desafio ¢ um teste em que se exige o uso de

habilidades ndo wusuais ou ndo testadas, ndo ¢é

buscado no trato com as interagoes entre elas.

Enquanto grupo, essas pessoas criam um campo
de poder, com base em Lewin (1997), e esbocam
investigado
sistematicamente através do olhar repetido para as
cenas por elas protagonizadas, a luz das teorias

um problema de pesquisa a ser

existentes acerca da agdo humana.

O Quadro 3 a seguir mostra a analise respaldada
em alguns pressupostos teoricos na discussdo e

interpretagdo do filme.

Quadro 3: Discussao e interpretacio do filme

Dados Analisados do Filme
Nas cenas iniciais, Linda desperta as 06h30 da
manha, atende o telefone em uma sala arrumada
para uma festa e, a0 mesmo tempo em que joga
no lixo a comida intocada, relata a uma amiga,
Gale, que liga para se desculpar por ndo ter ido,
que ninguém compareceu a sua festa. Seu ar
desolado, contrastando com o discurso de que
estava bem, que havia se envolvido com o
trabalho e que quando notou que a campainha nao
havia tocado ja eram duas horas da manha, revela
uma rotina defensiva de protecdo da auto-
imagem. Gale, por sua vez, ao aceitar sem
qualquer questionamento a afirmac¢do de Linda de
“que ndo estava mesmo disposta a ver ninguém
naquele dia”, demonstra, também, uma rotina
defensiva de distanciamento, com a qual ndo
contribui para a reflexdo de Linda sobre a

Pressupostos Tedricos que Auxiliam na Analise
Senge (1990:225) diz que “as rotinas defensivas sdo
habitos entranhados que usamos para nos proteger
do embarago e do perigo que nos ameagam quando
expomos as nossas idéias. Elas sdo uma espécie de
casca protetora que envolve nossas idéias mais
profundas, defendendo-nos da dor, mas também
impedindo-nos de conhecer a causa da dor”.

Argyris (1990:27), com a sua leitura do mundo
organizacional, refor¢a o que ¢ dito por Senge e que
¢ observado nas relagdes sociais: “todas as rotinas
organizacionais defensivas sido baseadas numa
logica que € poderosa e profunda em seu impacto
sobre os individuos e organizagdes, qual seja: 1.
criar mensagens que contenham inconsisténcias. 2.
agir como se essas mensagens ndo fossem
inconsistentes [...] 3. fazer a ambigiidade e
inconsisténcia da mensagem indiscutiveis [...] 4.
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incongruéncia entre os seus sentimentos € o seu
discurso.

fazer a indiscutibilidade do indiscutivel também
indiscutivel.

O controle unilateral, de forma sub-repticia para
defini¢do dos objetivos, fica claro quando Gale
propde a marcagdo de um almogo apods a festa,
quando os desejos ¢ razdes de Jerry e Barbara sdo
descartados sem sequer serem ouvidos. A
ineficacia da agdo configura-se no fracasso do
almogo para o qual a propria Gale ndo comparece.

Argyris (2000:62) salienta que no Modelo I as
injungdes essenciais que as pessoas se esforcam para
satisfazer por meio de suas acgbes incluem: “I.
defina as metas e tente alcanga-las — isto é, ndo tente
desenvolver, com os outros, uma definigdo mutua de
objetivos compartilhados; 2. maximize os ganhos e
minimize as perdas — isto ¢, trate quaisquer
mudancas nos objetivos, uma vez decididos, como
um sinal de fraqueza; 3. minimize a geragdo ou
expressao de sentimentos negativos — que podem ser
interpretados como sinais de falta de aptiddo,
incompeténcia ou falta de diplomacia; 4. seja
racional — isto €, permanega objetivo e intelectual e
suprima os sentimentos”.

A manipulagdo e o uso de mentiras sdo as
estratégias mais empregadas por Gale, com o
apoio, as vezes contra a vontade, de Frank, a
saber:

Frank liga para Jerry para cobrar sua auséncia na
festa e ndo revela que também nao compareceu;
Questionada por Barbara sobre quando vao se
encontrar, pois faz muito tempo que ndo se véem,
Gale responde que esperava encontra-la na festa,
sO que a propria Gale 1a ndo compareceu;

Quando nenhum dos quatro comparece ao almogo
marcado, Gale convence Frank a ndo revelar a
Jerry que Barbara também ndo compareceu, pois
“Néo quero que ele saiba. Ele se sentira culpado e
ligara para Barbara”.

Argyris e Schon (1996:28) enfatizam que “sempre
que agdes sdo autoprotetoras e auto-reforcantes, elas
podem facilmente se tornar autoproliferantes. A
ironia aqui ¢ que especialmente sdo ativadas as
caracteristicas autoproliferantes de rotinas
defensivas quando alguém tenta engaja-las
diretamente. Uma vez que os individuos percebem
aquele perigo, eles recuam em nome de progresso e
acdo construtiva”.

Essa pratica de mentiras “piedosas” é reforgada
pelo mundo comportamental, uma vez que Jerry,
aconselhado por Martin a mentir sobre o seu
quase comparecimento, acata o conselho. A falta
de comprometimento com as metas, resultante da
definicdo e controle unilaterais, mostra-se nas
atitudes de Barbara, quando, apés afirmar que nédo
acreditava que havia concordado, evita atender,
por diversos motivos, as ligacdes de Jerry. A
manipulacdo de Gale reaparece de forma
contundente nas mensagens deixadas na secretaria
eletronica de Jerry, quando Frank afirma que
esperou por ele no almoco, Gale afirma que
Barbara disse que a ligagdo caiu e ndo ligou de
volta porque ndo tinha o nimero e Barbara
confirma que a ligagdo caiu e que ela foi ao
almocgo.

Argyris (2000:93-94) alerta: “a informagédo ¢ criada
opressivamente  como  teorias  proclamadas.
Imposi¢des, por exemplo, levam ao controle,
determinam dire¢des, admitem erros, sendo parte da
solugcdo e ndo o problema, ouvir verdadeiramente,
parecer mais profundo, relatar tal como €, conseguir
o melhor das pessoas, ¢ mudar o contexto de
comportamento ndo tornam explicitas as teorias-em-
uso que produzirdlo a agdo ou resultado
intencionado. Além disso, a informag¢do ndo torna
clara essa falta de conexdo com a agdo. De fato, a
maioria disso ¢ lida como se a conexdo fosse tdo
tangivel e tdo obvia que ndo havia necessidade para
declara-lo. Mas néo é, ¢ a necessidade é real”.

A falta de checagem dos pressupostos e os testes
privados, caracteristicos em um mundo
comportamental de omissdo e distanciamento, sdo
retratados quando Jerry liga para Martin ao ficar
em davida se Barbara havia desligado o telefone
ou a linha havia caido. Esse movimento gera uma
outra estratégia tipica do Oposto a0 Modelo I, a
protecdo unilateral com falta de investigacdo e

Argyris (2000:63) consubstancia: “Unilateralmente
proteja os outros de serem feridos — em particular,
pela retengdo de informagdes importantes, contando
mentiras piedosas, suprimindo sentimentos, e
oferecendo falsa simpatia. Além disso, ndo teste os
pressupostos de que a outra pessoa precisa de
protecdo ou que a estratégia de protecdo
permanecera secreta”.
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pratica do teste privado, quando Martin liga para
Frank, relata sua duvida, comentam sobre o “ego
fragil” de Jerry e, novamente por determinagéo de
Gale, afirmam que Barbara acha que foi Jerry
quem desligou.

Aqui se busca a compreensdo do que aconteceu a
Barbara, Frank, Linda, Gale e Jerry e o porqué do
vislumbre de mudanca apresentado por Martin e
Denise. A cena 38, quando do nascimento de
Afrodite — filha de Martin e Denise —, reforca o
mundo comportamental de distanciamento,
quando a ligagdo teleféonica — coletiva e
casualmente iniciada pelo motorista do taxi — ¢ a
Unica acao de estar com a parturiente, sob a égide
da proclamagdo de Martin, Barbara, Jerry e
Frank, que afirmam que estdo junto a ela nesse
momento. Motorista: “Barrinton Philips, como
vai? Denise mandou dizer que estd num momento
muito particular. Fique na escuta”. Martin: “Diga-
lhe que estou aqui”. Motorista: (para Denise) “Ele
estd aqui”. Motorista: (para Martin) “E o pai?
Parabéns!” Martin: “Obrigado”.

A cena 42 revela uma perspectiva de mudanga na
relacdo entre Martin e Denise. Martin: “Olhe,
estive pensando. Frank vai dar uma festa ¢ me
convidou. Disse que talvez ndo fosse, mas pensei
melhor. Vocé gostaria de ir? Encontrar-me 14?”
Denise: “Nédo sei. Quando?” Martin: “Dia 31.
Vocé disse que queria me encontrar e achei que
seria uma boa ocasido”. Denise: “Esta fazendo
isso por pressdo? Nao se sinta pressionado. Sem
obrigagdes lembra?” Martin: “Ndo, ndo. E
véspera de Ano Novo, estou livre a noite. Vou
trabalhar de dia”. Denise: “Tem certeza?”” Martin:
“Sim. Entdo, vocé vai?” Denise: “Posso? (para
Afrodite, sorrindo). Estd bem”. Martin: “Otimo!”

Em Argyris (2000:228) talvez possa ser encontrada
uma resposta: “[...] eles criaram atribuigdes
negativas relativas a cada um e que eles ndo
testaram ou encorajaram outros para testar estas
atribuigoes [...]".

“[...] aparentaram ser mais capazes de discutir os
topicos que eles tinham pensado originalmente que
seriam indiscutiveis”.

Para Argyris (2000:7), é certo que: “individuos que
sdo programados com o Modelo I produzem
organizagdes que sdo consistentes com o Modelo 1.
Essas organizagdes manifestam tipicamente rotinas
defensivas que s@o habilmente projetadas para evitar
que seus membros ou partes constituintes possam
experimentar embaraco ou ameaca. Por definigdo,
essas rotinas, bem como os individuos, sdo
superprotetoras e anti-aprendizagem”.

Na cena 43, a festa ¢ emoldurada por belas tacas e
ambiente finamente decorado. Frank, o mentor da
festa, de smoking jacket com uma cartola
dourada, ainda que sob a teoria proclamada de
querer aproximar-se dos demais, permite que a
sua teoria-em-uso o encaminhe para permanecer
sentado sozinho, recusando-se a atender a
campanbhia.

Senge (1990:228-229) diz que ‘“ndo ¢ facil
reconhecer as rotinas defensivas, mesmo quando
sabemos que estamos agindo na defensiva [...] Para
reter seu poder, as rotinas defensivas devem
permanecer indiscutiveis”.

O encaminhamento para o desfecho mostra que:
Denise caminha pela rua empurrando o carrinho
de bebé¢; todos se arrumam para a festa; Jerry e
Bérbara vao caminhando; Denise chega a casa de
Frank e toca a campanhia; Frank ndo atende;
Denise insiste e, posteriormente, senta-se na
escada de acesso a casa de Frank; Barbara e Jerry
chegam ao mesmo tempo na casa de Frank,
passam direto, cruzam-se sem se olhar, param,
olham para tras e prosseguem; Martin ¢ Linda
continuam trabalhando; Frank sozinho; Jerry e
Bérbara voltam para suas casas e digitam em seus

Argyris (1993:48) diz que “A suposi¢do € que se
comportamentos novos siao aprendidos, se os
individuos os desejam implementar, e se o0s
individuos se permitem fazé-lo entdo pelo contexto,
eles o fardo. As vezes esta suposigdo é realistica”.
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computadores; Martin chega, olha para Denise;
Denise levanta-se; Martin olha Afrodite; Denise
comega a caminhar; Martin a acompanha.

Fonte: os Autores, com base nos dados pesquisados no filme e nas referéncias teoricas.

Essas cenas ilustram o paradoxo do erro
proposital, trazido por Argyris e Schon, que
consideram a tendéncia natural humana para a
eficacia e competéncia e ndo para a motivagdo de
produzir o que ndo ¢ pretendido. O erro proposital
viola as regras racionais, pois, propositadamente, a
pessoa vai contra o que proclama. A geragdo e
continuidade do erro sdo encobertas. Esse
escamoteamento ¢ também encoberto, com o
objetivo de ajudar as organizacdes a sobreviver ¢ a
nido incomodar as pessoas. As pessoas param de
pensar sobre o erro ou procurar detecta-lo.

Como conseqiiéncias primarias, as pessoas
tornam-se insensiveis e cegas, além de incapazes de
ver suas insensibilidades e cegueiras, ficando, pois,
sem consciéncia de estar cometendo um erro. Os
ambientes tornam-se cinicos e de mal-estar ou
propiciam comportamentos ndo éticos, levando, em
ambos 0s casos, a incompeténcia habil e inibindo
qualquer forma de aprendizado que leve a revisao
da teoria de acdo. Argyris (1990:160) alerta: “Uma
vez que essas estratégias s3o ativadas, nos
aumentamos a probabilidade de que invalidem ou
distorcam as informacdes que serdo criadas ou que a
oportunidade da informagdo sera reduzida.
Qualquer uma dessas conseqiiéncias ou ambas
conduzem para uma informagdo que dificilmente
serd de uso amigavel”.

A incompeténcia habil, por meio da qual os erros
sdo cometidos sob circunstancias das rotinas
defensivas, pode ganhar espaco em duas situagdes:
os individuos sabem que os erros estdo sendo
cometidos, porém descobriram como fazé-lo de
maneira a ndo parecer erro, o que leva ao ambiente
cinico, de mal-estar, distanciamento, baixa
cooperacdo € comportamento ndo ético; 0s
individuos ignoram que estdo produzindo erro,
porque os cometem espontaneamente, em fracoes
de segundo, seguros de sua eficacia. Como suas
acoes sdo habeis, ndo as questionam e, dessa forma,
tornam-se cegos quando produzem erros, ou seja:
aprenderam a agir habilmente e os resultados sdo
incompeténcia, ineficacia e performance mediocre.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho propds-se a ampliar o
conhecimento sobre os elementos que constituem a
Teoria de Ac¢do e, por meio da analise filmica,
buscou responder a questdo de como tornar
conhecidos os modelos mentais e seu modo de agdo
nas organizacdes. Os resultados  obtidos
demonstraram porque sair do Modelo Oposto ao
Modelo I, caracterizado por omissdo e

distanciamento, ¢ uma tarefa complexa e dificil.

Compreender a eficacia reduzida pelo Modelo 1,
representado pelo autocentramento e autoritarismo,
torna-se relevante, ainda que dificil, para as
tentativas de mudanga comportamental rumo ao
investigativo, autdbnomo e responsavel,
caracteristicos do Modelo II.

Se os individuos e as organizagdes sao protegidos
por rotinas defensivas, quando da ocorréncia de
experiéncias embaracosas ou ameacadoras, e,
nessas circunstancias, tendem a atuar segundo o
Modelo I, por conseqiiéncia sdo impedidos por
essas rotinas de identificar as causas dos embaracos
ou das ameagas e trata-las de modo a corrigi-las.

Uma vez que a utilizagdo de analise filmica
propicia leituras mais isentas das dimensdes de
inconsisténcia, incompatibilidade e incongruéncia
da teoria de acdo de individuos, grupos e
organizacdes, pode ajudar a resolver problemas
metodologicos de aplicagdo pratica da Teoria de
Ag8o, como este trabalho buscou elucidar.

Quer seja utilizado por pesquisadores quer por
consultores, o método deve ser implementado antes
que individuos, grupos e organizagdes possam — €
encorajando-os a — oferecer elementos objetivos
para uma reflexdo critica sobre suas proprias agoes.
Quando tal reflex@o critica puder ocorrer sob as
caracteristicas do Modelo II, esses individuos
poderdo escolher livremente se querem e como
querem transformar a sua pratica.

Esta pesquisa pode confirmar, também, as
proposigoes de Argyris e Schon acerca da utilidade
e da validade do conhecimento oferecido pela
Ciéncia da Acdo, desde a possibilidade do
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incremento desse conhecimento no Brasil até as
recomendagOes de agdes especificas com uso de
outros filmes em grupos académicos e/ou
organizacionais.
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