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Titulo
Leitura retorica no ensino-aprendizagem nos cursos de graduacdo em administracdo
Resumo

A dificuldade dos alunos na compreensdo da literatura dos cursos de graduagdo em
administracdo de empresas € recorrente. E da natureza dos textos ndo se revelarem docilmente
ao leitor, ao contrério, a compreensao exige método e disciplina. Nossa tese € que a retdrica é
um conhecimento e uma pratica eficazes para ensinar os graduandos a ler a teoria representativa
das grandes areas cientificas, a relativa a ciéncia social aplicada e as areas especificas. Nosso
objetivo, mostrar a potencialidade do uso da retorica para o ensino-aprendizagem nos cursos de
graduacdo em administracdo. A metodologia consistiu na apresentacdo dos recursos retdricos
para a leitura e no exercicio de leitura retérica de um artigo sobre estratégia, “The capabilities
of the market driven organizations” de George S. Day (1994), considerado ainda hoje de alto
impacto de acordo com Web of Science. De acordo com nossa analise o proposito do artigo de
Day € persuadir o leitor a escolher seu modelo de estratégia, ndo apresenta avangos tedricos
mas contribui para discussdo sobre o tema.

Palavras-chave

Ensino-aprendizagem em administracdo; Leitura retorica; Estratégia.

Introducéo

Nossa experiéncia docente em instituicdes de ensino superior nos cursos de graduacdo em
administracdo de empresas tem revelado a dificuldade dos alunos com as praticas necessarias
ao estudo, entre essas, a compreensao dos textos. A deficiéncia na compreensao da leitura da-
se ndo apenas pelas lacunas na capacidade em “interpretar textos”, mas também por duas outras
causas, a despolitizacdo e o desconhecimento sobre o que é ciéncia (seu objeto, métodos e
limites).

A politica é a arena metafdrica na qual os diferentes interesses se apresentam ora em aliancas,
ora em confronto (Nietzsche, 2008) e os textos pertinentes as ciéncias humanas expressam
interesses (ou posicdes, no termo da retorica), dai a necessidade do leitor compreender o que é
politica. Os textos sdo cientificos ou tdo somente embalados como se o fossem, para notar a
diferenca é imprescindivel saber o que é ciéncia.

Politica e filosofia da ciéncia ndo séo conteudos usuais do curso de graduacdo em administracéo
de empresas, e alheados desses, aos alunos resta aprender a ler a teoria pelo mais tosco dos
métodos, o da tentativa-e-erro, de acordo com Gardner (1994), tdo custoso e lento. A despeito
da importéncia, politica e filosofia sdo conteudos preteridos aos da ciéncia social aplicada e aos
da gestdo propriamente ditos. Assim, permanece o0 problema: como ensinar os alunos
compreenderem e criticarem — para se apropriarem - a literatura pertinente ao curso?

Nossa tese sdo: (1) é da natureza dos textos das humanidades ndo se revelarem docilmente, a
compreensdo exige método e disciplina e (2) a retdrica € conhecimento e prética eficazes para
ensinar graduandos a ler a teoria representativa das grandes areas cientificas, a relativa a ciéncia
social aplicada e as areas especificas (0 management propriamente dito). Nosso objetivo,
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mostrar a potencialidade do uso da retérica para o ensino-aprendizagem nos cursos de
graduacdo em administracdo (julgamos a tese defensavel para as demais areas das
humanidades). A metodologia consistiu na apresentacdo dos recursos retoricos para a leitura
com base na revisdo bibliografica pertinente e exercicio de analise retorica de um artigo
“classico” sobre estratégia, “The capabilities of the market driven organizations” de George S.
Day, publicado no Journal of Marketing em 1994, considerado ainda hoje de alto impacto de
acordo com Web of Science.

O artigo estd organizado em quatro partes, alem desta introducdo. A primeira apresenta (1)
breve historico sobre a utilizacdo da retdrica como ciéncia, préatica e arte, a elaboracdo na
antiguidade classica, o ostracismo durante a idade média e moderna (com breve hiato durante
o Renascimento) a “ressurrei¢do” na poés-modernidade e (2) os elementos retdricos utilizados
em nossa analise. A segunda, a leitura retérica do artigo “The capabilities of the market driven
organizations” de George S. Day, cerne de nosso trabalho, dividida em (1) sintese do artigo de
Day, (2) orador, contexto, auditorio, exordio, argumentos, proposito, género e posi¢do do autor.
Na terceira parte estdo as consideracdes finais e na quarta, as referéncias bibliograficas.

1 - Retdrica no ensino-aprendizagem
Breve historico

A retdrica nasceu da pratica de habeis oradores na antiguidade grega até ser configurada como
ciéncia do discurso oratério voltada para os principios e técnicas da comunicacdo por
pensadores como Platdo e Aristoteles. A obra “Retorica” de Aristételes (2012) ainda é a
referéncia fundamental para o estudo do tema (os autores subsequentes dialogam ou
referenciam-se ao primeiro). A retérica é a pratica de argumentar de forma eficaz, serve para
persuadir o auditorio (ouvinte ou ouvintes) das ideias (teses) daquele que fala (ou escreve, ou
representa, a midia pode variar.). A retorica aristotélica é “uma teoria da argumentacdo
persuasiva” (Alexandre Jr., 2015:19) que apela a 1ogica e as emocdes do auditorio.

Na antiguidade classica a retorica floresceu para ocupar o lugar dos mitos na funcdo do
entendimento da realidade (Meyer em Perelman e Olbrechts-Tyteca, 2000) e para servir aos
principios democraticos das cidades-Estado gregas. Caiu no esquecimento durante a idade
média, acusada pelo pensamento cristdo hegemonico de ser “mera manipulagdo linguistica”
(Alexandre Jr. em Avristoteles, 2015: 1X), de aproximar-se demasiadamente da mentira; voltou
a cena intelectual durante o renascimento, menos por readquirir fungdo intelectiva relevante,
mais pelo interesse dos pensadores no conhecimento greco-romano. Foi novamente relevada
nos albores da ciéncia moderna dada a fé dessa Ultima no exclusivamente demonstravel (o que
hoje muitos denominam de cientificismo cartesiano), restando-lhe o espaco dos estilos literarios
e da hermenéutica (Massmann, 2009).

No século XX dois eventos propiciaram, por caminho diversos, contexto favoravel a
recuperacdo da retorica aristotélica como ‘“antiga e nova rainha das ciéncias humanas”
(Alexandre Jr. em Aristoteles, 2001: 1X): a crise da ciéncia moderna (iniciada no final do século
XIX) (Arida, 1996) e as duas guerras mundiais (1914-1918 e 1939-1945) (Massmann, 2009).
O primeiro mostrou a fragilidade da ciéncia que se propunha ocupar o lugar da verdade absoluta
- deixado vago pelo recuo do poder religioso institucionalizado - expondo os estreitos limites
do saber produzido pelas demonstracbes e a complexidade dos fendmenos regidos pela
irreversibilidade do tempo (Prigogine, 2009). O segundo mostrou o custo incomensuravel e o
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risco de desastre ainda maior que ameacgava a sobrevivéncia da espécie humana — e a ciéncia
do saber demonstravel ndo fora capaz de inspirar alternativas a tamanha destruicdo, tampouco
dava esperancgas de como evitar a proxima.

Em tal contexto a intelectualidade voltou-se para o conhecimento que levasse ao entendimento
e a0 compromisso entre atores ainda em conflito (Massmann, 2009). Ora, se 0 demonstravel
ndo explicava parcelas relevantes da realidade e tampouco oferecia solucdes para problemas
gravissimos, outros saberes até entdo “heterodoxos” acenderam a condi¢do de conhecimento
legitimo, entre eles, a retorica.

A restauracdo da retdrica nas pesquisas deu-se também por suas caracteristicas metodoldgicas
(Arida, 1996): inspirada em varios saberes, interdisciplinar e transdisciplinar (Alexandre Jr. em
Aristételes, 2015: X) permite aos pesquisadores de varias areas utilizarem-na como ponto de
partida para suas reflexdes. Chaim Perelman, Lucie Olbrechts-Tyteca (2000) no final da década
de 50, Olivier Reboul (1998) e McCloskey (1983) estdo entre 0s autores que recuperam a
retérica na condicdo de saber adequado aos problemas propostos pela pds-modernidade — 0s
dois primeiros utilizaram-na no direito, o segundo na filosofia e o terceiro na economia. Sobre
a historia da retorica recomendamos a leitura da obra Comparative Rhetoric, de George
Kennedy (1997).

Atualmente ha intensa pesquisa mais variadas areas do conhecimento baseadas na retorica. A
International Society for the History of Rhetoric, fundada em 1977, Zurich, é uma das mais
importantes referéncias (o congresso bienal em julho de 2017 serd realizado na University of
London) (http://ishr-web.org acesso em 11.07.2017).

Elementos da retérica

Na retorica aristotélica o saber é teoria, arte e pratica, dai seu potencial para ampliar a
capacidade humana de aprender e comunicar o aprendizado, permitindo seu uso como
instrumento para “inventar, reinventar e solidificar” a educagdo (Alexandre Jr. em Aristoteles,
2001: X). Por isso mesmo tem sido utilizada como referéncia tedrica para as pesquisas sobre 0
ensino-aprendizagem (Duarte, 2010).

Na elaboracdo da literatura cientifica em administracdo de empresas, entre outros, Arora e
Romijn, (2012), Borges, Medeiros e Junior (2007), Boussard e Dujarier (2014), Dias, Lopes e
Dalla (2007), Fischer, Heber, Fadul e Fachin (2001), Frezatti, Carter e Barroso (2014), Lalonde,
Bourgault e Findeli (2012), Nardy, Guido, Novais e Amorim (2016), Sucupira, Chaves e
Monteiro (2007) utilizam a retérica para estudos como técnica de andlise ou de discurso,
conforme compilagdo de Fernando, Silva e Amorim (2017).

Para a finalidade deste artigo apresentamos as categorias retoricas necessarias a defesa de nossa
tese, demonstrada por meio da analise do texto de Day: orador e auditério, fases, elemento e
estrutura do discurso.

Orador e auditorio constituem a palco da retorica. O primeiro dirige-se (oralmente, por meio de
texto ou qualquer outra midia) ao segundo (constituido por um ou mais ouvintes) buscando
persuadi-lo por meio de argumentos, que serdo considerados eficazes a medida em que
provocarem a adesdo as teses em pauta (Perelman. Olbrechts-Tyteca, 2000). A luz da retdrica,
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os fatos nao “falam por si”, ao contrario, para obter a adesdo ¢ necessario planejar
cuidadosamente a forma de apresenta-los, sem, no entanto, transfigurd-los por negligenciar a
verdade e a honestidade. Trata-se de um método responsavel e ndo de manipulacdo da
linguagem (Grimaldi, 1980).

O auditdrio, qualquer que seja, reage aos apelos racionais e emocionais em graus e formas
diferentes. E do humano primeiro emocionar-se (sentir) e depois agir (pensar, inclusive), sem
0 apelo a emocdo, a razdo ndo se manifesta (Damasio, 1996), é sempre fragil o discurso que
suprimir ou usar demasiadamente um dos apelos. A retdrica recomenda ao orador iniciar sua
tarefa com o exordio, discurso preliminar que procura a adesdo previa do auditorio. Isto é,
produzir uma emocao (inspirar confianca ou credibilidade, por exemplo) para obter atencéo
antes de apresentar tese, argumentos e propostas. As caracteristicas do orador e do auditério, o
contetdo da tese e os objetivos do primeiro estabelecem a forma e a duracdo do exordio.

O exordio é imprescindivel, ndo ha como argumentar sem um acordo prévio; estrutura-se sobre
um conjunto de premissas implicitas ou explicitas, os fatos, as verdades e as presun¢des. Os
fatos, em principio, sdo verificaveis, mesmo assim, podem ser contestados, pois “toda verdade
construida por um discurso pode ser desconstruida por um contra-discurso” (Fiorin, 2015: 23);
as verdades sdo nexos causais complexos; as presungdes (elemento capital na argumentacéo)
sdo afirmacOes verossimeis admitidas pela maioria até prova contraria (Reboul, 2000)

Curiosamente, o exdrdio também pode ser implicito: brevissimo ou abrupto quando o orador
escolhe abordar aparentemente sem preparacdo prévia o assunto principal (Reboul, 2000). A
apresentacdo de uma imagem de grande impacto ou frase de efeito pode capturar a atencdo e
estabelecer a conexao necesséria com o auditério de uma so vez produzindo o efeito de aparente
supressao do exordio.

A leitura retdrica dos textos, além da compreensao do exdrdio utilizado pelo orador, tem como
elementos de andlise: lugar, objetivo e posicdo do orador, género do texto e tipos dos
argumentos.

Relativamente ao autor, o lugar (metaférico) é sua posicdo implicita ou explicita constituida
pelas respostas as perguntas: (1) quem?; (2) quando?; (3) de onde? (Reboul, 2000). Assim, antes
de iniciar a leitura o leitor deve saber se 0 autor € um pesquisador de importante centro de
pesquisa e autor de obras originais ou, ao contrario, um copista que compilou e simplificou —
por sua conta e risco — teorias proeminentes. Na bibliografia dos cursos de administracdo 0s
manuais e os textos de imitadores costumam conviver com obras de autores seminais sem que
os alunos compreendam as diferencas de qualidade e proposito entre uns e outros.

O aluno deve saber também o contexto (quando?) da producéo da obra, pois é da natureza das
humanidades ser fortemente influenciada pela realidade a volta e por isso mesmo, parte do
contetdo pode ser obsoleto na atualidade e parte, ainda valido.

O exercicio para identificar o lugar do autor (ou orador, no termo da retdrica) ensina aos alunos
gue uma obra nédo deve ser aceita passivamente, ou que necessariamente apresente 0 mesmo
grau de relevancia em todos os capitulos. Vale ilustrar, a obra brilhante de Joseph A.
Schumpeter (1982) “Teoria do desenvolvimento econdmico”, base de todos os demais autores
que escrevem sobre inovacdo (e ndo necessariamente referenciada), € absolutamente tosca e
superada relativamente a funcéo de lideranga do agente inovador. Ora, Schumpeter deve ser,
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portanto, utilizado quando o tema for inovacdo e, independentemente de seu prestigio e
importancia, descartado quando se discutir lideranca.

O aluno deve, por fim, perceber o posicionamento (de onde?) do autor quanto as polémicas
pertinentes ao seu tema. Em ciéncias sociais a polémica é a regra, raramente ha consenso sobre
definicdes e prescrigdes, a literatura dos cursos de administracdo de empresas nao foge a regra.
N&o obstante, ndo raro, os programas dos cursos das areas especificas (marketing, gestdo de
pessoas, estratégia, etc.) costumam apresentar a literatura tdo somente na linha do tempo,
induzindo a aluno a acreditar que a mais recente abordagem € a melhor ou a correta.

A identificacdo do género do texto — nivel de leitura - permite ao leitor compreender o real
objetivo ou propdsito do autor, ndo necessariamente coincidente com o declarado. O género
pode ser o de prover informacdo, comover ou mover (independentemente do contelido)
dirigindo-se a sensibilidade, a inteligéncia ou a vontade, respectivamente. O primeiro busca
ensinar algo, apresenta o estado de uma discusséo relevante; o segundo, a agir ou reagir, procura
orientar acdes ou intengOes; o terceiro, sensibilizar, animar ou deprimir, provocar ira ou
resignacgéo (lde, 2000) (Campbell. Huxman. Burkholder, 2015). Um texto pode ter um, dois ou
0s trés géneros, simultaneamente, em graus equilibrados ou diferentes.

Feita a analise do nivel de leitura (Ide, 2000) o aluno estara preparado para 0 necessario
distanciamento critico, protegendo-se tanto dos conteddos com pretensGes a manipulacgéo,
venda de consultoria especializada, mera destruicdo de oponentes intelectuais ou de
concorrentes comerciais, etc. De acordo com Campbell, Huxman e Burkholder (2015), o
exercicio da critica baseada na retdrica agula um tipo particular de motivacdo muito adequada
a aprendizagem, a desconfianca, a velha divida cartesiana.

Na tradicdo retdrica, a argumentacao é a estratégia discursiva e 0s argumentos, 0s raciocinios
destinados a persuadir o auditorio (Fiorin, 2015). Aristoteles (2012) divide os raciocinios
subjacentes aos argumentos em duas categorias, 0 necessario e o preferivel. O primeiro € aquele
cuja conclusao decorre das premissas, essas validas, a conclusdo também o serd; o segundo é
aquele cuja conclusdo pode ser plausivel, ndo necessariamente verdadeira, pois as premissas
ndo sdo demonstraveis, antes dependentes de crencas e valores.

Os raciocinios necessarios sdo do dominio da légica, servem para demonstrar fenémenos sobre
0s quais € possivel dizer se sdo falsos ou verdadeiros. Os raciocinios preferiveis sdo do dominio
da retdrica, servem para lidar com fendmenos ndo demonstraveis pela sua natureza, cujas
premissas devem ser aceitas por ser mais justas, adequadas, eficazes, etc. Como se vera ao
longo do artigo, a argumentacdo de Day procura mover o auditorio para acolher suas propostas
de estratégia baseada em competéncias-chave recorrendo a premissa da importancia
inquestionavel da eficacia na gestao organizacional.

O mundo dos negocios ndo costuma apresentar verdades demonstraveis, ainda que a tradicéo
vulgar do cartesianismo confunda o principio da racionalidade econdmica com a possibilidade
do uso da racionalidade l6gica. Raramente ha evidéncias — tdo somente exemplos — que
estratégias competitivas sejam superiores as colaborativas, que condutas agressivas sejam mais
ou menos eficazes que as amigaveis, ou seja, a teoria utiliza presungdes plausiveis na
perspectiva do auditdrio.



Os argumentos podem ser classificados desde as categorias gerais até as detalhadas. Para o
proposito deste artigo utilizaremos a classificacdo mais abrangente: (1) quase-ldgicos, (2)
fundamentados na estrutura do real e (3) fundadores da estrutura do real (Fiorin, 2015)
(Perelman. Olbrechts-Tyteca, 2000).

Os argumentos quase l6gicos lembram a estrutura dos l6gicos, mas suas conclusées ndo séo
logicamente verdadeiras. Nas ciéncias sociais — e certamente na administracdo de empresas — 0
uso do argumento quase logico ocorre ndo por fragilidade do conhecimento, mas pela natureza
dos fendmenos em estudo. S&o dominios nos quais as premissas s6 podem ser possibilidades,
ou plausiveis. Os argumentos fundamentados na estrutura da realidade sdo baseados em
relagcBes que o0 contexto ou tdo somente o auditdrio considera existente: causalidade, sucessao,
coexisténcia e hierarquia. Os argumentos fundadores do real organizam a realidade a partir da
inducdo ou analogia, produzindo generalidades ou transposicdes. Estdo nessa categoria 0s
exemplos, os modelos e anti-modelos, a ilustragéo e as semelhancas (Fiorin, 2015) (Perelman.
Olbrechts-Tyteca, 2000).

Muito mais pode ser apresentado sobre a tipologia dos argumentos, tarefa que excede os limites
e objetivos do nosso artigo.

2 — Leitura retorica de “The capabilities of the market driven organizations”
O artigo de Day

O artigo em andlise, escolhido propositadamente, € o de mais alto impacto nos campos da
estratégia e gestdo da qualidade total (GQT) nos ultimos 25 anos, 1.667 citacdes desde 1994,
72 ao ano, acessados por leitores das areas de organizacdo, estratégia, producdo e cultura
organizacional (Web of Science). Para melhor compreensdo do indice de impacto,
acrescentamos que segundo 0 mesmo site, Kotter, outro proeminente autor sobre estratégia
organizacional, conta com 573 cita¢fes, 26 ao ano, para obra publicada em 1995. Esperamos,
pois, que muitos dos nossos leitores conhegam o artigo em tela e possam acompanhar melhor
nosso exercicio analitico. De todo modo, a leitura prévia ndo € condicdo para tanto.

Day parte de trés premissas: (1) apenas a organizagdo orientada para satisfazer as necessidades
dos consumidores (“orientada para o mercado”) terd sucesso; (2) a orientagdo para o mercado
sO pode ser obtida pelo reconhecimento e utilizacdo simultanea dos ativos tangiveis e
“capacidades™: (3) as capacidades sdo as formas desenvolvidas na realizagdo dos varios
processos, tais como atendimento de pedidos, desenvolvimento de novos produtos, etc. As trés
teses o autor da o nome de estratégia das “competéncias essenciais”. A teoria da estratégia
reconhece esse conjunto de presuncdes como representativas da escola de Resource Based View
(RBV) (visdo baseada em recursos). (Barney, 1991). Associa a estratégia das competéncias
essenciais a gestdo da qualidade total (GQT), por sua vez complementar a sua proposta de
estratégia, posto que voltada a gestdo da operagédo propriamente dita.

A tese principal é que entre todas as competéncias, duas essenciais, “marketing sense”
(entendimento do mercado) e “customer linking” (conex&o com os clientes). Ao longo do artigo
o0 autor desenvolve argumentos (exemplos, citacGes bibliograficas e relacdes de causalidade
entre presuncdes e verdades) para persuadir o auditorio e leva-lo a adotar suas prescri¢cdes no
tocante a estratégia organizacional, uma agenda para o desenvolvimento dessas capacidades,
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associando-as as préaticas da GQT. Alude com aparente respeito a principal teoria rival, a do
posicionamento e recomenda pesquisas futuras que aprimorem seu modelo: melhor
identificacdo das capacidades distintivas, estabelecimento de indicadores de comportamento
orientado ao mercado e gerenciando o programa de desenvolvimento das capacidades.

O orador (autor) e contexto da publicacéo do artigo

George S. Day graduou-se na Universidade de British Columbia, cursou MBA na Universidade
de Western Ontario e doutorado na Universidade de Columbia. Atualmente é professor de
marketing, um dos diretores da Wharton School na Universidade da Pensilvania (uma das mais
importantes escolas de negocio do mundo), consultor de grandes empresas e governos de varios
paises. E pesquisador prestigiado de renomadas instituicdes e, como costuma ser regra nos
EUA, prestador de servicos (consultant) para empresas e governos.

O artigo foi publicado em 1994, quando as obras de Eduard Deming (1982) e Joseph Juran
(1980) ja haviam construido a cultura da qualidade na indUstria americana e nas grandes escolas
de negdcios. Ndo obstante, a economia americana, em particular o setor automobilistico, perdia
a concorréncia internacional para a exitosa industria japonesa, por sua vez, pioneira na adogao
da GQT. As discussbes sobre qualidade comegaram no chdo-de-fabrica, mas superaram 0s
limites da gestdo da producdo para se constituir em modelo de gestéo organizacional, a GQT.

O autor ancora-se em duas ideias de grande aceitacdo pelo auditério, essa por sua vez, dada por
fatos rigorosamente alheios ao seu modelo: o crescimento da economia japonesa € as
dificuldades da economia norte-americana nos anos 80 e 90, o prestigio de Deming e Juran. Ao
associar seu modelo a GQT escolheu ndo desconstruir crencgas, ao contrario, pode aproveitar-
se do contexto favoravel as suas teses.

Auditorio e exdrdio

A publicacdo do artigo no Journal of Marketing editado pela American Marketing Association,
prestigiado forum da area, sugere que o auditorio é em primeiro lugar formado pelos demais
pesquisadores em administracdo de empresas e em segundo lugar, por executivos de empresas.

Quanto a construgdo do acordo prévio entre orador e auditorio (o exordio), da-se pela linguagem
(idioma e estilo) e pela opgéo de ndo confrontar explicitamente a teorias e autores rivais (Porter,
particularmente). O primeiro elemento € a utilizacdo do idioma inglés, indiscutivelmente o
codigo da ciéncia e dos negocios. O segundo é o estilo despido de expressdes técnicas que
poderiam estar aquem da compreensdo do leitor mediano. O terceiro € 0 uso recorrente de
expressoes carregadas de positividade no mundo dos negocios tais como competitividade,
lucro, produtividade. Esses elementos combinados criam identificagdo entre orador e auditorio,
facilitando a necessaria confianga recomendada pela retorica.

Ao mencionar a principal teoria rival, a estratégia competitiva (“escola” do posicionamento
segundo Mintzberg at al, 2010), ndo a confronta diretamente, ndo a desqualifica explicitamente,
prefere cita-la cuidadosamente: “A mudanga feita ao se enfatizar as capacidades [chaves] ndo
significa que o posicionamento estratégico de Porter ¢ menos importante” (Day, 1994: 49) e
aparentemente propde-se somar e ndo subtrair conhecimento a teoria da estratégia. Ao adular



um rival tdo poderoso como Porter evita opor-se aos seus seguidores, certamente presentes no
auditorio. Apresenta-se como orador gentil e equilibrado a um auditério sensivel a tanto.

Day investiu parte significativa do texto para alinhar, a sua conveniéncia, fatos e verdades
necessarios para convencer o auditério da necessidade de desenvolver as capacidades - chave
como a estratégia que tornam uma empresa voltada ao mercado e por decorréncia, em exitosa.
Quase metade do texto € utilizada como exordio, composto de defini¢des como “orientacdo
para 0 mercado, gestdo da qualidade total, ativos, capacidades, competéncias essenciais,
capacidades de dentro para fora, capacidades de fora para dentro”, organizacdes voltadas ao
mercado”, entre outras. A primeira prescri¢ao para o desenvolvimento da capacidade vencedora
— que leva a empresa a se voltar para o mercado — central em sua tese, s0 € apresentada na
metade do artigo, sexta pagina de um total de treze. Dado que ha pouca chance de discordancia
do auditorio com as expressdes gerais, 0 autor constroi um clima adequado de aceitagédo as suas
teses.

A combinacdo harménica do lugar do autor (suas credenciais como pesquisador e consultor),
do prestigio do Journal of Marketing, da linguagem adequada e da aparente reveréncia ao
principal rival buscam — e conseguem, dado o impacto do artigo — a adesao do auditorio as teses
e argumentos que Virdo.

Argumentos

Os principais argumentos sao referéncias a literatura cientifica, apresentacdes de defini¢bes e
exemplos. Nos termos da retérica sdo argumentos elaborados a partir do raciocinio preferivel,
do tipo fundadores do real.

As referéncias bibliograficas principais sdo Hamel, Prahalad, prestigiadas pelo auditorio e
escolhidas para confirmar as teses do orador. No campo retérico citacbes sdo argumentos de
autoridade, o uso de autores cujo conhecimento e relevancia sdo inquestionaveis no juizo do
auditério. Sao 65 referéncias bibliograficas dos mais conceituados pensadores das principais
escolas da estratégia, autores como Jay Barney, Arie de Geus, Pankaj Ghemawat, Gary Hamel,
C.K. Prahalad, Robert B. Kaplan, Edith T. Penrose e Michael Porter (Day, 1994). Um conjunto
expressivo de citacfes pode sugerir que o proposito do texto é informar. Porém, aos olhos do
leitor critico, para tanto as contribui¢fes desses autores deveriam apresentar também os
argumentos discordantes.

Os exemplos sdo as experiéncias exitosas de empresas admiradas pelo porte e sucesso como
Wal Mart, Honda e Federal Express, entre outras (sdo vinte exemplos, ao todo, ocupando oito
das treze paginas do artigo). Nao ha detalhamento dos casos, antes a utilizacdo do respeito e
familiaridade do auditorio com as grandes marcas para emprestar credibilidade as propostas do
orador: “ (...) “Uma capacidade distintiva é um fator-chave de sucesso. Claramente, por
exemplo, a competéncia da Honda em fabricar motores eficientes, confidveis e pequenos
adiciona um grande valor e torna seus carros mais competitivos versus a concorréncia” “(...) a
habilidade da Motorola em continuamente melhorar a qualidade e desenvolver produtos e a
habilidade de integrar processos de transacdo da Federal Express” (Day, 1994: 39). A
competéncia da Honda, a habilidade na Motorola e a habilidade da Fedex ndo sdo sustentadas
por indicadores, sequer por fatos, sdo portanto, apenas os juizos do autor apelando a boa
imagem das empresas.



Ora, exemplos séo escolhidos a conveniéncia do orador, que evita deliberadamente apresentar
outros que destruiriam sua tese, isto €, as empresas cujas experiéncias com a GQT ndo evitaram
desastres: a usina nuclear de Three Mile Island em 1979, a Hubble Telescope, o Iphone 4 da
Apple e o Ford Pinto. O exemplo é tdo somente uma experiéncia que ndo permite
generalizacGes, como bem previne a metodologia de pesquisa sobre estudo de casos.

As definicdes, de acordo com a analise retorica, podem ser apresentadas como verdades que
produzem outras (Perelmand. Olbrechts-Tyteca, 2000), isto &, estdo em tal ordem que sugerem
relagdes de causalidades aparentemente suficientes para estabelecer que “se A ¢ verdadeira ou
plausivel, entdo Y também o ¢é”. Assim, as defini¢des “ativos”, “capacidades” e competéncias
essenciais”, presungdes utilizadas como argumentos, sobre as quais ndo had discordancia,
cumprem a funcéo de assegurar que ¢ imprescindivel a organizacdo “desenvolver capacidades
para a formulac@o e execugdo de estratégia”, essa ultima com o status de verdade. Na mesma
linha, as frases “orientacdo para o mercado” e “organiza¢des voltadas para o mercado”
preparam o terreno para verdade “as organizagdes voltadas para o mercado tém desempenho

superior” (Day: 1994: 38).

A utilizacdo ordenada das definicdes e asserces ddo credibilidade as verdades, permitindo a
Day construir o argumento sintese: as caracteristicas organizacionais dos processos e recursos
sdo facilmente copiaveis, enquanto as competéncias — chave ndo, dai serem mais relevantes ao
sucesso do negdcio. SO entdo apresenta as recomendacdes relativas a implantacdo do modelo
de gestdo.

Proposito, género e posicao

Identificados os argumentos — quais sdo e quais 0s tipos — é possivel compreender o proposito
do autor, sua posicao e o género do artigo em tela.

O autor tem como propoésito persuadir o auditorio da superioridade de suas prescricdes no
campo da estratégia relativamente as demais, em particular, as estratégias da chamada escola
do posicionamento (cujo um dos grandes expoentes é Michel Porter). Apela a racionalidade e
as emogoes do auditorio para atingir sua “vontade”. O uso dos exemplos, das citacdes
bibliograficas e da ordem textual (longo exérdio, definicbes e verdades em relacdo de suposta
causalidade, apresentacdo das prescrigdes) tocam a racionalidade e ao mesmo tempo, as
emoc0Oes evocadas pelos nomes de grandes empresas de reconhecido sucesso. Quais emogdes?
Admiracéo, esperanca de atingir o mesmo desempenho, talvez.

O proposito determina o género do texto: mover, ainda que informe o auditorio sobre estratégia
e GQT. Mover, nesse caso, é influenciar ou orientar agdes, levar o auditdrio a utilizar suas ideias
(Ide, 2000) e, por que néo, a contratar seus servicos de consultor.

A posicdo do autor, por fim, é a de defender suas ideias, seu trabalhno como pesquisador,
professor e consultor e em segundo plano, contribuir para o aprimoramento do conhecimento
em administracdo das empresas e das reflexdes do auditério no que respeita a estratégia e
eficacia na gestdo das organizacdes.

3 — Consideragdes finais

Walter Benjamin (2000) afirma que na sociedade contemporanea a obra de arte ndo fala por si,
deve, portanto, ser explicada ao publico. Da nossa experiéncia docente, também os textos ndo
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se revelam docilmente ao leitor, ao contrario, a compreensao exige método e disciplina (ou
pratica). A retdrica, definida sinteticamente como ciéncia e arte da persuasdo de um auditorio,
ndo soO ensina a organizacdo da mensagem do orador, como também permite sua desconstrucéo
por meio da leitura critica, ou, leitura retorica.

O senso comum utiliza a expressao “critica” como ato de desqualificar determinado contetido,
a retorica, porém, utiliza-a como analise e avaliacdo criteriosas. A capacidade de ler
criticamente é um poderoso instrumento de aprendizagem tanto do conteddo do que se 1€ (ou,
simplesmente se vé, quando de uma imagem) quanto de escrever e pensar. 1SS0 por que
compreender a posi¢do e objetivos de um autor, identificar argumentos e género de um texto é
um exercicio de desconstrucdo do pensamento que ensina a construir o préprio raciocinio,
acelerando a aquisicdo da experiéncia intelectual que sem o recurso a técnica retdrica seria mais
lenta.

A literatura no campo das ciéncias humanas € majoritariamente posicionada, quem quer que
“fale” o faz de uma determinada posi¢ao, ou lugar, no termo retoérico. E, portanto, o autor tem
uma intencdo e utiliza argumentos com vistas a persuadir seu auditério, ndo pelo desejo de
embuste, mas por que é da natureza dos fenbmenos sobre os quais se debruca. Trata-se do
mundo classificado por Aristoteles (2012) como ndo demonstravel e por isso mesmo, deve ser
abordado ndo nos termos do raciocinio necessario, mas o preferivel. As técnicas de
interpretacdo de textos ndo ajudam o auditorio (leitor) de forma explicita a compreender a
qualidade dos argumentos e as intencdes do autor, dai preferirmos a utilizacdo da retorica para
0 estudo dos textos de administracdo de empresas.

A leitura retorica é interpretacdo, nossas consideracdes podem — e devem — ser cotejadas por
exercicio semelhante de outros autores. Feita a ressalva, avaliamos que a principal contribuicdo
do artigo de Day é sua proposta de estratégia cuja implementacdo utiliza os instrumentos do
GQT. Os elementos fundamentais — a estratégia baseada em recursos e 0 GQT — ndo sdo de
autoria de Day, a combinacdo entre ambos na forma das capacidades-chave ndo copiaveis pelos
concorrentes, talvez. A obra de Mintzberg et al (2010) ao tratar da teoria da estratégia baseada
em recurso cita Birger Wernerfelt nos anos 80 como pioneiro, seguido por Prahalad e Hamel,
nos 90, como o0s responsaveis pela popularizacdo das ideias a respeito das capacidades
dindmicas.

De acordo com Gardner (1994), criatividade ¢ combinar elementos conhecidos de forma
inédita. Day combinou elementos conhecidos e pode haver ineditismo nessa combinacdo (ndo
realizamos pesquisa para tanto). A despeito de ter escrito para mover a opinido do auditério,
contribuiu para a discusséo sobre temas relevantes no mundo do management.

Dados o proposito do autor (obter a adesdo do auditorio ao seu modelo de estratégia baseada
em competéncias-chave) e os argumentos utilizados Day ndo avangou na compreensao ou
superacdo de eventuais lacunas da teoria e implementacdo, ndo invalidou quaisquer outras
propostas na area.

A “competéncia retorica” do artigo funda-se na articulagdo adequada (nos termos da retorica)
do exordio, argumentos e prescri¢fes e na utilizacdo de argumentos considerados adequados
pelo auditério: os exemplos, as citagdes de autores de prestigio e 0 uso das presuncgoes
(afirmaces verossimeis aos olhos do auditorio) para sustentar as “verdades” que por fim, levam
a aceitacdo das propostas do autor. Adicionalmente, pode ter se beneficiado a época da
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publicacdo da aproximacdo com a GQT, de grande popularidade. O impacto atual do texto, no
entanto, sugere que se manteve atraente por meritos proprios.

Ainda sobre o impacto do texto tal qual medido pela Web of Science, a retdrica sugere que pode
ser causado pela simplicidade da proposta. H4 um extenso exordio, longa lista de exemplos e
citacGes, mas a recomendacdo é simples: as competéncias-chaves para chegar ao cliente sdo
apenas duas, entendimento do mercado e conexdo com os clientes e para implanta-las, a
conhecida e prestigiada gestdo da qualidade total. Desde sempre a retdrica mostrou o poder da
simplicidade para a eficacia da persuasdo, algo particularmente valido, em nossa opinido, para
um auditorio que valoriza a o0 pensamento estruturado e comprometido com a acao.

A leitura retorica admite vérios niveis e interpretacGes, apresentamos o nivel mais genérico
baseado nas principais categorias analiticas e produzimos nossa interpretacdo que certamente,
esta longe de ser Unica. Consideramos que o mais relevante do artigo nao é nossa leitura retérica
sobre o texto de Day, mas a demonstracdo das possibilidades da retérica para a compreensao
da literatura e aprendizagem nos cursos de graduacdo em administracdo de empresas.
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