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RESUMO

Esta dissertacdo trata de uma pesquisa que se centrou na analise de um problema, de natureza
discursiva, na sociedade contemporanea. Tal abordagem visou compreender a contribui¢ao de
Peter Drucker na legitimacdo de idéias e praticas do capitalismo tardio. Para tanto, tomando
um corpus composto por trés textos, desenvolvi uma pesquisa balizada pela Analise Critica
do Discurso. De acordo com a proposta de Fairclough da atuacdo simultanea e dialética de
trés principais tipos de significado em textos, os textos foram analisados na perspectiva de
seus significados acional, representacional e identificacional. Do significado acional, foram
investigadas a estrutura genérica e a intertextualidade; do significado representacional, a
interdiscursividade e a representagdo dos atores sociais; do significado identificacional, a
modalidade e a avaliacdo. A andlise socio-discursiva realizada permitiu depreender o carater
ideologico dos discursos proferidos por Peter drucker a servico da dominagdo, por reforgar
conhecimentos, crencas e valores que contribuem para a construcdo fatalista da globalizagdo
neoliberal. Tal construg¢do provoca a disjunc¢do entre o politico e o social, prega a demissdo do
Estado de suas fungdes e, conseqiientemente, o agravamento da situagdo de exploragdo e
miséria, radicalizando as diferengas entre os incluidos e os excluidos.



ABSTRACT

This thesis main subject is the analysis of a discursive process of the contemporary society.
This approach aims to understan Peter Drucker’s contribution to the legitimation of ideas and
practices of late capitalism. Under this light, Critical Discourse Analysis is used as a theory
and method in the linguistic-discursive analysis of a corpus made up of three texts. Based
upon Fairclough’s proposal regarding the simultaneous and dialectical operation of three main
principles in text meanings, the texts were considered according to their action, representation
and identification meanings. In terms of action meaning, generic structure and intertextuality
were studied; for the representation meaning, interdiscursivity and the representation of social
actors; and for the identification meaning, modality and evaluation were examined. The socio-
discursive analysis carried out serves to reveal the ideological nature of the discurses uttered
by Peter Drucker to promote the domination, given that they reinforce knowledge, beliefs and
values that contribute to a fatalistic construction of the neoliberal globalization. This process
provokes the breakage between the public power and the social, preach the nullifying of the
State’s functions and, consequentely, the aggravating of the situation of exploitation and
misery, reinforcing the differences between those included and those excluded.
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INTRODUCAO

O presente trabalho nasce de uma inquietacdo face as diversas formas de
desigualdades sociais e minha recusa em aceitar essa situagdo como dada. Constitui, também,
um manifesto de minha esperanca na possibilidade de transformacao ativa dessa realidade.

Isso esta de acordo com as motivacdes que me moveram na pesquisa. Primeiramente
como aluno inserido em uma cooperagao internacional, voltada a apoiar o desenvolvimento de
Cabo Verde — pais africano e periférico -, o compromisso em participar do debate que visa
mostrar conexdes e causas que estdo ocultas nas relacdes de poder no cenario da globalizagao
neoliberal, e intervir ativamente no meio social no sentido de produzir mudangas que
favorecem os que encontram em desvantagem. Como pontua Silva (1995), Foucault
acreditava, juntamente com Deleuze, que os intelectuais nao podiam e ndo deviam falar em
nome do oprimido e dizer-lhe como resistir. Em vez disso, eles deviam ficar ao lado, minar o
poder dos opressores e expor suas praticas. Foi com este espirito que realizei este trabalho.
Segundo, o sentimento de injustica, a indigna¢ao contra o sofrimento impingido todos os dias
a muitas pessoas, determinaram meu foco de abordagem. Por isso, acredito que esta
dissertacdo possa contribuir com a mudanga social, uma vez que se baseia em um referencial
teorico-metodoldgico cientifico que admite o engajamento social do pesquisador.

A crenga na possibilidade de transformagdo das estruturas determinantes do problema
de desigualdades sociais — dado o carater aberto de toda a articulagdo entre praticas e redes de
praticas -, levou-me a opcdo por trabalhar com a Analise Critica do Discurso (ACD) como
teoria e método a fim de investigar de que modo discursos legitimam a hegemonia neoliberal
do capitalismo tardio. Deste modo, este trabalho buscou verificar quais sdo e como se
processa a articulagdo de discursos por parte de intelectuais legitimados na area da
administra¢do. Para tanto, esta dissertagao apoia-se nos escritos do legitimado e legitimador

idedlogo Peter Drucker, considerado o guru dos gurus, com o objetivo de compreender a



contribuicao deste autor para a legitimacao de idéias e praticas do capitalismo tardio.
Para tanto, se procurou compreender qual o eixo central organizador dos seus textos, de que
eventos sociais e redes de eventos fazem parte e com que praticas sociais se relacionam;
identificar como se constroem e como se configuram os conceitos do sujeito anunciador nos
textos relacionados; e avaliar como os textos sdo encadeados e quais os aspectos que
caracterizam os discursos neles inseridos. Para a condugdo de tal propdsito, selecionei trés
textos que constituem o corpus da analise da semiose.

E a Analise Critica do Discurso que dedico o primeiro capitulo desta dissertagio. Nele
discuto o desenvolvimento da pratica tedrica da ACD, do modelo tridimensional ao enfoque
na articulacdo entre praticas sociais e suas implicacdes para o carater emancipatorio da
disciplina. Abordo ainda o enquadramento para a analise textual que foi utilizada, baseada nos
trés significados que atuam dialeticamente em textos, quais sejam, o significado acional, o
significado representacional e o significado identificacional. Por fim, abordo alguns conceitos
articulados na analise, nomeadamente, os modos de operagao da ideologia de Thompson
(2002). Destaco as contribui¢des de Foucault (1997), Althusser (1999), Gramsci (1978),
passando pelo delineamento feita por Chouliaraki & Fairclough (1999) e Fairclough (1997,
2001, 2003).

No Capitulo 2 volto-me a conjuntura em que se insere o problema do agravamento das
desigualdades sociais. A relagdo entre o neoliberalismo globalizado e as desigualdades ¢
discutida por meio de conceitos como a demissdao do Estado, a precariedade da situagdo social
e a banalizacdo das injusticas sociais. Procuro mostrar que o neoliberalismo impde uma
supremacia do econdmico sobre o social e, uma disjuncido entre o politico € o social, e
conseqiientemente, a demiss@o do Estado de suas fungdes. Por sua vez, a demissdo do Estado
acarreta um agravamento da situacdo de exploracdo e miséria, radicalizando as diferencas

entre os incluidos e os excluidos. Numa sociedade onde ¢ tao gritante a diferenga, a injustica



perde esse status, de acordo com o discurso fatalista que sustenta a hegemonia neoliberal.
Para tanto, parto das contrigdes de Bourdieu (1997a, 1997b, 1997¢c, 1998), Mandel (1982),
Fairclough (2001, 20030) e Jameson (1999).

Em seguida, no Capitulo 3, meu foco desloca-se para o movimento gerencialista e os
“modismos” gerenciais. A preocupacdo ¢ com a linguagem e as crencas do mundo dos
negocios que invadem a sociedade de modo material, intelectual e espiritual, a ponto de
passarem a representar as necessidades da sociedade. Neste cenario se destaca o fato que a
teoria da administracdo estd empurrando organizagdes e individuos em dire¢do conflitantes.
Para tanto, apoio-me principalmente em Micklethwait ¢ Wooldridge (1998).

O Capitulo 4 ¢ o momento dedicado a abordagem da metodologia empregada no
estudo: a ACD como enquadramento para a pesquisa € como ferramenta para analise
discursiva e textual. E também neste capitulo que explico como se deu a construgdo do corpus
da pesquisa.

No Capitulo 5, pela sua abrangéncia de contetdo, ou seja, por evidenciarem as
mudangas na sociedade atual - que segundo o proprio autor, € o que tem procurado refletir -
apresento os textos escolhidos que compdem o corpus da pesquisa: Um século de
transformagoes sociais (A emergéncia da sociedade do conhecimento), O trabalhador do
conhecimento como o maior ativo € Os novos paradigmas da administra¢do

As andlises dos trés textos estdo dispostas no capitulo 6, onde analiso os significados
acional, representacional e identificacional em cada um. Para levar a cabo essa analise,
constituem categorias de analise abordadas nos textos a composicdo genérica e a

intertextualidade para o significado acional; a interdiscursividade e a representagdo dos atores

sociais para o significado representacional; a modalidade e avaliagdo para o significado

identificacional. Ao final de cada uma das trés subsegdes destinadas a cada significado,

apresento conclusdes preliminares acerca das analises.



Finalmente, as consideracdes finais acercam-se dos resultados obtidos na pesquisa e de
minhas reflexdes sobre a andlise. Os resultados significam uma contribui¢cdo para uma nova
postura e para novas pesquisas que venham enfocar o discurso de intelectuais na configuragao

da sociedade atual.



CAPITULO 1

Neste primeiro capitulo, abordo a principal perspectiva tedrica que norteia a pesquisa.
O capitulo comega com uma discussao que visa contextualizar a analise de discurso enquanto
referencial tedrico-metodologico e seu foco em examinar o modo pelo qual a linguagem
constroi os fendmenos, € ndo apenas como ela os reflete ou os revela. A discussdo que segue é
direcionada a Analise Critica do Discurso, onde se abordam conceitos importantes para esta
vertente, nomeadamente o discurso como pratica social, ideologia e luta hegemodnica. Na
terceira secdo, exponho o desdobramento da teoria do discurso, em que Fairclough (2003)
propde trés principais tipos de significado que atuam simultaneamente no discurso: o
significado acional, o representacional e o identificacional. Nesta sec¢do, apresento as
categorias de analise para esta pesquisa. Na seqiiéncia, abordo parte das estruturas seqiiéncias
de base propostas por Adam (1992) e recuperadas em Branddo (2003): narracdo,
argumentacgao, e explicagdo. E, finalmente, foco os modos de operacdo da ideologia a partir
da proposta de Thompson (2002), onde o interesse estd voltado para as maneiras como as

formas simbdlicas se relacionam com o poder, e, portanto, com processos hegemonicos.



1 OS ESTUDOS DO DISCURSO

Este item contextualiza a Analise Critica do Discurso, vertente adotada nesta
dissertacao dentre as diversas praticas tedrico-analiticas de Analise de Discurso. Entretanto,
primeiramente faz-se necessario introduzir algumas consideracdes tedricas sobre a Analise de
Discurso.

Segundo Phillips e Hardy (2002), de modo geral, o termo discurso se refere as praticas
de conversacdo e escrita. Todavia, esses autores usam esse termo de modo mais especifico:
definem discurso como sendo um conjunto inter-relacionado de textos, praticas de sua
producdo, disseminagdo e recepcdo. Em outras palavras, a realidade social ¢ produzida e
tornada real através dos discursos e as interagcdes sociais ndo podem ser completamente
compreendidas sem referéncia aos discursos que lhes ddo significado. Como analistas de
discurso, cabe aos investigadores a tarefa de explorar a relacdo entre discurso ¢ realidade. Isso
porque os textos sdo destituidos de significado individualmente, e ¢ pela interconexao com
outros textos, a natureza de sua producdo, disseminagcdo e consumo que eles adquirem
significados.

E a inter-relacdo entre textos, mudancas nos textos, novas formas textuais e novos
sistemas de distribuicdo que se constitui um discurso. De modo similar, também devemos
fazer referéncia ao contexto social em que estes textos sao encontrados € onde os discursos
sdo produzidos. E esta conexdo entre os discursos e a realidade social que os constitui, que
torna a Analise de Discurso um método poderoso para o estudo dos fendmenos sociais

(PHILLIPS e HARDY, 2002).



1.1 A ANALISE DE DISCURSO ENQUANTO METODOLOGIA

Para Phillips e Hardy (2002) a Andlise de Discurso inclui uma preocupacdo com texto,
discurso e contexto relacionado ao fato que ela representa uma metodologia, ¢ ndo apenas um
método, que personifica um ponto de vista fortemente construtivista do mundo social. As
abordagens de Analise de Discurso compartilham o interesse no efeito construtivo da
linguagem e sdo um estilo tanto reflexivo quanto interpretativo de analise. A Analise de
Discurso ndo apenas inclui um conjunto de técnicas para investigagdo estruturada e qualitativa
de textos; também envolve um conjunto de suposi¢des relativas ao efeito construtivo da
linguagem.

Assim, a Analise de Discurso compartilha a preocupacido de todas as aproximagdes
qualitativas com o significado da vida social, mas tenta fornecer um questionamento mais
profundo sobre o estudo de sentido. Phillips ¢ Hardy (2002) advertem que as aproximagoes
qualitativas tradicionais por vezes assumem um mundo social e, entdo, tentam compreender o
sentido deste mundo para os participantes. A Analise de Discurso, por outro lado, esta
preocupada em explorar como os objetos e as idéias produzidas socialmente foram criados e
como s3o mantidos através do tempo. Em outras palavras, enquanto outras metodologias
qualitativas tentam compreender ou interpretar a realidade social, a Analise de Discurso busca
descobrir o modo como essa realidade social € produzida.

Nesta otica, se conclui que a contribui¢do mais importante da Analise de Discurso se
deve ao fato dela examinar o modo pelo qual a linguagem constréi os fenomenos, e néo
apenas como ela os reflete ou os revela. Ou seja, a Andlise de Discurso vé o discurso como
constitutivo do mundo social e assume que o mundo ndo pode ser conhecido separadamente

do discurso.



Assim, a Analise de Discurso se distingue pelo seu compromisso com um ponto de
vista construtivista do social, j4 que busca explorar as relagcdes entre texto, discurso e
contexto. Embora os estudos variem no grau em que combinam texto e contexto, a Analise de
Discurso pressupde que ¢ impossivel extrair o discurso do seu contexto mais amplo ¢ usa
diferentes técnicas para analisar textos e para relaciona-los aos discursos dos quais fazem
parte (PHILLIPS e HARDY, 2002).

Estes mesmos autores discutem algumas das razoes que justificam o uso da Analise de
Discurso e sua importancia para o futuro das ciéncias sociais. Algumas destas razdes sdo
especificas a Analise de Discurso e a sua propria teoria, enquanto outras refletem a natureza
variavel do campo de estudo particular destes autores — organizagdo e teoria gerencial. Entre
estas razoes, se destacam:

1) A “volta da lingiiistica”, que comegou com trabalhos de filoésofos lingiiisticos
como Wittgenstein (1967) e Winch (1958), defendendo a idéia de que a linguagem ¢ muito
mais que uma reflexdo simples da realidade — que, na verdade, € constitutiva da realidade.
Isso acabou influenciando pensadores de outras areas como Geertz (1973) e Berger e
Luckmamnn (1967). Aceitando a idéia de que a realidade € socialmente construida, a Analise
de Discurso passou a ser utilizada pelos pesquisadores para examinar esses processos.

2) Mudangas na sociedade que conduziram ao aparecimento de novos topicos para
estudo, nomeadamente globalizacdo, preservagdao ambiental e estudos culturais.

3) Revitalizagdo de estudos criticos na administracdo, dando énfase a questdes como
o poder das organizacdes e teorias administrativas, mas também estendido a areas como teoria
de movimentos sociais, psicologia, comunicag¢ao, estudos de género, etc.

4) Desenvolvimento de organizagdes “pds-burocraticas”, chamando aten¢do para

fatos que marcaram os ultimos trinta anos, nomeadamente o desenvolvimento da informatica,



globalizag¢do do comércio, dos negocios, da cultura, etc. Assim, essas mudangas conduziram a
uma necessidade crescente de estudar os aspetos mais efémeros das organizagdes.

5) O desafio a idéia de um “método melhor” para cada estudo. Portanto, em lugar de
usar o mesmo método para estudar um mesmo fendmeno, o uso de um método diferente pode
prover muito mais perspicacia ao estudo, permitindo aos pesquisadores construir ou servir de
complemento para outros trabalhos teoricos, introduzindo novas idéias, novos conceitos e
novos desafios.

Como foi mencionado no inicio deste texto, a Andlise Critica do Discurso é apenas
uma das vertentes da Analise de Discurso. Na otica de Phillips e Hardy (2002) as diferencas
entre as vertentes da Analise de Discurso sdo categorizadas em funcdo de duas dimensoes
teoricas. A primeira dimensdo enfoca a importancia relativa do texto versus contexto na
pesquisa. A segunda dimensao enfoca o grau com o qual dindmicas de poder formam o foco
da pesquisa (estudos mais criticos) versus estudos que enfocam mais o processo de construgdo
social do que a realidade social constituida (estudos mais construtivistas).

Assim, em fungdo destas dimensdes, Phillips e Hardy (2002) apresentam quatro
perspectivas principais que orientam os estudos em Analise de Discurso, sintetizados no

Quadro 1.

Quadro 1 — Principais perspectivas que orientam os estudos em Analise de Discurso
(elaborado a partir de Phillips e Hardy (2002).

E construtivista e baseada no texto. Os pesquisadores
focalizam  textos individuais, amplamente definidos,
relacionando-os apenas levemente com o contexto em que eles
ocorrem ou explorando a dindmica de poder na qual eles estdo
inseridos. Objetiva-se neste tipo de pesquisa empreender uma
Analise Lingiiistica Social leitura do texto para prover uma introspec¢do na construcao e
organizacdo do texto, e também para compreender como o0s
textos constroem e organizam outros fenomenos;
Enfoca a analise do contexto social e o discurso que o sustenta.
Estruturalismo Este tipo de estudo € utilizado tanto no contexto organizacional
Interpretativo como na sociedade como um todo



Do mesmo modo que a analise lingiiistica social, também
Analise Lingiiistica Critica enfoca textos individualmente. Todavia com forte interesse na
dindmica do poder que circunda o texto.

Enfoca o papel da atividade discursiva na constituicdo e

sustentacdo de relagdes de poder desiguais. Descreve e explica

como o abuso de poder ¢ legalizado, reproduzido ou

Analise Critica do legitimado pela fala e textos dos grupos dominantes e das
Discurso instituigoes.

Como o foco do nosso trabalho ¢ a Analise Critica do Discurso, a seguir se aprofunda

esta vertente, trazendo mais informagdes sobre a mesma.

1.2 A ANALISE CRITICA DO DISCURSO (ACD)

A Andlise Critica do Discurso ¢ uma abordagem da Teoria Social do Discurso
desenvolvida por Norman Fairclough, que se baseia em uma percep¢ao da linguagem como
parte irredutivel da vida social, dialeticamente interconectada a outros elementos sociais
(FAIRCLOUGH, 2003). Trata-se de uma proposta que constitui modelo tedrico-metodologico
aberto ao tratamento de diversas praticas na vida social. Os conceitos centrais da disciplina
sdo os de discurso e prdtica social. Nesta secdo, discutirei esses e outros conceitos basicos da

teoria.

1.2.1 O discurso como pratica social

O conceito de discurso utilizado neste trabalho parte da proposta de Fairclough
(2001, p. 91) que usa o termo ‘discurso’ ao considerar o uso da linguagem como forma de
pratica social e ndo como atividade puramente individual ou reflexo de variaveis
institucionais. Isso tem algumas implica¢des: primeiro implica ser o discurso um modo de

acdo, uma forma como as pessoas podem agir sobre o0 mundo e especialmente sobre os outros,



bem como um modo de representagdo; segundo, implica uma relagdo dialética entre o
discurso e a estrutura social, existindo mais geralmente tal relagdo entre a pratica social e a
estrutura social (a tltima € tanto uma condi¢cdo como um efeito da primeira).

Para Fairclough (2001) entender o uso da linguagem como pratica social implica
compreendé-lo como um modo de agdo historicamente situado, que ¢ constituido socialmente,
mas também ¢ constitutivo de identidades sociais, relacdes sociais e sistemas de
conhecimento e crenga. Nisso consiste a dialética entre discurso e sociedade: o discurso ¢é
moldado pela estrutura social, mas é também constitutivo da estrutura social. Ndo ha,
portanto, uma relagdo externa entre linguagem e sociedade, mas uma relacdo interna e
dialética.

A proposta de Fairclough (2001) ¢é caracterizada por um esforco de sintese de
multiplas contribui¢des teoricas, inclusive aquelas que se contrapdem, desde que o resultado
possa auxiliar a pesquisa dentro da perspectiva de mudanga. Nesse sentido, as abordagens
mais estruturais e objetivas, como as de Althusser (1999) servem de referéncia, todavia com
ressalvas, como se vera mais adiante.

Outra referéncia importante na proposta de Fairclough (2001) ¢ o trabalho de Foucault
(1997). As contribui¢des deste autor representam uma importante referéncia para uma teoria
social do discurso em areas como a relacdo entre discurso e poder, a constru¢ao discursiva de
sujeitos sociais € do conhecimento, e o funcionamento do discurso na mudanca social.

Como veremos, Foucault (1997) enfatiza a visdo constitutiva do discurso em varias
dimensao sociais. O discurso constitui objetos de conhecimento, sujeitos, relagdes sociais e
estruturas conceituais. Outro enfoque desse autor ¢ a interdependéncia das praticas
interdiscursivas de uma sociedade: os textos recorrem a outros textos contemporineos ou
anteriores ¢ os transformam, e qualquer tipo de pratica discursiva ¢ gerado a partir de

combinagdes de outras e ¢ definida pelas suas relagdes com outras praticas discursivas.



r

O discurso, em Foucault (1997), é recheado de sutilezas, ndo s6 com o que ¢
comunicado em determinado contexto, mas também com aquilo que poderia ter sido, ou seja,
as “palavras nao ditas”. Para este autor o importante ¢ saber o que tornou possivel comunicar
determinado fato. Isso implica que o discurso tem uma relagdo ativa com a realidade, que a
linguagem significa a realidade no sentido da construgdo de significados para ela.

Na Analise de Discurso procura-se dar conta da relagdo da linguagem com “outra
coisa”, de “uma pratica” em que a linguagem se relaciona com “outra coisa” (Foucault, 1997).
A relacdo da lingua com esta “outra coisa” que ndo é de natureza lingiiistica e que se da no
uso da linguagem, essa relacao € o discurso.

Para Foucault (1997) o discurso ¢ uma pratica que relaciona a lingua com “outra

coisa”, aquilo que ele chamou de pratica discursiva:

Nao podemos confundir com a operagdo expressiva pela qual um
individuo formula uma idéia, um desejo, uma imagem; nem com a
atividade racional num sistema de inferéncia; nem com a
“competéncia” de um sujeito falante quando constréi frases
gramaticais; ¢ um conjunto de regras anonimas, historicas, sempre
determinadas no tempo e no espaco, que definiram, numa dada época
e para uma determinada area social, econdmica, geografica ou
lingliistica, as condicdes de exercicio da sua enunciativa
(FOUCAULT, 1997, p. 23).

Nessa otica pode-se dizer que o discurso € um relacionamento complexo que define as
regras de exercicio ou de existéncia da enunciacdo e dos enunciados. A Analise de Discurso
visa descrever aquilo que ¢ dito, mas do ponto de vista da sua existéncia, ou seja, visa
descrever as condigoes de existéncia.

O discurso ndo ¢ um elemento transparente e neutro. As interdi¢des que o atingem

revelam sua ligagdo com o desejo e com o poder. A hipdtese de Foucault é que:



(...) em toda a sociedade a produgdo do discurso é a0 mesmo tempo
controlada, selecionada, organizada e redistribuida por certos
nameros de procedimentos que tém por fungdo conjurar seus poderes
e perigos, dominar seu acontecimento aleatorio, esquivar sua pesada e
temivel materialidade (FOUCAULT, 1996, p.8).

O discurso centra-se na linguagem, nos contetidos, na logica dos discursos e na sua
relacdo com os poderes que se escondem atras desses discursos. A sua compreensdo ndo deve
se limitar apenas ao ato isolado e pontual de determinada situa¢do. O que importa ndo ¢ a
mera soma de palavras, mas sim procurar as condi¢des de sua emergéncia, as regras que
presidem seu surgimento, seu funcionamento, suas mudancas, seu desaparecimento € seu
reaparecimento em outras épocas com novas regras (FOUCAULT, 1997).

Se numa determinada €época e numa determinada sociedade ¢ autorizado o que ¢
permitido dizer, como ¢ dito, e quem pode fazé-lo, entdo o discurso tem essa capacidade de
estabelecer regras de comportamentos e condutas comuns a grupos, classes sociais ou da
sociedade como um todo. O discurso cria padrdes e modelos que devem ser adotados por
todos no intuito de evitar conflitos sendo aceitos e legitimados (FOUCAULT, 1997).

Apesar de ser referéncia, Foucault é alvo de criticas na concepcdo da ACD defendida
por Fairclough (2001) pelo relativismo e, por conseguinte, pela falta de tomada de posi¢do na
luta politica. Por esse motivo, como se vera adiante, a nogdo gramsciana de hegemonia serve
mais para a Analise Critica de Discurso do que a nocdo de poder em Foucault. Isso porque
Foucault tem o foco nas estruturas, o que equivale a tomar uma perspectiva unilateral a
respeito das lutas. Com a concep¢do de hegemonia se procura resolver essa questdo dos
desequilibrios. Vendo os processos constitutivos do discurso em termos de uma dialética, o
impacto da pratica discursiva dependerd de como ela interage com a realidade pré-concebida.
Isso ajudara a relacionar os enunciados gerais sobre mudanca social e cultural aos
mecanismos ¢ as modalidades precisas dos efeitos da mudanga social e sera retomado no

subitem 1.2.2.



Na sua teoria social do discurso, Fairclough (2001) usa o termo discurso propondo
considerar o uso da linguagem como forma de pratica social e ndo como atividade puramente
individual ou reflexo de variaveis situacionais, € a Analise Critica de Discurso como sendo a
analise de como os textos funcionam como parte da pratica sécio-cultural. Desde modo, o
discurso ¢ construido, ou seja, deve ser visto, primeiro como um modo de acdo — uma forma
como as pessoas agem sobre o mundo, e, especialmente, sobre os outros. Segundo, implica
uma relacdo dialética entre discurso como agdo e estrutura social, ou seja, o discurso ¢
moldado e restringido pela estrutura social, e constitui a estrutura social.

Por outro lado, inspirado em Foucault (1997), segundo Fairclough (2001) o discurso ¢
socialmente constitutivo. Isso possui trés efeitos: 1) o discurso contribui para a construcao do
que ¢ referido como “identidades sociais” e “posi¢des de sujeito”, para o “sujeito social” e os
tipos de “eu”; 2) o discurso contribui para a construgdo das relagdes; 3) o discurso contribui
para a construcao de sistemas de conhecimentos e crengas.

Afora essas trés funcdes de linguagem soma-se a elas a funcdo textual do discurso,
uma fun¢do desenvolvida por Halliday (1978), que trata das ligacdes das partes do texto com
outras partes precedentes e seguintes e com a situacdo social fora do “texto” (FAIRCLOUGH,
2001).

Nessa linha, Fairclough (2001) propde o discurso como uma nogdo tri-dimensional
(Fig.1), como uma tentativa de reunir trés tradigdes analiticas, cada uma das quais ¢
indispensavel a Analise Critica de Discurso. A prdtica social € descrita como uma dimensao
do evento discursivo, assim como o fexto. Essas duas dimensoes sdo mediadas pela terceira, a
pratica discursiva, que focaliza os processos sociocognitivos de produgdo, distribui¢do e
consumo do texto, processos sociais relacionados a ambientes econdmicos, politicos e
institucionais particulares. A natureza da pratica discursiva ¢ variavel entre os diferentes tipos

de discurso, de acordo com fatores sociais envolvidos.



TEXTO

PRATICA DISCURSIVA

PRATICA SOCIAL

Figura 1- Concepc¢iao tridimensional do discurso

Fonte: Fairclough (2001, p.103)
A dimensdo do discurso como pratica social relaciona-se ao conceito de hegemonia,
discutido a seguir, e trata de questdes de interesse na analise social, tais como as
caracteristicas institucionais e organizacionais do evento discursivo e como elas moldam a

pratica discursiva.

1.2.2 Discurso, ideologia e luta hegemonica

Ao abordar o discurso como pratica social Fairclough (2001) discute o conceito de
discurso em relagdo a ideologia e ao poder, e situa o discurso em uma concep¢do de poder
como hegemonia e em uma concepgao das relagcdes de poder como luta por hegemonia.

Ao fazer isso, as contribui¢des de Althusser (1999) e Gramsci (1978) sdo
referenciadas, apesar das ressalvas, especialmente no caso de Althusser (1999). Como
veremos, essas ressalvas devem-se a falta de convergéncia entre a mudanga social — um dos
focos de Fairclough — e a perspectiva de Althusser, que propde demonstrar o peso da

determinagdo estrutural sobre os sujeitos e, como tal, é considerada determinista, uma vez que



ndo abre espago para tratar os eventos sociais cotidianos, de produg¢do de sentido
intersubjetivo, sem fazer remissdes a processos estruturais mais amplos.

Para Althusser (1999), paralelamente ao poder estatal e ao aparelho do Estado, criado
pela classe dominante para dominar as demais, estd uma realidade que ndo se confunde com
ele: sdo os Aparelhos Ideologicos do Estado (doravante AIE). Com a introdug@o da nocdo do
AIE, alerta Althusser (1999), criam-se as condi¢des para explicar o controle da sociedade: “os
individuos concretos ‘funcionam’ e a ideologia os leva na conversa” (ALTHUSSER, 1999). O
autor cita Platdo como exemplo para mostrar que ideologia sempre existiu. Platdo sabia que
seria necessario ensinar ao “povo”, desde a infincia, as “belas mentiras” que, sem
dificuldades, o “levavam na conversa”, e ensinar ao “povo” essas belas mentiras de maneira
que ele acredite e venha a funcionar de acordo (ALTHUSSER,1999). Essas belas mentiras
impunham-se simplesmente pelo fato de ser impossivel colocar um guarda para controlar cada
individuo. Deste modo, conclui, “as belas mentiras, isto ¢, a ideologia, garantem por
exceléncia, a reprodugdo das relagdes de produgdo” (ALTHUSSER, 1999 p.65 ). E
exatamente através da ideologia que se “educa” o povo a aceitar o modo de produgdo
dominante, sem contestar e sem pensar em alternativas para essa dominagao.

Sdo precisamente os AIE - realidades que se apresentam ao observador imediato sob a
forma de institui¢des distintas e especializadas — que a ideologia utiliza como instrumentos
para “levar na conversa” os individuos. Um AIE € um sistema de instituigdes, organizacoes ¢
praticas correspondentes, onde ¢ realizada toda a Ideologia de Estado ou uma parte dessa
ideologia (em geral, uma combinagdo tipica de certos elementos). O autor cita alguns
exemplos de AIE: escolar; familiar; religioso; politico; sindical; aparelho da informagio;
aparelho de edi¢do — difusdo; e aparelho cultural.

Cada um destes aparelhos tem suas proprias instituicdes e organizagdes. No AIE

politico, por exemplo, sdo os partidos, o parlamento, etc. No da informacgdo, a imprensa



(jornais, radios, TVs, etc.). Importante ressaltar que Althusser considera que o aparelho
escolar substituiu as funcdes do antigo AIE dominante, a igreja. A escola recebe todas as
criangas até certo grau de escolaridade, quando uma parte vai procurar emprego, mas outra
parte segue para ocupar quadros médios no mercado de trabalho e, finalmente, uma parcela
menor chega ao ensino superior. Para o autor cada parcela que fica pelo caminho ¢é provida,
na pratica, da ideologia que se ajusta ao papel que lhe compete exercer na sociedade de
classes: o papel dos explorados, o papel dos agentes de exploragdo, dos agentes da repressao,
dos profissionais da ideologia, etc. A obrigatoriedade de freqiientar as aulas garante a este
AIE uma audiéncia impar (ALTHUSSER, 1999).

Partindo do pressuposto que a classe dominante detém o poder estatal, pode-se
admitir, entdo, que essa mesma classe dominante ¢ atuante nos AIE, na medida em que, em
ultima analise, ¢ a ideologia dominante que se realiza nos aparelhos ideolégicos. Desde modo,
estes AIE podem ser ndo apenas o alvo, mas também o lugar da luta de classes
(ALTHUSSER, 1999). E precisamente a partir dos AIE que a classe dominante consegue
impor e deter seu poder. E a intermediagio da ideologia dominante que assegura uma
harmonia entre o Estado e os AIE.

Para Althusser (1999) deve estar claro que uma teoria das ideologias se baseia na
historia das formagdes sociais e, portanto, dos modos de produgdo combinados nas formagoes
sociais e das lutas de classes que se desenvolvem dentro delas. Assim, ndo ha possibilidade de
uma teoria das ideologias em geral, ja que as ideologias tém uma historia cuja determinacao,
em ultima instancia, situa-se fora das ideologias em si, embora as suponha.

Para mostrar sua concepcdo sobre estrutura e funcionamento da ideologia, Althusser
(1999) apresenta duas teses: 1) a ideologia representa a relagdo imaginaria dos individuos com
suas condigOes reais de existéncia — o que os homens representam para si na ideologia nao sao

suas situacdes reais de existéncia, seu mundo real, acima de tudo, ¢ a relacdo imaginaria



desses individuos com as relagdes reais em que vivem; 2) a ideologia tem uma existéncia
material — uma ideologia existe sempre num aparelho e em sua pratica ou praticas. Em plena
consciéncia, os individuos livremente se submetem e participam de praticas e do aparelho
ideoldgico.

A critica de Fairclough (2001) a Althusser (1999) € que o trabalho deste “contém uma
contradi¢do ndo resolvida entre uma visdo de dominagdo que é a imposicdo unilateral e
reproducdo de uma ideologia dominante, em que a ideologia figura como cimento social e
universal, e sua insisténcia nos aparelhos como local e marco delimitador de uma constante
luta de classe cujo resultado esta sempre em equilibrio” (FAIRCLOUGH, 2001, p.117).

O carater ideoldgico dos discursos deve-se ao fato de serem investidos de varias
praticas sociais, econdmicas, culturais e politicas. Fairclough (2001) entende ideologia como
significados/constru¢des da realidade - o mundo fisico, as relagdes sociais, as identidades
sociais — que sdo construidas em varias dimensdes das formas/sentidos das praticas discursivas
e que contribuem para a producdo, a reproducdo ou a transformacdo das relagdes de
dominacao.

A ideologia encontra-se localizada tanto nas estruturas — ordens de discurso
(FOUCAULT, 1997) - que constituem o resultado de eventos passados, como nas condi¢des
para os eventos atuais e nos proprios eventos quando reproduzem e transformam as estruturas
condicionadoras.

Outra questdo importante ressaltada por Fairclough (2001) é que nem todo o discurso ¢é
irremediavelmente ideologico. Isso porque as idéias surgem nas sociedades caracterizadas por
relacdes de dominagdo com base na classe, no género social, no grupo cultural, e desde modo,
a medida que os seres humanos sdo capazes de transcender tais relagdes, sdo capazes de
transcender a ideologia. Outra ressalva a esta questao € o fato de que todos os tipos de discurso

sdo abertos, em principio e de certo modo, ao investimento ideoldgico em nossa sociedade.



Mas isso ndo significa que todos os tipos de discurso sdo investidos ideologicamente no
mesmo grau. Essa posigdo ¢ justificada com o exemplo da publicidade que, em termos amplos,
¢ investida com maior vigor do que as ciéncias fisicas.

Ao instaurar a conexao entre as praticas discursivas e as praticas sociais, Fairclough
(2001) estabelece uma ponte entre discurso e hegemonia. De acordo com este autor, uma vez
que as hegemonias tém dimensdes ideologicas, sdo formas de avaliar o investimento
ideologico das praticas discursivas, ja que a ideologia tem existéncia material nas praticas
discursivas e sociais.

Em Gramsci (1978) Fairclough (2001) encontra terreno propicio para sua concepgao de
discurso e também fornece um modo de teorizagdo da mudanca das relagdes de poder que
permite um foco particular sobre a mudanga discursiva e, a0 mesmo tempo, um modo de
considera-la em termos de sua contribui¢do aos processos mais amplos de mudanga e de seu
amoldamento por tais processos.

Gramsci (1978) entende ideologia como uma concepcdo do mundo implicitamente
manifesta na arte, no direito, na atividade econdmica ¢ em todas as manifestagdes de vida
individual e coletiva. Para ele a ideologia esta socialmente generalizada, pois os homens ndo
podem agir sem regras de conduta, sem orientacdes. Assim, a ideologia é o terreno sobre o
qual os homens se movimentam, adquirem consciéncia de sua posi¢do, lutam, etc. Todavia,
ela ¢ mais que um sistema de idéias; ela também estd relacionada com a capacidade de
inspirar atitudes concretas e proporcionar orientagdo para a acdo. E aqui que entra a prética
hegemonica: uma ideologia hegemonica, dominante, pode proporcionar uma visdo de mundo
supostamente mais coerente e sistematica, que ndo so influencia a massa da populagdo mas
também serve como principio de organizagdo das institui¢des sociais. E, portanto, na
ideologia e por meio da ideologia que uma classe pode exercer sua hegemonia sobre outras,

isto €, pode assegurar a adesdo e o consentimento das grandes massas. A ideologia “organiza



a acdo pelo modo segundo o qual se materializa nas relagdes, instituicdes e praticas sociais, €
informa todas as atividades individuais e coletivas” (GRAMSCI, 1978, p. 377).

Segundo Gramsci (1978), quando uma classe social faz prevalecer sua pratica sobre as
demais, isto €, faz com que as demais classes compartilhem de uma mesma interpretagdo da
realidade, diz-se que esta ¢ uma classe hegemonica. Para Gramsci (1978) a hegemonia deve
ser entendida como a organizacdo do consentimento: os processos pelas quais se constroem
formas subordinadas de consciéncia, sem recurso a violéncia ou a coer¢do. O bloco dominante
opera ndo apenas sobre a estrutura econdmica e sobre a organizacao politica da sociedade, mas
também sobre o modo de pensar, sobre as orientacdes ideologicas e sobre os modos de
conhecer.

Os grupos dominantes exercem poder através de aliangas com vistas a integragdo e nao
simplesmente & dominagdo dos grupos subalternos. Esse movimento resultara em um ganho de
consentimento por parte dos grupos subalternos. Ao consentir com as a¢des dos grupos que
dominam e/ou lideram a sociedade, os grupos subalternos resistirdo muito menos a
implementacdo de processos convenientes ao grupo dominante (FAIRCLOUGH, 2001).

Portanto, Gramsci (1978) enfoca as praticas por meio das quais os sujeitos buscam
adeptos para conseguir a hegemonia em torno de suas interpretagdes sobre o mundo e sobre a
organizagdo social. Todavia, para a teoria Gramsciana, a hegemonia ¢ sempre parcial e
tempordaria, ¢ intrinsecamente processual. O consenso ¢ sempre provisorio ¢ depende de
interagdes que sdo, por natureza, dindmicas, dependentes de coalizoes e de oposigdes que se
rearticulam no fluxo de produgao.

Assim, a pratica discursiva, a producdo, a distribui¢do e o consumo de textos sdo uma
faceta da luta hegemoénica que contribui em diferentes graus para a reprodugdo ou a
transformacgdo nao apenas da ordem de discurso existente, mas também das relagdes de poder

€ assimetrias existentes.



Pelo fato da maior parte dos discursos se sustentar na luta hegemdnica em institui¢cdes
particulares, e ndo em nivel da politica social, os protagonistas ndo sdo classes ou forgas
politicas, mas sim professores e alunos, policia e populagdo, ou mulheres ¢ homens. Assim, o
conceito de hegemonia fornece para o discurso tanto uma matriz — uma forma de analisar a
pratica social a qual pertence o discurso em termos de relagdes de poder — como um modelo,
uma forma da analisar a propria pratica discursiva como um modo de luta hegemonica que
produz, reestrutura ou desafia as ordens de discurso existente (FAIRCLOGH, 2001).

A hegemonia, entdo, estd sempre aberta e se sustenta pelo equilibro instavel e

contraditorio entre as varias praticas discursivas, propria da dialética das relagdes sociais.

1.3 ACAO, REPRESENTACAO E IDENTIFICACAO

Ao adotar a Analise Critica do Discurso como teoria ¢ método para analisar e
compreender a influéncia de Peter Drucker na legitimagdo de praticas no capitalismo tardio, o
uso da linguagem € visto como forma de pratica social € ndo como atividade puramente
individual. Isso implica compreendé-lo como um modo de acdo historicamente situado, que ¢
constituido socialmente, mas também constitutivo de identidades sociais, relagdes sociais e
sistemas de conhecimento e crengas. Nisso consiste a dialética entre discurso e sociedade
(Fairclough, 2001). Conseqiientemente, sdo os individuos inseridos em praticas discursivas e
sociais que corroboram para a manuten¢do ou transformagdo de estruturas sociais. Desde
modo, a importancia do discurso na vida social transita entre a regulacdo e a transformacao.

Nessa relacdo, o discurso € utilizado para a sustentacdo de um status universal para
determinadas representagdes particulares, do mundo material, mental e social. Nessa luta pela
hegemonia, se enfatiza a importancia da ideologia no estabelecimento ¢ manutengdo da

dominagao, j& que hegemonias sdo relagdes de dominagao.



Para Fairclough (2003) ideologias sdo, em principio, representagdes, mas podem ser
legitimadas em maneiras de a¢do social e inculcadas nas identidades de agentes sociais. Tal
compreensdo da ideologia baseia-se na formulacdo de géneros, discursos e estilos como as
trés principais maneiras através das quais o discurso figura em praticas sociais, de acordo com
a proposta de Fairclough (2003) de abordar o discurso em termos de trés principais tipos de
significado: o significado acional, ligado a géneros; o representacional, ligado a discursos; € o
significado identificacional, ligado a estilos.

A seguir, se abordardo esses trés tipos de significados que atuam simultaneamente no
discurso e a relacdo dialética que se estabelecem entre eles, fazendo referéncia a importancia
da Lingiiistica Sistémica Funcional (LSF), que serviu de fonte para a constru¢do metodoldgica

proposta por Fairclough.

1.3.1 Influéncia da Lingiiistica Sistémica Funcional na ACD

Quanto ao carater lingiiistico, a Analise Critica do Discurso se orienta pela Lingiiistica
Sistémica Funcional (LSF) proposta por Halliday (1985). Na constru¢do de seus modelos de
andlise do discurso, Fairclough (2001, 2003) tem se apropriado da LSF, alterando alguns
pontos da teoria de acordo com seus propositos analiticos.

Para melhor compreender as apropriagdes e modificagdes feitas por Fairclough
(2003a) da LSF, deve-se referir que as abordagens funcionais da linguagem tém enfatizado
seu carater multifuncional e, nesse sentido, Halliday (1985) registra trés macrofungdes que
atuam simultaneamente em textos: ideacional, interpessoal e textual.

Na macrofungdo ideacional o discurso contribui para a construgdo de sistemas de
conhecimento e crenca por meio da representacdo particular do mundo; na interpessoal o

discurso contribui para a constitui¢do de relagdes sociais; e a fungdo textual diz respeito a



maneira como as informagdes sdo organizadas e relacionadas no texto. Sendo assim, as
pessoas fazem escolhas sobre o modelo e a estrutura de suas oragdes, que sdo também
escolhas sobre o significado (e a construgdo, manutencdo ou subversdo) de identidades
sociais, relagdes sociais e conhecimento e crenca (FAIRCLOUGH, 2001, p.104).

Fazendo referéncia aos trés efeitos do discurso: construcdo de identidade sociais e
posicdes do sujeito; construcdo de relagdes sociais; construcdo de sistemas de conhecimento e
crenga, Fairclough (2001) em Discurso e mudanga social sugere que estes trés efeitos
correspondem respectivamente a trés fungdes da linguagem e a dimensdes de sentido que
coexistem e interagem em todos os discursos: funcdo ‘“identitaria”, fungdo “relacional” e
funcdo “ideacional”. As funcodes identitaria e relacional advém da cisdo da macrofuncao
interpessoal de Halliday (1985). A justificativa apresentada para essa modificacdo na teoria
esta relacionada a importincia do discurso na constituicdo, reproducdo, contestagdo e
reestruturacdo de identidades, que ndo ¢ captada pelas fungdes tal como apresentadas por
Halliday (1985), uma vez que a funcdo de identidade ¢ marginalizada “como aspecto menor
da funcdo interpessoal” (FAIRCLOUGH, 2001a, p. 209).

A fung@o identitaria da linguagem “relaciona-se aos modos pelos quais as identidades
sociais sdo estabelecidas no discurso”; a fun¢fo relacional, por sua vez, refere-se a “como as
relagdes sociais entre os participantes do discurso sdo representadas e negociadas”; e a fungdo
ideacional refere-se “aos modos pelos quais os textos significam o mundo e seus processos,
entidades e relagdes” (FAIRCLOUGH, 2001a, p. 92). Partindo dessa modificagdo da teoria de
Halliday (1985), ou seja, da introdugdo das fungdes relacional, ideacional e identitaria,
Fairclough em Analysing discourse (2003) propde uma articulacdo entre estas fungdes e os
conceitos de género, discurso e estilo, sugerindo, no lugar das fun¢des da linguagem, trés
principais tipos de significado: o significado acional, o significado representacional e o

significado identificacional.



Quanto a fungdo textual, embora em Discurso e mudanga social Fairclough (2001 p.
92) frisa que a tenha incorporado: “Halliday também distingue uma fungdo ‘textual’ que pode
ser utilmente acrescentada a minha lista”, em 2003 ele rejeita a idéia de uma funcdo textual
separada. Ao contrario, prefere incorpora-la ao significado acional. Conforme Fairclough
registra (2003, p.27), o significado acional aproxima-se da func¢do interpessoal de Halliday
(1985) e incorpora a funcdo textual; o significado representacional corresponde a fungio
ideacional e o significado identificacional, por sua vez, incorpora tracos da fungdo
interpessoal.

Para Fairclough (2003) o discurso figura de trés principais maneiras como parte de
praticas sociais, na relacdo entre textos e eventos: como modos de agir, como modos de
representar ¢ como modos de ser. A cada um desses modos de interacdo entre discurso e
pratica social corresponde um tipo de significado. O significado acional focaliza o texto como
modo de (inter)agdo em eventos sociais, aproximando da fun¢do relacional pois a agdo
legitima/questiona relagdes sociais; o significado representacional enfatiza a representacao de
aspectos do mundo — fisico, mental, social — em textos, aproximando-se da funcio ideacional,
o significado identificacional, por sua vez, refere-se a constru¢do e a negociacdo de
identidades no discurso, relacionando-se a fung¢ao identitaria.

Esses significados correspondem as principais maneiras como a semiose figura em
praticas sociais: como modos de agir, modos de representar ¢ modos de ser, bem como aos
elementos que compdem as ordens de discurso: géneros, discursos, estilos. Géneros
constituem “o tipo de linguagem ligado a uma atividade social particular”; discursos implicam
“o tipo de linguagem usado para construir algum aspecto da realidade de uma perspectiva
particular”; e estilos (ou vozes, segundo o termo original usado no livro), o “tipo de
linguagem usado por uma categoria particular de pessoas e relacionado a sua identidade”

(CHOULIARAKI e FAIRCLOUGH, 1999, p.63). Fairclough (2003) explica que, por meio da



fala e da escrita, agimos e interagimos, logo, a semiose figura primeiro como parte da agdo.
Diferentes géneros correspondem, entdo, a diferentes modos de (inter) agir discursivamente.
Em segundo lugar, a semiose figura na representacdo do mundo material, de outras praticas
sociais ou em representagoes auto-reflexivas da préopria pratica particular, que se realizam
discursivamente e que variam conforme as diferentes perspectivas ou posi¢des dos sujeitos
nas praticas sociais. Em terceiro, a semiose figura na identifica¢do, na constituicdo de modos
particulares de ser, ou seja, identidades sociais ou pessoais particulares, que se relacionam ao
estilo. Embora os trés aspectos do significado sejam apresentados separadamente para fins
analiticos, eles sdo dialeticamente relacionados, ou seja, cada um internaliza os outros:
representacdes (discursos) particulares podem ser legitimadas em maneiras particulares de
acdo (géneros) e inculcadas em maneiras particulares de identificacdo (estilos).

No proximo subitem, se focalizara cada um destes significados - agdo, representacdo e
identificacdo - tecendo referéncias aos aspectos de organizagdo textual moldada por géneros,

discursos e estilos, mostrando como serdo examinados mediante categorias analiticas.

1.3.2 O significado acional e género

1.3.2.1 Estrutura genérica

Segundo Fairclough (2003) géneros constituem o aspecto especificamente discursivo
de maneiras de agdo e interagcdo no decorrer de eventos sociais. Quando se analisa em termos
de género, o objetivo ¢ examinar como o texto figura na (inter)ag@o social e como contribui
para ela em eventos sociais concretos. Quanto aos niveis de abstragdo, Fairclough (2003)
distingue os pré-géneros e os géneros situados. Os pré-géneros se referem a categorias mais
abstratas, como narragdo, argumentacao, descricao e dialogo, que sdo usados na composi¢ao

de diversos tipos de textos. Por outro lado, os géneros situados sdo categorias concretas



caracteristicos de uma rede de praticas particular. Fairclough (2003) acrescenta que apenas
alguns géneros tém nomes estabelecidos nas praticas sociais em que sdo usados e, ainda que
estabelecidos, devem ser tratados com cuidado, porque sdo materializagdes discursivas
relativamente estaveis de praticas sociais e sofrem constantes modificagdes socio-historicas,
que originam novos géneros.

Outra questdo que deve ser ressaltada nessa referéncia aos géneros se prende ao fato
de considerar que gé€neros individuais ndo apresentam necessariamente um género particular,
pois podem constituir-se por outros géneros hierarquicamente relacionados — um género
principal e subgéneros — de maneira disciplinar ou criativa. Nessa perspectiva, o importante &
que o género seja reconhecivel como um tipo particular de linguagem usada em dominios
particular. A pratica de se tentar determinar estruturas composicionais rigorosas para géneros
do discurso ¢ questionada por Fairclough (2003), alegando que géneros ndo constituem regras
imutaveis, pelo contrario, consistem em um potencial que pode ser trabalhado de maneiras
variaveis e criativas em eventos discursivos concreto. Neste trabalho, além da analise dos
textos de Drucker em termos de género, o significado acional dos textos também sera

analisado por meio do estudo da intertextualidade.

1.3.2.2 Intertextualidade: equivaléncia e diferenca

Para Fairclough (2001) intertextualidade ¢ basicamente a propriedade que t€ém os
textos de serem cheios de fragmentos de outros textos, que podem ser delimitados
explicitamente ou mesclados e que pode assimilar, contradizer, ecoar ironicamente, ¢ assim
por diante. Em linhas gerais, a intertextualidade é a combinag@o da voz de quem pronuncia
um enunciado com outras vozes que lhe sdo articuladas. E uma questdo de recontextualizagio,

ou seja, um movimento de um contexto a outro, acarretando transformagdes particulares



dependendo de como o material € movimentado, recontextualizado, isto €, de como ele figura
no novo contexto. Deste modo, a intertextualidade cobre uma gama diversa de possibilidades.

Partindo do referencial segundo o qual as praticas sociais encerram diferentes
discursos e interesses particulares, a presenca de uma voz especifica, de maneira especifica,
em vez de outras, sinaliza o posicionamento do texto nas lutas de poder. Deste modo, a
selecdo das vozes nessa recontextualizagdo, assim como as maneiras como elas sdo
representadas, diz muito sobre o posicionamento do sujeito anunciador na rede de praticas
(FAIRCLOUGH, 2003).

Na analise de um texto, em termos de intertextualidade, uma primeira questao prende-
se a verificacdo de quais vozes sdo incluidas e quais vozes sdo excluidas, ou seja, que
auséncias podem ser observadas. Outra questdo importante a ter em mente €, quando presente,
como se estabelece a articulacdo entre as vozes. Quando uma voz ¢ articulada em um texto, a
relacdo entre estas duas vozes, por um lado pode ser de cooperacdo, ou, por outro lado pode
haver tensdo entre elas. Esta variacdo depende das diferentes perspectivas, com seus
respectivos interesses e objetivos (FAIRCLOUGH, 2003).

Segundo Fairclough (2003, p.41 - 42) a analise do aspecto intertextual de um texto
deve ser orientada pela observacdo da abertura ou fechamento da diferencga, ou seja, pela
observacdo de variados graus de dialogicidade com as vozes recontextualizadas, ja que “toda
enunciacdo, mesmo na forma imobilizada da escrita, ¢ uma resposta a alguma coisa ¢ ¢
construida como tal”.Em alguns textos, a falta de dialogicidade ¢ grande, com pouca
visibilidade de outras vozes. Nestes casos, segundo Fairclough (2003), representagdes
oriundas de outras vozes sdo referidas sem serem relatadas, outras vozes sdo trazidas ao texto
de uma forma que abstrai o que realmente foi dito e, entdo, reduz-se a diferenga.Embora a
pressuposicdo seja um tipo de intertextualidade, Fairclough (2003) a distingue da citagao

direta ou indireta de vozes em func¢do do fechamento da diferenca caracteristico da



pressuposicdo. Fairclough (2003) define pressuposi¢do como o que ndo ¢ dito, mas tomado
como dado. Assim como a intertextualidade, a pressuposi¢do conecta um texto a outros
textos, no entanto, ao contrario da primeira, a pressuposi¢do nao ¢ atribuida a vozes ou textos
especificos. A intertextualidade pode sinalizar abertura e reconhecimento da diferenga ou
acentuacdo conflituosa da mesma, ao passo que a pressuposicdo aponta para 0 consenso,
normalizagdo e aceitacdo, suprimindo diferencas de poder (FAIRCLOUGH, 2003 p. 47-48).

Pressuposi¢des sdo proposi¢des que sdo tomadas pelo produtor do texto como ja
estabelecidas ou “dadas” e que podem ser engatilhadas por diversos recursos lingiiisticos,
como os artigos, pronomes demonstrativos e outros (FAIRCLOUGH, 2001). Tanto a
intertextualidade quanto a pressuposicdo concernem a relagdo entre um texto especifico e o
que foi enunciado em outro lugar, mas, no caso da ultima, esse outro lugar nao € claramente
definido, passando entdo, a representar a propria voz do autor do texto.

A universalizagdo de um conceito ou pratica esta diretamente relacionado ao quanto
figura como dado em uma variedade de textos. Deste modo, a analise das pressuposi¢des pode
desvelar posicionamentos ideoldgicos naturalizados pela sua repeti¢do em discursos. No caso
especifico desta pesquisa, relaciona-se com os conceitos naturalizados que vém o capitalismo
como a unica possibilidade organizacao da sociedade.

Nesta analise, serdo considerados trés tipos de pressuposi¢des, quais sejam, as
existenciais (presungdes sobre o que existe), as valorativas (presungdes sobre o que ¢ bom ou

desejavel) e as proposicionais (presungdes sobre o que ¢ ou pode ser ou vai ser).



1.3.3 O Significado representacional e discurso

1.3.3.1 Interdiscursividade

O significado representacional de textos ¢ relacionado ao conceito de discurso como
modo de representacdo de aspectos do mundo. Para Fairclough (2003) discursos constituem
maneiras particulares de representar aspectos do mundo: as relagdes sociais, o mundo
material, as crencas e assim por diante. Diferentes discursos sdo, portanto, diferentes
perspectivas do mundo, associadas a diferentes relagdes que as pessoas estabelecem com o
mundo, suas identidades pessoais e sociais, bem como as relagdes sociais que estabelecem
com outras pessoas.

Discursos nao s6 representam o mundo, mas também projetam, imaginam,
representam mundos possiveis e diferentes do mundo real, pois se ligam a projetos de
mudanca do mundo em diregdes particulares. As relagdes estabelecidas entre diferentes
discursos podem ser de diferentes tipos, nomeadamente, complementando ou competindo em
relacdes de dominagdo, ja que os discursos constituem parte do recurso utilizado por atores
sociais para se relacionarem, cooperando, competindo, dominando. Fairclough (2003) cita o
exemplo das representacdes conflitantes a respeito da globalizacdo, em que o discurso
hegemdnico representa a globalizacdo como um fendmeno natural, mas também ha um
discurso contra-hegemdnica que capta seu carater processual. Entre estes discursos, ha uma
relacdo de competigdo.

Diferentes discursos podem estar envolvidos num mesmo texto. Assim sendo, a
articulagdo da diferenca entre eles pode realizar-se de muitas maneiras, variando entre a
cooperacao ¢ a competicdo. No caso de competi¢do de discursos num texto, ¢ comum haver

um discurso protagonista e um discurso antagonista. Nesse caso, a articulagdo serve a



propésitos de negacdo de um discurso em nome da afirmagdo do outro (FAIRCLOUGH,
2003).

Um mesmo fato pode ser representado através de diferentes discursos, e textos
representando o mesmo aspecto do mundo podem, assim, articular diferentes discursos. Essa
relacdo dialogica entre estes discursos pode ser de harmonia ou de contradigdo. Essa
heterogeneidade de um texto em termos da articulagdo de diferentes discursos ¢ chamada de
interdiscursividade. Essa categoria de andlise relaciona-se a identificacdo dos discursos
articulados e da maneira como sdo articulados. O procedimento para identificar discursos em
um texto inclui: identificar as principais partes do mundo (incluindo areas da vida social) que
sdo representadas — os temas principais; identificar as perspectivas ou angulos ou pontos de
vista a partir dos quais sdo representados. Os discursos podem ser distinguidos pelos modos
de representagdo, e pela relagdo com outros eventos sociais. O mais evidente dos tragos para
distinguir diferentes discursos € o vocabulario, pois diferentes discursos lexicalizam o mundo
de maneiras diferentes.

Outra categoria de andlise do significado representacional a ser levado na pesquisa € a

representacao dos atores sociais.

1.3.3.2 A representagdo dos atores sociais

As maneiras como atores sociais sdo representados em textos podem indicar
posicionamentos ideologicos em relagdo a eles e a suas atividades. Determinados atores, por
exemplo, podem ter sua agéncia ofuscada ou enfatizada em representagcdes, podem ser
representados por suas atividades ou enunciados, ou ainda podem ser referidos de modos que
presumem julgamentos acerca do que sdo ou do que fazem. Conseqiientemente, através da

analise de tais representagoes, € possivel desvendar tragos ideoldgicos em textos e interagdes.



O lingiiista Leeuwen (1997, p.180) desenvolveu amplo estudo onde propde um
sistema de categorias através das quais se representam os atores sociais no discurso. Ele
afirma que “as representagdes excluem atores sociais para servir os seus interesses em relagao
a quem se dirigem”.

Atores podem ser incluidos, suprimidos ou colocados em segundo plano na
representacdo. A inclusdo pode ser realizada de diversas maneiras, como pela nomeagdo e
categorizag¢do. Os atores podem ser representados quer em termos da sua identidade tnica,
sendo nomeados, ou categorizados. A nomeagdo realiza-se tipicamente através de nomes
proprios, enquanto que a categorizagao ocorre por funcionalizagdo € identificagdo. O primeiro
caso ocorre quando os atores sdo referidos em termos de uma atividade, em termos de alguma
coisa que fazem, por exemplo, uma ocupagdo ou funcdo. Realiza-se tipicamente por meio de
substantivo formado de verbo mais sufixo; substantivo formado a partir de outro substantivo
que denota local ou instrumento diretamente associado a uma atividade; composicdo de
substantivos denotando locais ou instrumentos de trabalho diretamente associados a uma
atividade. A identificacdo ocorre quando os atores sociais sdo definidos, ndo em termos
daquilo que fazem, mas em termos daquilo que, mais ou menos permanentes, ou
inevitavelmente, sdo, nomeadamente sexo, idade, classe social, etnicidade, religido e outros
(LEEUWEN 1997).

Os atores podem ser incluidos também de forma ndo individualizada, ou seja, de
forma assimilada, por meio de referéncia genérica ou especifica. A generalizagdo pode se
realizar lingliisticamente através do plural sem artigo e do singular com artigo definido ou
indefinido. A inclusdo especifica representa os atores sociais em grupos e pode se realizar por
especificagdo por agregacdo, quantificando grupos de atores como dados estatisticos, ou por
coletivizagdo, que nao representa atores quantitativamente, mas os trata por meio da

pluralidade (LEEUWEN 1997).



Ao contrario das escolhas representacionais comentadas anteriormente, que
personalizam os atores sociais, representando-os como seres humanos por meio de nomes
proprios, substantivos, cujos significados encerram caracteristica humana, a objetivagdo
impersonaliza os atores (LEEUWEN 1997). Quando impersonalizados, os atores sao
representados por outros meios, como 0s substantivos abstratos ou os substantivos concretos
cujo significado ndo inclui a caracteristica semantica “humana”. O principal efeito da
impersonaliza¢do - assim como da supressdo - € encobrir a identidade e/ou o papel dos atores
sociais; encobrindo-lhes por conseqii€ncia a responsabilidade na atividade descrita, através da
indeterminacdo ou da transferéncia da agéncia. A objetiva¢do ocorre quando os atores sociais
sdo representados metonimicamente por meio de uma referéncia a um local ou coisa
diretamente associada quer & sua pessoa quer a atividade a que estdo ligados. Para este
trabalho, interessa a instrumentalizacdo, em que a representacdo se da por meio de uma
referéncia ao instrumento com o qual os atores empreendem uma atividade a que estdo
ligados (LEEUWEN 1997). A Figura 1 resume o arcabougo das escolhas representacionais
dos atores sociais, utilizando trés das possiveis realizacdes lingiiisticas, a saber: inclusdo por
personalizacdo  individualizada, inclusdo por personalizagdo individualizada e,

impersonalizacdo por objetivacao.



FIGURA 2 — Arcabouco analitico de representacio dos atores sociais (LEEUWEN, 1997).
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Nessa analise, o foco recai sobre os atores sociais envolvidos nos eventos e praticas, as
relacdes estabelecidas entre eles do ponto de vista representacional e da proeminéncia de uns
em detrimento de outros. Nao se trata de comparar a representacdo com a verdade a respeito
do evento concreto, mas de comparar diferentes representacdes do mesmo evento ou de
eventos semelhantes, na perspectiva de como representam, preferencialmente, certos atores

sociais.



1.3.4 Significado Identificacional e estilo

De acordo com Fairclough (2003), os significados da semiose, quais sejam, acao,
representacao e identificacdo podem ser encontradas simultaneamente em textos. Embora os
trés significados sejam distinguidos para propositos analiticos, eles sdo dialeticamente
relacionados, ou seja, cada um internaliza os outros. Conseqiientemente, as representagoes
(discursos) particulares podem ser dialeticamente internalizados em maneiras particulares de
acdo (género) e em maneiras particulares de identificagdo (estilos). Isso significa que é
possivel verificar como determinados discursos sdo inculcados em identidades e como as
constituem.

Porém, um fato que vem a tona ao abordar a questdo da identificagdo, prende-se a
necessidade de considerar a dialética entre estrutura e acdo do ponto de vista da liberdade do
sujeito. Segundo esta dialética, a estrutura social constrange o processo de identificacdo dos
individuos, assim como ¢ constrangido por ele. Agentes sociais ndo sao “livres”, mas
socialmente constrangidos, embora suas acdes ndo sejam totalmente determinadas. Assim
como, também, nao se pode determinar que a construgdo da identidade social seja reduzida ao
processo discursivo. Esta questdo nos remete as ressalvas feita por Fairclough (2001) ao
Althusser (ver subitem 1.2.1) que se prendem com a determinacdo estrutural sobre os sujeitos
e, como tal, € considerada determinista. Isso porque a perspectiva de Althusser (1999) nao
abre espagco péra tratar os eventos sociais cotidianos sem fazer remissdes a processos
estruturais, ou seja, os agentes ndo sdo considerados criativos, capazes de criar e produzir
mudangas.

Entre as categorias relacionadas ao significado identificacional neste trabalho, destaca-

se a modalidade e a avaliacao.



1.3.3.1 Modalidade

Para Fairclough (2003) modalidade pode ser vista como o quanto as pessoas se
comprometem quando fazem afirmacdes, perguntas, demandas ou ofertas. A modalidade se
liga a tipos de troca: afirmacdes e perguntas referem-se a troca de conhecimento, demandas e
ofertas referem-se a troca de atividade. Em trocas de conhecimento, a modalidade é
epistémica, expressando o compromisso do autor com o que declara, em questdes sobre o
compromisso do autor com as afirmagdes que realiza; em trocas de atividade, a modalidade ¢
deontica, expressando o compromisso do autor com obrigacdes ou necessidades.

Afirmacgdes, perguntas, demandas e ofertas podem ser construidas com modalidades
categoricas ou podem receber diferentes graus de modalizagdo. Isso significa que o
comprometimento com a verdade / falsidade de uma afirmagdo ou pergunta e o
comprometimento com a obrigatoriedade / necessidade de uma demanda ou oferta podem ser
categéricos ou podem ser refor¢ados / mitigados por uma modalizacdo alta / baixa afinidade
(Fairclough, 2003)

Fairclough (2001) acrescenta uma outra distingdo, entre modalidade objetiva e
modalidade subjetiva. E subjetiva no sentido de que a base subjetiva para o grau de afinidade
selecionado com uma proposicao pode ser explicitada. Ou a modalidade pode ser objetiva, em
que a base subjetiva esta implicita. No caso da modalidade subjetiva, esta claro que o grau de
afinidade do(a) proprio(a) falante com uma proposi¢ao estd expresso, enquanto no caso da
modalidade objetiva pode ndo ser claro qual ponto de vista € representado, se o falante projeta
seu ponto de vista, de um outro individuo ou grupo.

A importancia do estudo da modalidade para o significado identificacional decorre de
que a modalidade ¢ entendida como a relagdo entre o autor de um texto e a representagao.
Esta categoria da analise ¢ importante na construgdo discursiva de identidades porque, como

explicita Fairclough (2003), o quanto vocé se compromete ¢ uma parte significativa do que



vocé ¢ — entdo escolhas de modalidade em textos podem ser vistas como parte do processo de

texturizacdo de auto-identidades.

1.3.4.2 Avaliacdo

A avaliagdo expressa os valores aos quais o autor se vincula. A avaliagdo inclui
afirmacdes avaliativas, que apresentam juizo de valor; afirmagdes com verbos de processo
mental afetivo; e presungdes valorativas, sobre o que ¢ bom ou desejavel. As afirmagdes
avaliativas sdo afirmagdes acerca do que ¢ considerado desejavel ou indesejavel, relevante ou
irrelevante, e pode se realizar por maio de processos relacionais, em que a avaliacdo ¢ a
firmada explicitamente, ou inserida em frases (FAIRCLOUGH, 2003).

As afirmagdes com verbos de processo mental sdo afetivas porque sdo geralmente
marcadas subjetivamente, ou seja, marcam explicitamente a afirmacdo como sendo do autor.
As presungdes valorativas sdo os casos em que a avaliagao ndo ¢ engatilhada por marcadores
transparentes de avaliacdo. Isso quer dizer que os valores estdo mais profundamente inseridos
nos textos. Partindo do pressuposto que a construcdo de significados ndo s6 depende do que
esta explicito, mas também do que esta implicito, parte do trabalho de analisar textos ¢ tentar
identificar o que esta presumido.

Por meio da analise dos diferentes géneros, discursos e estilos presentes nos textos, €
da maneira como esses elementos sdo articulados, acredita-se estar com um arcabouco que
permita avaliar o posicionamento dos textos de Peter Drucker na luta hegemoénica de
ideologia e praticas sociais do capitalismo tardio (FAIRCLOUGH, 2003).

Todavia, dois esclarecimentos sdo necessarios. O primeiro prende-se ao fato que ao
longo da analise serdo utilizados exemplos de enunciados extraidos do corpus, o que ndo deve
ser entendido como se a analise empreendida se restrinja a partes do texto ou mesmo a textos

isoladamente. Este procedimento visa simplesmente facilitar a exposicdo das categorias e



direcionar a discussdo aos trechos mais relevantes dos textos. Entretanto, o texto completo,
sua interagdo com os demais, € o discurso como um todo estardo sempre em perspectiva em
cada consideracdo pontual. A outra ressalva tem a ver com o fato da analise ndo abranger
todos os recursos lingiiisticos dos textos, nem mesmo esgotar a discussdo acerca das

categorias analiticas em foco.

1.4 AS ESTRUTURAS SEQUENCIAS DE BASE

Para subsidiar a analise dos varios niveis de géneros, foi adotada parte da tipologia das
estruturas seqiienciais de base, proposta por Adam (1992) e recuperada em Brandao (2003):
narracdo, argumentacdo, e explicagdo. Nunca ¢ demais ressaltar que embora o tratamento
isolado dos enunciados como seqiiéncias lingiiisticas seja insuficiente, torna-se proficuo
quando ¢é conjugado com questdes socio-historicas, como € o proposito deste trabalho.

Para Brandao (2003, p. 29) uma estrutura seqiiencial narrativa pode ser definida
como seqiiéncia de proposigoes interligadas que progridem para um fim. Para que haja uma
narrativa, seis constituintes devem estar reunidos: a) pelo menos um ator antropomorfo
constante, individual ou coletivo, que garante a unidade de acdo; b) transformacdo de
predicados - passagem de um estado para outro através de uma série de acontecimentos
encadeados; ¢) sucessao minima de acontecimentos ocorrendo em um tempo ¢ € depois ¢ + n.
Para que haja narrativa ¢ preciso que esta temporalidade de base seja conduzida por uma
tensdo que faz com que uma narrativa caminhe para seu fim, organiza-se em fun¢do de uma
situacdo final; d) um processo em que se constroi uma intriga com a integragdo dos fatos em
uma unica agdo, formando um todo constituido pela selecdo e arranjo dos acontecimentos e
acgoes; e) causalidade narrativa - uma logica singular em que o que vem depois aparece como
tendo sido causado por algo anterior; f) um fim sob forma de avaliacdo final explicita ou a

derivar.



A operacao de constitui¢do da narrativa repousa sobre o seguinte dispositivo elementar

que apresenta inimeras possibilidades de variagio (BRANDAO, 2003 ):

.

situaca  complicaci acdes resolug situagd
0 0 3o 0

avaliag
ao

Para Branddo (2003) um discurso argumentativo visa interferir diretamente sobre as
opinides, atitudes ou comportamentos de um interlocutor ou de um auditorio tornando crivel
ou aceitavel um enunciado (conclusdo), apoiado, segundo modalidades diversas, sobre outro
(argumento, dado ou razdes). Argumento, dado e razdes sdo variantes de um mesmo
fendmeno. Constituem a(s) premissa(s) que visa(m) apoiar ou refutar uma proposi¢do
(conclusdo). Assim, certas seqiiéncias de proposi¢do de um discurso argumentativo podem ser

marcadas como seqiiéncia reinterpretaveis em termos de:

Premissas: Argumento(s) —® Conclusdo
Dado(s) —® Conclusdo

Razdo (des) —® Conclusio

Quanto a estrutura de seqiiéncia explicativa, conforme Branddo (2003) citando Adam
(1991), esta se caracteriza por mostrar os liames de causa que ligam os fatos entre si, estando,
portanto, associada geralmente a analise e a sintese de representacdes conceituais. Ainda
segundo a autora, do ponto de vista didatico, ndo ha muita razdo e produtividade na distingao,
na realidade bastante sutil, entre explicagdo e argumentacdo. Assim, pode-se trabalhar a
estrutura seqiiencial explicativa como componente da estrutura seqiiencial argumentativa,
uma vez que ela possui uma textura em que atua o operador porque (explicativo), estando

geralmente a servigo do locutor que pode servir-se dela como premissa para argumentar,



persuadir. As seqliéncias explicativas que figuram na composi¢do da argumentacdo podem ser

identificadas como o conceito de subgénero de Fairclough (2003).

1.5 MODOS DE OPERACAO DA IDEOLOGIA

Para Fairclough (2003) a Analise Critica do Discurso tem por objetivo, lancar luz
sobre os problemas que as pessoas enfrentam por efeito de formas particulares da vida social.
Conseqiientemente, se baseia na premissa de que situagdes opressoras podem mudar, ou
melhor, podem ser mudadas, visto que sdo criagdes sociais e, como tal, sao passiveis de serem
transformadas socialmente.

Segundo Fairclough (2003) o efeito dos textos na sustentacdo ou transformacdo de
ideologias representa, entre os efeitos causais de textos, o que mais interessa para a Analise
Critica do Discurso. Nesse sentido, a Teoria de Ideologia proposta por Thompsom (2002) sera
uma importante aliada para o estudo dos modos de operagdo da ideologia nos textos a serem
analisados.

Na analise da ideologia proposta por Thompsom (2002), interessa as maneiras como
formas simbolicas se entrecruzam com relagdes de poder, e, portanto, com lutas hegemonicas.
Para este autor, fenomenos ideologicos sdo fendmenos simbolicos significativos desde que
eles sirvam, em circunstancias socio-historicas especificas, para estabelecer e sustentar
relacdes de dominacgao.

Thompsom (2002) nega as “concepg¢des neutras de ideologia”, inserindo seu modelo
tedrico entre as “concepgoes criticas”. Ao contrario das concepcdes neutras, que tentam
caracterizar fendmenos ideoldgicos sem implicar que esses fendmenos sejam,
necessariamente, enganadores ¢ ilusorios, ou ligados com os interesses de algum grupo em

particular, a concepgao critica postula que a ideologia ¢, por natureza, hegemonica, no sentido



de que ela necessariamente serve para estabelecer e sustentar relagdes de dominagéo e, por
isso, serve para reproduzir a ordem social que favorece individuos e grupos dominantes.

O autor frisa ser ttil identificar certos modos de operagdo gerais da ideologia e indicar
algumas das maneiras como eles podem estar ligados, em circunstancias particulares, com
estratégias de construcdo simbolica. Assim, Thompson (2002) apresenta cinco modos gerais
pelos quais a ideologia pode operar simbolicamente para instaurar e sustentar relacdes de
dominagdo, a saber: legitimag¢ao, dissimulagdo, unifica¢do, fragmentagdo e reificacdo.

Por meio da legitimacgdo, relagdes de dominacdo podem ser estabelecidas e sustentadas
pelo fato de serem representadas como legitimas, isto €, como justas e dignas de apoio.
Thompson (2002) cita Weber (1997) que distinguiu trés tipos de fundamentos sobre os quais
afirmacdes de legitimacdo podem estar baseadas: racionais - que fazem apelo a legalidade de
regras dadas; tradicionais - que fazem apelo a sacralidade de tradigdes imemoraveis; e,
carismaticos — fazem apelo ao carater excepcional de uma pessoa individual que exerca
autoridade. Exigéncias baseadas em tais fundamentos podem ser expressas em formas
simbolicas através de certas estratégias tipicas de construgcdo simbdlica:1) na estratégia de
racionalizacdo a legitimagdo se baseia em fundamentos racionais, na legalidade de regras
dadas a priori; 2) na estratégia da universalizagdo, representagdes parciais sdo legitimadas por
meio de sua representacdo como servindo interesses gerais; 3) através da estratégia da
narrativizagao, a legitimagao se constroéi por meio da recorréncia a histdria que buscam no
passado a legitimacao do presente.

Em um segundo modo de operacdo de ideologia, a dissimilagcdo, relagdes de
dominagdo podem ser estabelecidas e sustentadas pelo fato de serem ocultadas, negadas ou
obscurecidas, ou pelo fato de serem representadas de maneira que desvia a atengdo. Numa das
estratégias utilizadas, o deslocamento, ha uma recontextualizagdo de termos, geralmente

referentes a um campo e que sdo usados com referéncia a outro, deslocando conotagdes



positivas ou negativas. Uma outra estratégia que facilita a dissimulacdo das relagdes sociais €
a eufemizagdo: agdes, institui¢des ou relagdes sdo representadas de modo que despertam uma
valorizacdo positiva, ofuscando pontos de instabilidade. Outra estratégia, o tropo, refere-se ao
uso figurativo de figuras de linguagem, que pode servir a interesses de apagamento de
relacdes de conflito.

A unificagdo € um terceiro modo de operagdo da ideologia, pelo qual relagcdes de
dominagdo podem ser estabelecidas e sustentadas através da constru¢do, no nivel simbolico,
de uma unidade coletiva, independentemente das diferencas e divisdes que possam separa-los.
Hé duas estratégias de construcdo simbolica relacionada a unificacdo: a padronizagdo e a
simbolizacdo. Na primeira, formas simbolicas sdo adaptadas a um referencial padrdo que ¢é
adotado. Na simbolizagdo, temos a construcdo de simbolos de unidade, de identidade e
identificacdo coletiva, que sdo difundidas através de um grupo, ou de uma pluridade de
grupos.

Um quarto modo, através do qual a ideologia pode operar, ¢ a fragmentagdo. Relagdes
de dominag@o podem ser sustentadas por meio da segmentacdo de individuos e grupos que, se
unidos, poderiam constituir obstaculo a manutencdo do poder. Aqui, uma estratégia tipica de
construcdo simbolica é a diferenciagdo, onde se enfatizam caracteristicas que desunem e
impedem a constituigdo de um grupo coeso, com o objetivo de desestabilizar a luta
hegemonica. Outra estratégia utilizada ¢ o expurgo do outro, envolvendo a representacao
simbolica do grupo que possa constituir obstaculo ao poder hegemonico como um inimigo
que deve ser combatido (THOMPSON, 2002).

Finalmente, um quinto modo de operacdo da ideologia ¢ a reificacdo: relagdes de
dominagdo podem ser estabelecidas e sustentadas pela retratagdo de uma situagdo transitoria,
histérica, como se essa situacdo fosse permanente, natural, atemporal. Processos sao

retratados como coisas, ou como acontecimentos de um tipo quase natural, de tal modo que ¢



ocultado seu carater social e historico. Ha quatro estratégias de construgdo simbdlica da
reificagdo: naturalizagdo, eternalizacdo, nominalizagdo e passividade. Por meio da
naturalizacdo, um estado de coisas que é uma criagdo social e histdrica pode ser tratado como
um acontecimento natural ou como um resultado inevitavel, independentemente da acao
humana. Através da eternalizacdo, outra estratégia utilizada, fenomenos socio-histérico sdao
esvaziadas de seu carater historico ao serem apresentados como permanentes, imutaveis e
recorrentes. Através da nominalizacdo processos sdo transformados em nomes, tornando-os
genéricos e vagos. A passivizagdo se da quando se omite os autores, podendo fazé-lo pela
obviedade ou como modo de ofuscar a agéncia ¢ a responsabilidade. A nominalizagdo ¢ a
passivizacdo fazem concentrar a atengdo em certos temas em prejuizo de outros.
Representando processos como coisas, diluindo atores e agdes, apresentando o tempo como
uma extensao eterna do tempo presente, sdo muitas as maneiras de restabelecer a dimensdo da
sociedade “sem histdria” no coragdo da sociedade historica (THOMPSON, 2002).

Através dessa abordagem, Thompson (2002) traz elementos que contribuem para a
constituicdo de um arcabougo de analise das construgdes simbolicas ideologicas no discurso
de Drucker no cenario do capitalismo tardio. Em outras palavras, a abordagem de ideologia
proposta por Thompson, aliada ao arcabougo da Analise Critica do Discurso, fornece
ferramentas para atingir os objetivos dessa pesquisa, através da analise de construcdes

discursivas revestidas de ideologia.



CAPITULO 2

Neste capitulo, se contextualiza a sociedade atual fazendo referéncia ao estagio atual
do capitalismo, o Capitalismo Tardio. No primeiro subitem se focalizam os “ajustes” do
projeto neoliberal que, entre outras conseqii€ncias, convergiu para o agravamento das
desigualdades sociais. A “demissdo do Estado” e a flexibilizagdo das relagdes de trabalho sdo
temas tratados neste subitem, trazendo elementos importantes para a analise que se pretende
neste trabalho. No segundo subitem, a discussdo ¢ em torno da for¢a do discurso ideoldgico-
fatalista neoliberal que, transformando tendéncias economicas em fatalidade, adquire o status

de consenso. Dentre estas fatalidades, o texto destaca a sociodicéia da competéncia.



2 O CAPITALISMO TARDIO

2.1 O CAPITALISMO TARDIO E O PROJETO DA GLOBALIZACAO NEOLIBERAL

Fairclough (2003) utiliza o termo “novo capitalismo” para designar as reestruturagodes
mais recentes do capitalismo na manutengdo de sua continuidade como modelo dominante, de
acordo com sua capacidade de superar crises por meio da transformagao radical de si mesmo,
de modo que a expansdo econdmica possa continuar. Essa transformagdo [na dire¢cdo do novo
capitalismo] envolve a reestruturacao das relagdes entre os dominios econdmico, politico e
social.

Na otica de Fairclough (2002), o capitalismo estd sendo re-estruturado e re-escalado
com base em novas tecnologias, novos modos de coordenacdo econdmica e no aumento de
relacdes extra-econdmicas sob a logica do acumulo de capital. As palavras de ordem nesse
contexto incluem: economia da informagdo, economia dirigida pelo conhecimento,
globalizagdo, crescimento de economias regionais, cidades empresariais, economia de rede e
aliancas estratégicas, governanga sem governo, capitalismo turbinado, compressdo do espago
e tempo, flexibilidade, economia de aprendizagem e cultura do empreendedorismo. Na visao
deste autor, o ‘novo capitalismo’ é mais uma etapa do capitalismo no seu processo de
renovacao € expansao.

Na sua analise sobre a sociedade atual, Mandel (1982) utiliza a expressdo “capitalismo
tardio”, também adotado neste trabalho, para demonstrar que estamos em um estagio a mais
do capitalismo e que esta ¢ a fase do capitalismo mais pura se comparada com qualquer outro
momento que a precedeu. Segundo esta analise o capitalismo tem atravessado trés momentos

fundamentais — capitalismo de mercado, estado monopolista ou imperialismo e capitalismo



multinacional - e cada um tem significado uma expansdo dialética em relagdo ao periodo
anterior.

A interpretagdo de Mandel (1982) sobre o capitalismo tardio afirma que se constitui na
forma mais pura de capital que surgiu, uma prodigiosa expansao do capital até zonas que nao
tinham sido previamente convertidas em mercadorias. Essa idéia ¢ reforgada por Jameson
(1999) ao afirmar que o capitalismo é o modo de producao mais elastico e adaptavel que ja
surgiu na histéria humana em sua capacidade de superacdo das crises ciclicas. Na visdo deste
autor duas estratégias basicas explicam este fato: a expansdo do sistema e a produgdo de tipos
radicalmente novos de bens.

A primeira estratégia se explica pelo fato que o capitalismo sempre teve um centro.
Primeiro a Inglaterra e, em tempos mais recentes, a hegemonia dos Estados Unidos. Todo
novo centro € espacialmente maior e mais inclusivo que os centros precedentes e, desta
maneira, abre um territorio mais amplo para a redugdo de tudo a condi¢do de mercadoria ¢
para novos produtos e mercados. Um segundo requisito para superar as crises sistematicas
esta relacionado a producdo de tipos radicalmente novos de bens. E o recurso a inovagio e,
mesmo, a “revolugdo” na tecnologia. Essas mudangas coincidem com os estagios descritos
por Mandel (1982): a tecnologia do vapor para o momento do capitalismo inicial; a
eletricidade e o motor de combustdo interna para o momento do imperialismo; a energia
atOmica e a cibernética para o atual momento do capitalismo multinacional e globalizado.
Estas tecnologias produzem novos tipos de bens e abrem novos espagos no mundo,
“encolhendo” desta forma o globo e reorganizando o capitalismo de acordo com uma nova
escala.

Importante real¢ar que essa sistematizacdo em estagios ndo implica a ado¢do de uma
leitura evolucionista, mas a concep¢ao de que a contradi¢ao interna do capitalismo o impele a

um desenvolvimento permanente. Para Zizek (1996) o estado “normal” do capitalismo ¢ o da



revolucdo permanente de suas proprias condigdes de existéncia: desde o comego, o
capitalismo “apodrece”, ¢ marcado por contradicdes mutilante, pela discérdia, por falta de
equilibrio imanente: € exatamente por isso que ele se modifica e se desenvolve sem parar — o
desenvolvimento incessante ¢ a unica maneira de resolver reiteradamente, de entrar em acordo
com o desequilibrio fundamental e constitutivo, a “contradi¢do”. Portanto, para Zizek (1996,
p.329), “longe de ser restritivo, seu limite ¢ o proprio impulso de seu desenvolvimento”. O
paradoxo do capitalismo reside no fato de ser “capaz de transformar seu limite, sua propria
impoténcia, na fonte de seu poder — quanto mais ele ‘apodrece’, quanto mais se agrava sua
contradi¢do imanente, mais ele tem que se revolucionar para viver”.

Para Bourdieu (1996) foi se armando da matematica (e do poder da midia) que essa
fase do capitalismo, o neoliberalismo, se tornou a forma suprema da sociodicéia conservadora
que se anunciava sob o nome de “fim das ideologias”, ou, mais recentemente, de “fim da
historia”. Bourdieu (1996) crescenta que essa teoria que concebe o mundo econdmico — como
quer o discurso dominante - como uma ordem pura e perfeita, desdobrando implacavelmente
a logica de suas conseqiiéncias previsiveis e prontos a reprimir todos os erros pelas sangoes
que ele inflige, seja de maneira automatica, seja através do seu brago armado, ¢ pura fic¢do
matematica, fundada desde sua origem numa formidavel abstracdo: “aquela que, em nome de
uma concepgdo tdo estreita quanto estrita da racionalidade identificada com a racionalidade
individual, consiste em por entre parénteses as condigdes econOmicas € sociais das
disposi¢des racionais (e em particular da disposicdo calculadora aplicada as coisas
econdmicas, que esta na base da vis@o neoliberal) e das estruturas econdmicas e sociais, que
sdo a condi¢do de seu exercicio e da reproducdo dessas disposicdes e dessas estruturas” (
BOURDIEU, 1996, p.135-136).

Bourdieu (1998, p. 54) questiona a visdo da globalizacio como homogeneizagao,

como o caminho para o ‘avanco’ das regides atrasadas na direcdo do desenvolvimento. Para



ele, ao contrario, a globalizagdo “¢ a extensdo do dominio de um pequeno numero de nagdes
dominantes sobre o conjunto das pragas financeiras nacionais”, o que enfraquece o poder dos
Estados nacionais na decisdo dos modos possiveis de enfrentamento de seus problemas
internos.

Nesse sentido pode-se, entdo, afirmar que a ideologia da globalizag@o neoliberal ¢ uma
grande falacia, visto que a politica de ‘ajuste’ neoliberal ndo foi sendo um agravante ao
‘desajuste social’ (Soares, 2003). O ajuste neoliberal prevé, entre outras coisas, uma
flexibilizagdo das relagdes de trabalho e uma reducdo do papel do Estado. Assim, a
precariza¢ao das relagdes de trabalho — que inclui o subemprego, o contrato temporario, o
trabalho noturno, o trabalho aos fins-de-semana, o trabalho mal remunerado — estaria em
relacdo causal com a precarizacdo da situacdo social, que gera inseguranca generalizada no
conjunto da populagdo, obrigando os trabalhadores a se submeterem a relacdes de trabalho
que contrariam suas conquistas anteriores. Isso leva Bourdieu (1998, p. 123) a “suspeitar que
a precariedade ¢ o produto de uma vontade politica, ¢ ndo de uma fatalidade econdmica,

identificada com a famosa ‘mundializacdo’”.

A precariedade se inscreve num modo de dominagdo de tipo novo,
fundado na instituicdo de uma situagdo generalizada e permanente de
inseguranca, visando obrigar os trabalhadores a submissao, a aceitacao
da exploragdo. (...) esse modo de dominagdao ¢ absolutamente sem
precedente, motivando a propor aqui o conceito, a0 mesmo tempo
muito pertinente e muito expressivo, de flexploracdo. Essa palavra
evoca bem essa gestdo racional da inseguranga, que, instaurando
sobretudo através da manipulacdo orquestrada do espaco da producao,
a concorréncia entre os trabalhadores dos paises com conquistas
sociais mais importantes, com resisténcias sindicais mais bem
organizadas, e os trabalhadores dos paises menos avancados
socialmente, acaba por quebrar a resisténcia e obtém a obediéncia ¢ a
submissdo, por mecanismos aparentemente naturais, que sao por si
mesmo sua propria justificac¢do. (...) Parece-me, portanto, que o que ¢
apresentado como um regime econdmico regido pelas leis inflexiveis
de uma espécie de natureza social €, na realidade, um regime politico
que s6 pode se instaurar com a cumplicidade ativa ou passiva dos
poderes propriamente politicos.



No final deste trecho, Bourdieu (1997, p.123) sugere uma relagdo proxima entre a
flexibiliza¢do das rela¢des de trabalho, e a involucdo dos Estados nacionais em sua fungio
regulatdria, que serve para aumentar a inseguranga e, com ela, a submissao. Bourdieu (1997,
p-216) utiliza a expressao “demissdo do Estado” ao afirmar que a conversao coletiva a visao
neoliberal, “foi acompanhada pela demoli¢do da idéia do servico publico” para a qual os
novos mestres do pensamento colaboraram com uma série de teorias falsas e equagdes
deturpadas, baseadas na l6gica da contaminagdo magica e da analogia denunciadora, que foi
um recurso utilizado no passado pelos seus adversarios marxista: transformando o liberalismo
econdmico na condicdo necessaria e suficiente da liberdade politica, o intervencionismo do
Estado ¢ assimilado ao “totalitarismo”.

Assim, o conceito de ‘demissdo do Estado’ refere-se ao abandono, por parte do poder
publico, de “sua missdo primeira, que ¢ a de sustentar a infra-estrutura organizacional
indispensavel ao funcionamento de toda sociedade urbana complexa” (WACQUANT, 1997,
p. 168). O paradoxo disso ¢ que no momento em que a globalizagdo neoliberal radicaliza as
desigualdades e que a intervencdo estatal ¢ mais necessaria, o Estado se demite de sua fungéo
regulatoria em nome da supremacia do mercado.

Em resposta a retirada do Estado da suas fungdes publicas, as organizagdes néo
governamentais proliferaram no intuito de suprir as fun¢des do Estado. Para Soares (2003,
p-28) as organizagdes comunitarias ou ndo-governamentais “substituem os 6rgaos do governo
sem que possuam nenhuma capacidade profissional e técnica para realizar acdes no ambito
social”. Essa posi¢do ¢ refor¢ada por Sorj (2004, p. 14) ao argumentar que as agdes desses
organismos alcancam um impacto mais simbolico que pratico, pois embora tenham poder de

mobilizag¢do da opinidao publica, sdo limitadas como instrumento de pressao politica.



Isso leva a crer que a relagdo entre demissdo do Estado e o surgimento dessas
organizagdes ndo governamentais, acaba de certa forma por internalizar um discurso que se
coaduna com o discurso neoliberal. E exatamente sobre a forga do discurso da ideologia
neoliberal que trataremos no proximo subitem.

2.2 O DISCURSO IDEOLOGICO-FATALISTA DO NEOLIBERALISMO

No contexto do capitalismo tardio, a importincia do discurso para a obtencdo do
consenso ¢ redobrada, com destaque para o discurso neoliberal, que classifica as estruturagdes
recentes do capitalismo como evolugdo ‘natural’, isenta da agao humana e inescapavel.

Para Mandel (1982) a crenga na onipoténcia da tecnologia ¢ a forma especifica deste
periodo. Essa ideologia proclama a capacidade que tem a ordem social vigente de eliminar
gradualmente todas as possibilidades de crise, de encontrar uma solucdo “técnica” para todas
as suas contradi¢des, integrando as classes sociais rebeldes e evitando explosdes politicas. O
autor crescenta que a no¢ao de uma sociedade pos-industrial, na qual se supde que a estrutura
social ¢ determinada por normas de “racionalidade funcional”, corresponde & mesma
tendéncia ideologica.

Assim, inspirado em Kofler, Mandel (1982) apresenta algumas teses que sdo comuns a
essa ideologia da “racionalidade tecnologica™ 1) o desenvolvimento técnico e cientifico
condensou-se num poder autonomo de forca especifica; 2) as visoes tradicionais do mundo,
do homem e da histéria, que formam os “sistemas de valores” que vao além do dominio da
acdo e do pensamento funcional sdo reprimidas como algo sem sentido ou que ja ndo
representam papel significativo na consciéncia popular - esse processo de “desideoligizacao”
¢ o resultado da racionalizacdo técnica prevista por Weber em seu paradigma do “desencanto
do mundo”; 3) o sistema social vigente ndo pode ser desafiado por causa da sua racionalidade
e, por isso, as massas aceitam de boa vontade a ordem social vigente; 4) a satisfacdo

progressiva das necessidades por meio de mecanismos tecnologicos de producdo e consumo



reforca o consenso popular de incorporagdo e subordinac¢do; 5) a dominagdo tradicional de
classe deu lugar a dominagdo andénima da tecnologia, ou a0 menos a um Estado burocratico
que € neutro em relagdo as classes ou grupos e que se organiza sobre principios técnicos.

Mandel (1982) chama atencdo para o fato de a propria produgdo ideologica que
sustenta o capitalismo tardio ser feita de forma industrial. Entdo, para o individuo, cuja vida
tende a ficar subordinada as leis do mercado — ndo apenas (como no século XIX) na esfera da
produgdo, mas também na esfera do consumo, da recreagdo, da cultura, da arte, da educagéo e
das relagdes pessoais — parece impossivel romper essa prisdo. A “experiéncia cotidiana”
reforga e interioriza a ideologia neofatalista da natureza imutavel da ordem social.

Na sua analise, Mandel (1982) afirma que o fim de todas as ideologias ndo passa, ele
mesmo, de uma ideologia ou falsa consciéncia. Sua funcdo objetiva ¢ simplesmente
convencer as vitimas de que ndo faz sentido rebelar-se. E acrescenta que toda a ideologia ndo
¢ apenas uma “fraude”, mas um reflexo especifico e socialmente determinado da realidade
que mistifica. Desde modo, para este autor, a ideologia do “racionalismo tecnologico” pode
ser apresentada como uma mistificacdo que esconde a realidade social e suas contradi¢des em
quatro niveis sucessivos (MANDEL 1982).

Primeiro, representa um exemplo tipico de reificagdo da sociedade burguesa, ao
apregoar a onipoténcia da tecnologia elevando-a a um mecanismo completamente
independente de todos os objetivos e decisdes humanas, que age independentemente da
estrutura ¢ da dominacdo, de forma automatica como uma lei natural. Na verdade, ao se fazer
apologia de que a tecnologia desenvolvida pelo capitalismo ¢ a solu¢do dos problemas da
sociedade, na verdade, se converge aos interesses € as leis econdmicas de desenvolvimento da
ordem social vigente que governam as decisdes tecnoldgicas basicas. Todas as questdes que
se levantam sobre as conseqiiéncias das acOes tendem a aceitar o determinismo, mas na

verdade, se deveria discutir as “escolhas” no momento das decisoes (MANDEL 1982).



Num segundo nivel se encontra a crenca segundo a qual a ideologia da “racionalidade
técnica” € incompleta, e por isso internamente incoerente. Apesar da bajulagdo
contemporanea as ciéncias exatas, da aura dos especialistas, o irracionalismo continuou
crescendo de diversas formas. O enorme desenvolvimento de ideologias “inferiores” como a
astrologia, as quiromancia comerciais, € o uso de narcéoticos também, devem ser considerados
a mesma altura. A estrutura social e a ideologia do capitalismo tardio inculcam o empenho
compulsivo pelo sucesso ¢ uma submissdo mecanica a tecnologia, o que gera tensoes
neurdticas. Essas formas de comportamento, com a conseqiiente eliminacdo do pensamento
critico ou da consciéncia, € o treinamento a cega obediéncia e ao conformismo,
potencialmente criam pré-requisitos perigosos para a aceitacdo de ordens desumanas, por
razdes de conveniéncia ou habito.

Uma terceira forma de esconder a realidade ¢ a afirmacdo de que o sistema ¢ capaz de
superar todas as contradigdes soOcio-econdmicas fundamentais do modo de produgdo
capitalista. Na verdade, a suposta integracdo dos trabalhadores operarios a sociedade
capitalista depara-se, inevitavelmente, com uma barreira intransponivel — a incapacidade de
integrar o trabalhador como produtor no seu local de trabalho e proporcionar-lhe um trabalho
criativo, ao invés do trabalho alienado como meio de “auto-realizacdo”. Ao se sentirem
impotentes em desafiar a ordem social vigente, o tragico engano os transforma em
engrenagens involuntarios da maquinaria ideologica construida pela classe dominante para
atingir o objetivo vital de convencer os trabalhadores de que ¢ impossivel mudar a sociedade.

Mandel (1982) acrescenta que a fonte desse engano encontra-se menos nos “sucessos”
do capitalismo do que na decepcdo de suas capacidades, que atingiu os trabalhadores
enquanto classe no capitalismo tardio. O autor cita exemplos que mostram que é possivel,

sim, a superacdo através do engajamento das massas: a guerra do Vietna mostrou que nao foi



a “tecnologia militar” mas sim a crescente resisténcia a guerra por parte da populacdo que
limitou o tipo de armas que se podia utilizar.

Finalmente, para Mandel (1982), o mais importante, para provar que a ideologia da
“racionalidade tecnoldgica” ndo passa de mistificacdo, € o conceito de racionalidade
capitalista desenvolvido por Lukacs (1987), seguindo Weber (1997), “uma combinagdo
contraditoria de racionalidade parcial e de irracionalidade total” (Mandel, 1982, p.356). A
racionalidade parcial sempre consiste na melhor combinagdo possivel dos recursos
econdmicos rentaveis para a lucratividade da empresa individual. Por essa razao exclui tudo o
que nao tem prego (ou que tem prego muito baixo). Continuando sua analise, o autor ressalta
que, mesmo em termos puramente econdmicos, isso esta longe de uma globalizagdo social dos
custos e dos lucros. Nessa Otica, “ndo hd expressdo mais dramatica da contradi¢do entre a
racionalidade parcial e a irracionalidade do capital tardio do que o conceito de eficiéncia
econdmica e militar crescente” (MANDEL, 1982, p. 358).

Para Bourdieu (1996) a teoria do neoliberalismo, originalmente dessocializada e des-
historicizada tem, hoje mais do que nunca, os meios de tornar-se verdadeira, empiricamente
verificavel. Isso porque o discurso neoliberal ndo ¢ um discurso como os outros. E um
“discurso forte”, que s6 € tdo forte e dificil de combater porque tem a favor de si todas as
forcas de um mundo de relagdes de forga que ele contribui para fazer tal como sdo, sobretudo
orientando as escolhas econOmicas daqueles que dominam as relagdes econdmicas e
acrescentando assim a sua forca propria, propriamente simbolica, a essas relagdes de forca.

Por toda a parte, o dia inteiro, ouve-se dizer — e ai reside a forca desse discurso - que
ndo ha nada a opor a visao neoliberal, ja que ela consegue se apresentar como evidente, como
desprovida de qualquer alternativa. Desde trabalhadores da comunicacdo a simples cidaddos
e, sobretudo, ativamente, um certo numero de intelectuais, trabalham nessa doutrinacido

simbolica provocando, assim, a banalizagdo deste discurso (BOURDIEU,1996). Desse modo,



o discurso fatalista que transforma tendéncias econdmicas em fatalidade adquire o status de
consenso, passa a ser compartilhado. E a crenga no fatalismo gera submissdo, uma vez que se
cré que ndo haja alternativas. A importancia que Bourdieu (1998) confere a linguagem em sua

analise pode ser percebida na passagem citada abaixo:

O que pode surpreender ¢ o fato de essa mensagem fatalista assumir ares de
mensagem de liberagdo, por toda uma série de jogos 1éxicos em torno da idéia de
liberdade, de liberacdo, de desregulamentagdo etc., por toda uma série de
eufemismos, ou jogos duplos com as palavras visando apresentar uma restauragao
como uma revolucdo, segundo uma logica que ¢ a de todas as revolucdes
conservadoras (BOURDIEU, 1998, P.69)

Através de uma série de textos e revistas, nas quais sdo publicados, que se impdem
pouco a pouco como legitima, tem havido imposi¢do, como 6bvia, de uma visdo neoliberal
que, no essencial, reveste de racionalizagdes econdmicas os pressupostos mais classicos do
pensamento conservador de todos os tempos e de todos os paises. Bourdieu (1996) cita o
exemplo da revista Preuvus que, financiada pela CIA, foi apadrinhada por grandes
intelectuais franceses e que durante 20 a 25 anos produziu impassivelmente, a principio contra
o pensamento dominante, idéias que pouco a pouco ganharam a aparéncia de evidentes. Outro
exemplo citado ¢ que o Tchatcherismo ndo nasceu com a Sra. Thatcher, mas foi longamente
preparado por grupos de intelectuais que dispunham, em sua maioria, de espago nos grandes
jornais.

Apesar das estatisticas mostrarem que cada vez ha mais exclusdo, mais desemprego,
que hd uma soma do sofrimento de todos os tipos, que ndo afetam apenas as pessoas que
vivem em grande miséria, o discurso do neoliberalismo foi construido “gota a gota” e hoje se

apresenta sob a aparéncia de inevitavel (BOURDIEU, 1996).

Nessa construgdo ha uma imposi¢do de pressupostos aparentemente Obvios,
nomeadamente a produtividade e a competitividade que aparecem como o fim
ultimo e Unico das a¢des humanas, bem como que ndo se pode resistir as forgas
econdmicas. Ou, ainda, pressupostos totalmente fundamentados na economia, que
fazem um corte radical entre o econdmico e o social, sendo este ultimo deixado de



lado e abandonado aos socidlogos. E mais, ha todo um jogo de conotacdes e
associacdes de palavras como “flexibilidade”, “maleabilidade”,
“desregulamentagdo”, que induzem a crenca que a mensagem neoliberal é uma
mensagem universalista de libertagio (BOURDIEU, 1996).

A forca da ideologia neoliberal se apoia em uma espécie de neodarwinismo social: sdo
“os melhores e os mais brilhantes” que triunfam. Por tras da visdo mundialista da
internacional dos dominantes, ha uma filosofia da competéncia, segundo a qual sdo os mais
competentes que governam, ¢ que t€m trabalho, o que implica que aqueles que nio tém

trabalho nao sdo competentes (BOURDIEU, 1996). O autor acrescenta que:

A ideologia da competéncia convém muito bem para justificar uma oposi¢ao que se
assemelha um pouco a dos senhores e dos escravos: de um lado os cidadios de
primeira classe, que possuem capacidades e atividades muito raras e regiamente
pagas, que podem escolher o seu empregador (enquanto os outros sao escolhidos por
seu empregador, no melhor dos casos), que estdo em condigdes de obter altos
salarios no mercado de trabalho (...), e depois, do outro lado, uma massa de pessoas
destinadas aos empregos precarios ou ao desemprego (BOURDIEU, 1996, P.58).

Neste sentido, a fungdo da sociodicéia da competéncia, atrelada a ideologia neoliberal,
¢ justamente transferir a responsabilidade do desemprego aos(as) proprios(as)
desempregados(as). Conseqiientemente, a justificativa do sucesso/ fracasso em termos de
competéncia/ incompeténcia legitima a exclusdo de parcelas cada vez mais significativas da
populagdo do trabalho.

Para Jamenson (1999, p.189) as alternativas e esse discurso sdo simultaneamente
ameacadas em dois niveis: o da “luta discursiva” sobre o sistema de mercado, e aquele que
explora ansiedades anti-utopicas ¢ medos ainda mais profundos de mudanca. Ha4 uma relagao
entre esses dois niveis, na medida em que “o argumento do mercado pressupde um conjunto
de idéias sobre a natureza humana, o qual a vis@o anti-utépica monta em seguida de maneira
mais apocaliptica e libidinosa”.

A luta discursiva obtém sucesso ao desacreditar alternativas e tornar imencionavel

toda uma série de topicos tematicos. Apela para a trivializagdo, a ingenuidade, o interesse



material, explora o medo politico e as licdes da historia como as “razdes” que tornam
ilegitimas possibilidades outrora sérias como nacionalizagdo, previdéncia social, prote¢do das
industrias, planejamento, e como ressalta Jamenson (1999, p.185) “o proprio Estado de bem-
estar social”. As preocupagdes associadas a utopia tém origem no medo que tudo que constitui
nossa identidade corrente e nossos habitos e formas de satisfacdo libidinosa desaparecam sob
alguma nova doutrina social, sob alguma mudanga radical na ordem societaria, e sdo
mobilizadas mais do que nunca. A esperanca dos despossuidos de mudanga para melhor foi

substituida, no periodo moderno, pelo pavor da perda.



CAPITULO 3

Neste capitulo se aborda a migragdo de pressupostos do movimento gerencialista para
outros dominios da vida social, e, conseqiientemente, como a ideologia do acimulo do capital
passou a representar ndo sO as necessidades das organizagdes, mas a todos os dominios da
sociedade. No segundo subitem se abordam os modismos gerencias que, muitas vezes sem
critica, s@o aceitos como a solu¢do dos problemas, acabando por opor as organizagdes € seus
funcionarios e provocando conseqiiéncias nefastas. No terceiro subitem o foco ¢ Peter

Drucker, o objeto desta pesquisa, considerado o guru dos gurus.



3 O MOVIMENTO GERENCIALISTA

3.1 O MOVIMENTO GERENCIALISTA NO CAPITALISMO TARDIO

Neste item, serdo abordados os pressupostos gerencialista que migraram do campo da
administracdo para os outros dominios da vida social. Esses pressupostos que pregam a
ideologia do acumulo de capital, segundo Deeks (1993), encontram-se tdo entrelacados no
tecido social que ndo ¢ mais possivel ignorar a grande influéncia das organizagdes
empresariais na sociedade.

Pode-se, entdo, afirmar que valores, simbolos, linguagem e crencas do mundo dos
negocios invadiram a sociedade de modo material, intelectual e espiritual, a ponto que a
ideologia gerencialista passou a representar — foi construida para ser percebido assim - as
necessidades das organizagdes, instituicdes, governos contemporaneos, em suma, da
sociedade como um todo (PAULA, 2003).

Um exemplo da disseminacdo e legitimagcdo da ideologia gerencialista pelo tecido
social ¢ a revelagdo de que a princesa Diana procurara a ajuda de Anthony Robbins, um guru
da motivacdo empresarial que estimula seus clientes a “liberar o poder que existe em seu
interior” caminhando sobre carvdo incandescente, tendo causado, na época, pouca surpresa na
imprensa londrina. Simultaneamente, do outro lado do Atlantico, a noticia de que New
Gingrich, porta-voz eleito pela Camera de Deputados norte-americana, estava se preparando
para o cargo “lendo Peter Drucker” foi recebida com alivio (MICKLETHWAIT e
WOOLDRIDGE, 1998).

Os gurus da administracdo sdo apenas a ponta mais visivel desse iceberg gerencialista
em que os pilares se reforcam e inter-relacionam mutuamente, incorporando escolas de

administracdo, consultorias gerenciais e grande parte da midia especializada, formando,



assim, uma verdadeira industria do management (MICKLETHWAIT e WOOLDRIDGE,
1998).

Com a consolidacdo do movimento gerencialista, nos anos 80 ¢ 90 os agentes dessa
indastria formularam um discurso marcado principalmente pela valorizagdo da cultura do
management; e pela conversdo de técnicas e praticas administrativas em modismos gerenciais

(PAULA, 2003).

32 A VALORIZACAO DA CULTURA DO MANAGEMENT E OS MODISMOS
GERENCIAIS

Nas ultimas décadas, os gurus elaboraram uma retérica do management e
disseminaram suas idéias e praticas através da midia de negdcios, atingindo principalmente
empresas de consultoria e escolas de administracio (MICKLETHWAIT ¢ WOOLDRIDGE,
1998).

Micklethwait e Wooldridge (1998, p.36) atribuem aos “novos teoricos da
administracdo” o titulo de “legisladores ndo reconhecidos da humanidade”, justificando que,
na verdade, em sua fronteira mais distante, onde a teoria gerencial funde-se com a industria de
auto-ajuda, os gurus chegam a governar a mente das pessoas, ensinando-as como pensar sobre
tudo — da organizagdo da mesa de trabalho a reavaliagdo da vida amorosa.

Em meados de 1982, Peters ¢ Waterman, com “Vencendo a crise”, inauguraram uma
nova era para os livros de negocios. O sucesso do livro foi fruto do senso de oportunidade.
Escrito quando a economia norte-americana estava mergulhada numa interminavel crise, o
livro veio ap6s uma infindavel lista de obras sobre as “maravilhas do modelo japonés de
gestdo”, quando muitos gerentes estavam fartos de ler sobre a sua incompeténcia e a
espantosa superioridade nipénica (MICKLETHWAIT ¢ WOOLDRIDGE, 1998). O livro

mostrava que as empresas norte-americanas de classe mundial estavam liderando mercados,



satisfazendo clientes e ganhando muito dinheiro. Fora isso, o livro era simples o bastante para
fazer qualquer leitor acreditar que poderia, com esforco bem direcionado, alcangar 0 mesmo
patamar das empresas excelentes (WOOD JR. e PAULA, 2003).

Desde entdo, as abordagens gerenciais proliferam tdo rapidamente quantos novos
modelos de ténis e computador. Mal se acabou de absorver uma teoria e ja ha outra no
horizonte, na maioria das vezes contradizendo as anteriores. Os gurus da administra¢do
desempenham o papel de uma espécie de conselheiros de principes da era da informagdo
(MICKLETHWAIT e WOOLDRIDGE, 1998).

As crengas gerenciais engendram a constituicdo de ferramentas e praticas
administrativas que supostamente conduzem a exceléncia empresarial. Alimentadas pelos
agentes da industria do management estas solu¢des adquiriram o status de “remédios para
todos os males” (PAULA, 2003). Na visdo de Abrahamson (1996) as disseminagdes dos
modismos gerenciais foram condicionadas, por um lado, pelo discurso da pressdo pela
eficiéncia, exceléncia e sucesso e, por outro, pelo discurso do caos, que aumenta as condigdes
de incerteza e leva a busca de solugdes para organizar o mundo “fora de controle”.

Difundiu-se, assim, a idéia de que determinadas ferramentas e praticas administrativas
sd80 bem sucedidas na resolugdo de problemas gerenciais. O problema ¢ que, enquanto os
gestores mergulham buscando ajuda na teoria gerencial, milhdes de seres humanos sofrem
seus efeitos (MICKLETHWAIT e WOOLDRIDGE, 1998).

Afora as conseqiiéncias de cunho social dos modismos gerenciais, de acordo com
Micklethwait e Wooldridge (1998), as obras dos gurus sdo questionaveis pelo fato de serem
contraditorias e incapazes de autocritica, além de habitualmente apresentarem lugares-comuns
como se fossem grandes descobertas. Em geral, os textos sdo baseados em opinides pessoais,
escassamente fundamentados em pesquisa € pobres no que se refere a orientagdo tedrica. Um

exemplo ¢ o caso de Tom Peters em “Vencendo a Crise” (1982), onde identificou 43



excelentes empresas norte americanas e tentou encontrar a origem de seu sucesso. Entretanto,
menos de cinco anos apos a publicagdo do livro, dois tercos das empresas estudadas tinham
deixado de ser excelentes. O proprio Peters em uma entrevista recente a revista Fast
Company, declarou que o livro era de “segunda categoria” e admitiu que falseou seu conjunto
de dados (PAULA, 2003).

Analisando o discurso de management dos anos 1990, Boltanski e Chiapello (1999)
afirmam que, de um modo geral, os gurus e a elite gerencial reelaboram o discurso do
management, adaptando-o as circunstancias e langando modismos, mas mantendo uma certa
estabilidade dentro destas mudancas. Isso pode ser confirmado comparando-se textos
publicados nos anos 60 e 90, pois estes apresentam um discurso bastante homogéneo. Um
exemplo € que na década de 1960 ocorreu um movimento pelo aumento da descentralizagdo e
do poder discricionario dos administradores, bem como uma critica a burocracia. Na década
de 1990 este movimento foi retomado e o discurso se adaptou aos imperativos da exceléncia e
da flexibilidade.

Para Micklethwait e Wooldridge (1998) o verdadeiro problema da teoria da
administracdo € que ela esta empurrando organizacdes e individuos em direcdo conflitantes. A
maioria dos teoricos da administragdo ndo chegou a conclusdo se o importante ¢ ser global ou
local, grande ou pequeno, ser administrada segundo interesses dos acionistas ou dos
envolvidos. Estes autores alegam que, na verdade, existe uma crescente contradi¢do entre os
interesses das empresas e os de seus funcionarios. O que as empresas fazem para se tornar
seguras — demitindo trabalhadores, colocando-os em contratos de curto prazo ou introduzindo
horérios de trabalho flexiveis — é exatamente o que faz com que estes se sintam inseguros.

Além do reforco da ansiedade que assola as empresas em fungdo das mudangas
constantes nas teorias, o segundo efeito diz respeito a linguagem e ao compromisso. A medida

que as teorias passam pelos gerentes, os mesmos aprenderam a mentir sobre as teorias sem



realmente as entender, ou sem se preocupar em implementéa-las. Assim, os gerentes falam em
“empowerment”’, mas estdo acostumados a centralizar o poder ou proclamam que estdo
realizando a “reengenharia” de suas organizac¢des, quando na verdade estdo apenas demitindo
alguns de seus funcionarios (MICKLETHWAIT e WOOLDRIDGE, 1998).

Em sintese, a cultura do management pode ser definida como um conjunto de
pressupostos compartilhados, a saber: 1) a crenga numa sociedade de mercado livre; 2) a visao
do individuo como auto-empreendedor; 3) o culto da exceléncia como forma de
aperfeicoamento individual e coletivo; 4) o culto de simbolos e figuras emblematicas como
palavras de efeito - inovacdo, sucesso, exceléncia — e “gerentes herdis” e, 5) a crengca em
tecnologias gerenciais que permitem racionalizar as atividades organizacionais grupais

(PAULA, 2003).

3.3 PETER DRUCKER: O GURU DOS GURUS

A construgdo do objeto de pesquisa € uma tarefa que requer reflexdo e limites, ja que
este se produz na relagdo com o sujeito. Inserido numa realidade social — limitado por aquilo
que se observa -, sdo as observacdes e os questionamentos do sujeito que estabelecem o
caminho e os limites para a apropriacdo do objeto.

As observacdes mostram que apesar das crises constantemente evocados, cada vez
mais o capitalismo tem florescido, centrado sobre a exigéncia de acumulacgdo ilimitada do
capital por meios formalmente pacificos. Para Boltasnki e Chiapello (1999) o capitalismo
mundial, entendido como a possibilidade de fazer frutificar seu capital pelo investimento ou
pela colocagdo econOmica, se comporta muito bem. As sociedades, marcadas pela separagao
entre o econdmico e o social, vio mal. Em suma, um capitalismo regenerado ¢ uma situagao

social degradada.



Neste contexto, este projeto adota a abordagem da Analise Critica do Discurso para
compreender a interferéncia de atores do campo da administragdo na construgdo, reprodugéo ¢
mudanga das estruturas no periodo do novo capitalismo. Trata-se de uma pesquisa que
focaliza o impacto de um discurso dentro de um contexto historico, econdmico e social
especifico, que serve de referéncia para a sociedade.

Dentro das referéncias propostas neste projeto se procura relacionar o micro evento
(discursivo) com o macro evento (social), no sentido de desnaturalizar o que foi naturalizado
— a ideologia baseada na logica de acamulo de capital, aceita como tnica possibilidade no
novo capitalismo. Ou seja, o que foi dissociado dos interesses do grupo social particular que o
gerou — os gurus — e, conseqilentemente, assumida como se fosse baseada na ordem natural da
sociedade.

Assim, este projeto tem por objeto focalizar aquele que € considerado “o guru dos
gurus”, Peter Drucker, para compreender as contribuicdes do autor face as mudangas
ideologicas que acompanharam as transformagdes do capitalismo tardio.

Peter Drucker ¢ considerado um idedlogo que contribuiu decisivamente para a
formagdo e legitimacdo da ideologia hegemodnica na sociedade do capitalismo atual: o
progresso social deriva do aumento da produtividade e este deriva das adaptagdes decorrentes
da configuracdo da sociedade baseada no conhecimento. Neste sentido, segundo essa logica
de acimulo de capital, se pressupde, entdo, que sdo as tecnologias que moldam o sistema e
ndo que o sistema ¢ socialmente construido. Assim sendo, pressente-se nisso a formulacdo de
uma ideologia, cuja funcdo é a legitimacdo da ordem vigente como a unica possivel e
desejavel.

Nascido em 1909 de uma familia austriaca de classe média, e filho de funcionario
graduado do governo, Peter Ferdinand Drucker foi apresentado a Sigmund Freud quando

tinha apenas oito anos, e ainda estudante, conheceu intelectuais como o historiador Karl



Polanyi e o estrategista militar Fritz Kraemer. Terminou seu doutorado em direito
internacional e publico na Universidade de Frankfurt em 1931 e publicou artigos em revistas
alemas e de economia (MICKLETHWAIT e WOOLDRIDGE, 1998).

Depois de trabalhar na Alemanha, numa corretora de ac¢des e como jornalista
financeiro, Drucker trocou o pais dominado por Hitler pelos Estados Unidos onde comega
carreira universitaria, ensinando politica, filosofia e economia. Seu primeiro livro, The End of
Economic Man (1939) concentrava-se em politica e economia, ¢ chamava atengdo para o
Holocausto.

O segundo, The Future of Industrial Man (1942), aborreceu os criticos académicos
pelo fato de misturar economia com varias ciéncias sociais. Nele, Drucker argumentava que
as empresas tinham uma dimensdo social, além de proposito econdmico. Essa idéia
heterodoxa também atraiu a aten¢do da General Motors, na época, a maior empresa do
mundo, que convidou Drucker para tragar seu perfil. O resultado, The Concept of The
Corporation, (1946), tornou-se imediatamente um best-seller. O principal proposito do livro
era tratar a empresa tanto como um sistema social quanto uma organizagdo econOmica.
Apesar de ndo ser uma das maiores se¢des do livro, o assunto que a maioria dos leitores de
Drucker procurava era a descentralizagdo. Outras grandes empresas norte-americanas, como a
Ford e a General Electric, apressaram-se em copid-lo. Na década de 1980 Drucker foi
considerado responsavel por levar 75% a 80% das 500 maiores empresas da fortune a
descentralizacao radical (MICKLETHWAIT e WOOLDRIDGE, 1998).

De acordo com um segundo grande tema do trabalho de Drucker, o antigo proletariado
industrial precisa ser substituido por trabalhadores esclarecidos. O mundo desenvolvido esta
deixando de ser uma “economia de bens” para se transformar em uma ‘“economia do

conhecimento” e, como resultado, a economia estd sofrendo transformagdes. Os gerentes



estdo tendo que aprender a envolver as mentes de seus trabalhadores, em vez de simplesmente
controlar suas maos (MICKLETHWAIT e WOOLDRIDGE, 1998).

Além destes dados ja apresentados sobre Drucker, segundo a Revista HSM
Management (2004) entre os fatos e obras marcantes deste autor, ainda se pode destacar o
livto The Practice of Management (1954) que, segundo a Revista, marcou a invencdo da
disciplina da administracdo. Em 1966 o livro O Gerente Eficaz teve o mesmo impacto para as
pessoas que seus outros livros para as organizagdes. Em 1973 Drucker define as cinco fungdes
do administrador em Management: Tasks, Responsabilities, Practices, livro que se tornou a
“biblia” dos MBAs. Em 1984 ¢ lan¢ado Inovagdo e Espirito Empreendedor e, em 1997,
publica na Harvard Business Review o artigo O futuro que ja aconteceu, em que anuncia o
impacto do envelhecimento da populagdo mundial. O tema serd retomado no livro Desafios
Gerenciais para o século XXI, de 1999. Em 2002 ¢ langado seu mais recente livro
Administragdo na Proxima Sociedade, onde Drucker explora as principais tendéncias que
darao forma as organizagdes do futuro.

Além de ter publicado uma intensa auto-biografia, dois romances e diversos volumes
de ensaios, Drucker colaborou com diversos jornais e revistas, e assinou uma coluna em The
Wall Street Journal durante vinte anos. Também teve uma carreira como professor: ensinou
Filosofia e Politica no Bennington College e, depois, durante mais de vinte anos,
administrac¢ao, na Graduate Business School da New York University. Desde 1971 dava aulas
de Ciéncias Sociais na Claremount Graduate school, na California (DRUCKER, 2002). Peter
Drucker faleceu no dia 11 de novembro de 2005, aos 95 anos de idade, durante o periodo de

realizagdo deste trabalho.



CAPITULO 4

Neste capitulo, sdo explicitados os procedimentos utilizados na coleta e na analise de
dados para o desenvolvimento da pesquisa. No primeiro subitem, discorro sobre os métodos
adotados para coleta e analise dos dados. Depois, traco o percurso metodologico seguido para
a construgdo do corpus composto por textos —capitulos de livros. Deste modo, procurei
organizar o capitulo de modo a facilitar a compreensao dos procedimentos adotados como um
percurso, o que implica descrever os passos seguidos, a explicitacdo das dificuldades e

justificativa das solucdes que foram encontradas.



4 PERCURSO TEORICO-METODOLOGICO

Neste item, discuto a dimensdo metodologica da Analise Critica do Discurso e sua
utilizagdo no ambito deste trabalho. Primeiramente, discorro sobre a abordagem qualitativa da
ACD no tratamento de textos, seguido das referéncias para a constru¢do do corpus da
pesquisa. Em seguida, apresento o arcabougo metodologico da ACD e seus respectivos passos
no processo investigativo. Finalmente, explicito o caminho percorrido para a coleta dos dados

utilizados na analise.

4.1 PESQUISA QUALITATIVA EM ANALISE CRITICA DO DISCURSO E A
CONSTRUCAO DO CORPUS

Para a realizacdo desta pesquisa, os dados foram tratados qualitativamente. Esse tipo
de abordagem lida com descri¢des e interpretacdes da realidade social a partir de dados
interpretativos. Trata-se de um tipo de pesquisa através da qual ¢ possivel identificar
estruturas de poder naturalizadas em um contexto socio-histérico definido. Assim, este deste
tipo de abordagem ¢ essencial quando se pretende focalizar representacdes de mundo,
relacdes sociais, ideologias na luta hegemonica de sustentacdo ou mudanga de determinadas
estruturas no meio social. Isso justifica a ado¢do do referencial discursivo no enfoque
interpretativo.

Para Chouliaraki e Fairclough (1999) a interpretacdo de textos, que representam o
principal material empirico com que o analista do discurso trabalha, ¢ um processo complexo
que engloba duas partes, a compreensdo e a explanagdo. Um texto pode ser compreendido de
diferentes maneiras porque essa instancia de semiose ndo determina de maneira exclusiva um
significado - embora haja um limite para o que um texto pode significar -, mas sim,

compreensdes diferentes de um mesmo texto resultam de diferentes combinagdes das



propriedades do texto e do posicionamento social, conhecimentos, experiéncias e crengas do
intérprete. Sendo assim, parte da analise em ACD ¢ a andlise de compreensdes, o que envolve
descrigdes e interpretacdes.

Entretanto, a ACD nao advoga uma compreensdo particular do texto, mas uma
explanagdo particular, que re-descreve propriedades de um texto — incluindo o conjunto de
compreensdes — usando um arcabougo tedrico particular para localizar o texto na pratica
social. Os conceitos do arcabougo tedrico sdo relacionados ao material empirico, construindo
o objeto de pesquisa — as relagdes relevantes para a analise —, seu funcionamento — como
essas relacdes sdo articuladas —, bem como suas potencialidades, ou seja, ndo apenas seus
efeitos atuais, mas também sua funcdo potencial (FAIRCLOUGH e CHOULIARAKI, 1999).

A explanagdo, portanto, reside na interface entre conceitos e material empirico e pode
ser vista como um processo de traducdo, em que a linguagem conceitual é usada para
descrever material empirico especifico, como textos. Embora a abordagem explanatdria
empreste cientificidade as analises de textos, ela ndo as torna “objetivas”, uma vez que nao ¢
possivel descrever simplesmente os dados sem a participacdo da subjetividade do analista. A
propria pesquisa deriva necessariamente de motivagdes particulares, pois escolhemos
responder a determinadas questdes sobre eventos sociais e textos, € ndo a outras questoes
possiveis. Ha sempre motivagdes particulares na escolha de certas questdes sobre textos € nao
outras.

Bauer e Aarts (2002, p. 52) apontam que um corpus construido garante a eficiéncia na
selecdo de material representativo de um todo. Para eles “a construcdo de um corpus
lingiiistico ¢ altamente superseletiva de certas fungdes de fala e géneros de texto, devido a sua
significancia em manifestar um tipo de variedade especifico”.

Para a construgao de corpus, Bauer e Aarts (2002, p. 55), citando Barthes (1967),

sugerem seu delineamento em termos de relevancia, homogeneidade e sincronicidade. Os



assuntos devem ser teoricamente relevantes e o foco tematico especifico; os materiais devem
ser homogéneos do ponto de vista da substancia material dos dados; os materiais a serem

estudados em um corpus devem ser sincronicos, pois o corpus € “uma insercao historica”.

4.2 A ANALISE DOS DADOS NO REFERENCIAL DA ACD

As analises do corpus selecionado desta pesquisa seguirdo as propostas metodologicas
da Analise Critica do Discurso. De acordo com Chouliaraki e Fairclough (1999) toda a analise
deve partir da percep¢do de um problema, relacionado ao discurso em alguma parte da vida
social. A percepcao deste problema baseia-se em relacdes de poder, na assimétrica de recursos
em praticas sociais, na naturalizagdo de discursos particulares como sendo universais. O
segundo passo ¢ identificar obstaculos para que o problema seja superado através de trés
focos de analise correlacionados: andlise da conjuntura — configuragdo de pratica das quais o
discurso em analise € parte, das praticas associadas; andlise da pratica particular — €nfase
para os momentos da pratica em foco no discurso, para a relagdo entre o discurso e outros
momentos; e, finalmente, andlise do discurso — orientada para a estrutura e para a interacao,
ou seja, analise dos recursos do texto e sua interagdo coma pratica social.

O terceiro passo € a verificagdo das fung¢des do problema na pratica, ou seja, para
além da descrigdo dos problemas em que a instancia discursiva se envolve, deve-se também
avaliar a funcdo de tais problemas nas praticas discursiva e social, para, em seguida, especular
sobre possiveis maneiras de superar os obstaculos. O objetivo, aqui, é explorar as
possibilidades de mudanga e superacdo dos problemas identificados, através da incompletude
e das contradi¢cdes das conjunturas. E, finalmente, toda pesquisa em ACD deve conter uma
reflexdo sobre a analise. Isso quer dizer que toda pesquisa critica volta-se reflexivamente

sobre si mesma.



4.3 A COLETA DE DADOS: OS CAMINHOS DESTE PERCURSO

Para o desenvolvimento desta pesquisa, construi um corpus composto por textos -
capitulos de livros-, que foram analisados de acordo com o arcabougo teorico-metodologico
da Analise Critica do Discurso.

Para atingir os objetivos propostos por esta pesquisa, inicialmente, parti de um
corpus constituido por 52 textos-capitulos de livros, reunidos em trés volumes: O melhor de
Peter Drucker — O Homem, O melhor de Peter Drucker — A Administracdo e, O melhor de
Peter Drucker — A sociedade. Nesse material publicado em 2002 e organizado em trés grandes
temas: homem, administracdo e sociedade, estavam reunidos capitulos dos mais de trinta
livros publicados em mais de sessenta anos de atividade do autor.

Na primeira instancia da analise, quando me debrucei sobre o material constituido
por 52 textos, constatei que, apesar do fato de estarem divididos em grandes temas - homem,
administragdo e sociedade -, o eixo organizador de todo este material relacionava-se ao
surgimento e as implicacdes de uma sociedade baseada no conhecimento, e na mudanga do
perfil do trabalhador neste contexto. Drucker indaga-se sobre o acontecimento do século XX
que os futuros historiadores considerardo mais importante. Para ele, ndo ¢ nem “as duas
grandes guerras”, nem a “bomba atémica”, nem a “revolu¢do da informagdo, mas sim, as
revolugdes demograficas, tanto quantitativas, relacionadas ao crescimento e ao tempo de vida
da populagdo, tanto, e “provavelmente ainda de maior importancia”, a mudanca qualitativa: a
transformagdo sem precedentes de um trabalho manual ndo qualificado, em uma atividade
basicamente intelectual (Drucker, 2002a).

Segundo Drucker (2002a), atualmente, em todos os paises desenvolvidos, o maior
grupo de forga de trabalho ¢ constituido de trabalhadores de conhecimento, e ndo de

trabalhadores bragais. Este trabalhador difere de qualquer anterior porque detém seus meios



de producdo e os leva consigo. O pensamento de Drucker gira em torno desta constatagdo:
“percebi que essa mudanca estava prestes a acontecer (...). Desde entdo, tenho procurado
refletir sobre o significado dessa colossal mudanca, e principalmente sobre o significado dela
para os individuos” (Drucker, 2002a, p.14).

Para Drucker (2002a, p.41) “na sociedade atual, o conhecimento ¢é o' recurso basico
para os individuos e para a economia em geral. (...) Ao mesmo tempo, no entanto, o
conhecimento especializado em si ndo produz nada. Pode se tornar produtivo apenas quando é
integrado a uma tarefa. E ¢ por isso que a sociedade de conhecimento também ¢ uma
sociedade de organizacdes: o objetivo e a fungdo de toda a organizagdo, comercial ou ndo, ¢ a
integracdo de conhecimentos especializados em uma tarefa comum”. Em outras palavras, “A
sociedade do conhecimento ¢ uma sociedade de organizagdes nas quais praticamente todas as
tarefas sociais sio desempenhadas em e por meio’ de uma organizagio (2002c, p. 51).
Segundo Drucker ha um crescente relacionamento de interdependéncia em que o trabalhador
de conhecimento precisa aprender quais sdo as necessidades da organizagdo, € a organizagao
também deve aprender quais sdo as necessidades, exigéncias e expectativas do trabalhador do
conhecimento. Isso leva a “uma conclusdo adicional: como a sociedade do conhecimento,

3> Em outras

forcosamente, ¢ formada por organizagdes, seu orgao central € a administra¢do
palavras, a “sociedade do conhecimento” que também ¢ uma sociedade de organizagdes, “sera
organizada na e pela administracdo, pois o seu principal recurso sera - € na realidade ja ¢ — o
conhecimento” (2002a, p.10).

De posse destas informagdes, a partir das quais se configura o pensamento de Drucker,
dos 52 textos inicialmente analisados, trés foram selecionados para compor o corpus de

amostra de semiose, de forma que abrangessem o maximo das instancias do pensamento deste

autor: Um século de transformagoes sociais (A emergéncia da sociedade do conhecimento)

! Grifo do autor
2 Grifo do autor
3 Grifo do autor



extraido do volume O Melhor de Peter Drucker — A Sociedade; O trabalhador do
conhecimento como maior ativo, do volume O Melhor de Peter Drucker — O Homem, e Os
novos paradigmas da administracdo, extraido do volume O Melhor de Peter Drucker — A
Administragao.

Segundo Orlandi (1998) a constru¢do do corpus e da analise andam juntos, sdo
simultdneas. Nunca se esta diante de um corpus inaugural, mas sempre em construgio; sua
constitui¢do ja ¢ analise. O principio defendido por Drucker, que o conhecimento ¢ o principal
recurso da sociedade atual, foi o critério para a escolha dos trés textos que constituem o
corpus da semiose. Isso porque fazem referéncia, respectivamente: 1) ao surgimento € a
configuracdo da sociedade do conhecimento; 2) ao trabalhador do conhecimento como o
maior ativo nas organizagdes - isso porque a sociedade do conhecimento €, necessariamente,
uma sociedade de organizacdes nas quais “praticamente todas as tarefas sdo desempenhadas
em € por meio de uma organiza¢do”; 3) a administracdo que € o 6rgdo central e caracteristico
da sociedade do conhecimento, que tem como esséncia tornar o conhecimento produtivo. Para
Orlandi (1998) a exaustividade do corpus deve ser considerada em sua relacdo aos objetivos e
a tematica, ¢ ndo em relacdo ao material lingiliistico (textos) em si, em sua extensao.
Tampouco se trabalha com o texto na sua totalidade — sdo os recortes que interessam, os quais
colocam em relacdo diferentes textos, capazes de evidenciar propriedades importantes em
relagdo ao tema da pesquisa, na medida em que indicam caracteristicas do processo de
significacdo.

Além dos critérios de relevancia e homogeneidade, cheguei, através deste percurso, a
delimitagdo temporal do corpus da semiose. Apesar de Drucker publicar desde a década de
1930, os textos analisados foram originalmente publicados na década de 1990, periodo aureo

de divulgagao desse tipo de pensamento.



CAPITULO 5

De um universo de 52 textos previamente analisado, neste capitulo contextualizo os

trés textos que compdem o corpus de analise.



5 APRESENTACAO DO CORPUS DE ANALISE

5.1 OS TEXTOS A SEREM ANALISADOS

Neste item, apresento os capitulos dos volumes que compdem o corpus da pesquisa:
Um século de transformagoes sociais (A emergéncia da sociedade do conhecimento)
(doravante Texto um) extraido do volume O Melhor de Peter Drucker — A Sociedade; O
trabalhador de conhecimento como maior ativo (Texto 2) do volume O Melhor de Peter
Drucker — O Homem, e Os novos paradigmas da administracdo (Texto 3), extraido do
volume O Melhor de Peter Drucker — A Administracdo.

Como foi dito no item 4.3, estes textos foram escolhidos pela sua abrangéncia de
conteudo, ou seja, por evidenciarem as mudancas na sociedade atual, que segundo o proprio
autor, ¢ o centro de suas reflexdes. Os textos se encontram em anexo no final desta

dissertacgao.

5.1.1 Texto 1: Um século de transformagéoes sociais (A emergéncia da sociedade do
conhecimento)

O Texto 1, ¢ um excerto de “A century of social transformation” (capitulo 21), de
“Managing in a time of great change”, originalmente publicado em 1995. Do volume O
Melhor de Peter Drucker — A Sociedade de onde foi extraido, ¢ o terceiro de 17 capitulos, os
quais sdo agrupados em quatro partes. A Parte 1 “Sociedade”, no qual estd inserido, €
composta de seis capitulos e “descreve e analisa as forcas que moldam a sociedade do futuro”
(Drucker, 2002, p. 5). Este volume ainda é composto pela Parte 2 “Economia” composta por 2
capitulos, onde se “enfocam as mudancas nesse setor” (Drucker, 2002, p.6); a Parte 3

“Politica”, que “versa sobre politica” e € composta por seis capitulos, e, finalmente, a Parte 4



“Conhecimento e educagdo” considerada a “tarefa-chave do século XXI” (Drucker, 2002, p.
6), dividida em trés capitulos. Vale frisar que este volume ainda é composto de um Apéndice

que “fala dos individuos na eternidade (Drucker, 2002, p. 7).

5.1.2 Texto 2: O trabalhador de conhecimento como maior ativo

O Texto 2 liga-se ao capitulo 7, “The new society of organizations” da obra
“Managing in a time of great change”, originalmente publicado em 1995. No volume O
Melhor de Peter Drucker — O Homem, ¢ o segundo capitulo dos dois que constituem a Parte 1
“A grande mudanga na sociedade”, que “enfoca as mudancas fundamentais na sociedade
atual” (Drucker, 2002, p. 7). A Parte 2, “A produtividade do trabalhador do conhecimento”,
formada por trés capitulos, versa “sobre os proprios trabalhadores de conhecimento e seu
trabalho intelectual em si” (Drucker, 2002, p.7). A Parte 3 “Administrando a si mesmo”, €
composta por quatro capitulos que “habilitam os individuos a terem um bom desempenho”
apresentando “praticas que devem ser aprendidas” (Drucker, 2002, p. 8). A Parte 4,
denominada “Alguns fatores basicos para profissionais” apresenta “varios conhecimentos
basicos que os trabalhadores de conhecimento de hoje precisam ter” (Drucker, 2002, p. 8) e €
dividida em seis capitulos. A Parte 5, “Crescimento pessoal”, tem trés capitulos e “levanta a
questdo mais fundamental para todo individuo que ndo se contenta mais em ser apenas um
Homem Econdémico”. Finalmente, o volume termina com o Apéndice “Além da revolugdo da

informacdo”.



5.1.3 Texto 3: Os novos paradigmas da administragdo

O Texto 3 € o nono capitulo dos dezessete que constituem o volume O Melhor de
Peter Drucker — A Administragdo, dividido em cinco partes. Este capitulo ¢ retirado do
capitulo 1 “Management’s new paradigms”, do livro “Management challengs for 21 century”,
de 1999.

A Parte 1 “Que ¢ administragdo” ¢ constituida por dois capitulos e “foca a primeira
pergunta ‘O que é administragdo?’”. A Parte 2 “Tarefas da administra¢do”, trata “das tarefas
da administracdo”, nela Drucker “define claramente que tornar um trabalhador produtivo e
transformar um trabalhador em realizador ¢ uma das trés tarefas da administragdao” (Drucker,
2002, p. 7). Na Parte 3 “Responsabilidades da administragdo”, Drucker mostra “que a
legitimidade da administragdo esta na maximiza¢do da capacidade de produzir riqueza sob a
forma de desempenho e resultado” (Drucker, 2002, p.8) e ¢ dividido em dois capitulos. A
Parte 4 ”Fundamentos da administracdo”, de onde foi retirado o Texto 3, ¢ constituido por
cinco capitulos e nela o autor “oferece o conhecimento fundamental de administragdo”
(Drucker, 2002, p.9); a Parte 5 “Administracio empreendedora”, é composta de quatro
capitulos e ¢ dirigida “ao espirito empreendedor, que ¢ a area mais urgente € a menos
comentada até agora” (Drucker, 2002, p.9); finalmente, temos o Apéndice “Inovar ou morrer”

para fechar este volume.



CAPITULO 6

Neste capitulo, através do trés textos que compdem o corpus da analise, desenvolvo as
analises discursivas interacionais. Conforme previamente descrito, a estrutura genérica € a
intertextualidade sdo as categorias de analise para o significado acional; a interdiscursividade
e a representacdo dos atores sociais para o significado identificacional; e a avaliacdo e

modalidade para o significado identificacional.



6 ANALISE DOS TEXTOS

6.2 SIGNIFICADO ACIONAL

A concepcdo da linguagem como um momento das praticas sociais dialeticamente
interconectado com os demais momentos reserva um lugar especial para as ordens de
discurso, isto ¢, o elemento semidtico do social no nivel das praticas, que organiza
socialmente a linguagem e “controla” a variacdo lingiiistica. Cada ordem de discurso encerra
géneros discursivos caracteristicos, que articulam estilos e discursos’ de maneira
relativamente estavel num determinado contexto socio-histérico e cultural. Apesar das
discussdes que o envolvem, vale frisar algumas consideragdes sobre o género do discurso
cientifico, no sentido de contextualizar o objeto de pesquisa deste estudo.

Na medida em que a circulagdo do discurso cientifico € circunscrita ao proprio meio,
tornando-se, desta forma, produzido por e para especialistas, conseqiientemente, sua
elaboracdo se fundamentara nas convengOes lingliisticas proprias ao jargdo cientifico. O
padrio lexical (nominalizagdes, vocabulario técnico), € o emprego de verbos na 3" pessoa do
singular, acrescidos da particula se (indice de indeterminagdo do sujeito) ou na 1 pessoa do
plural (sujeito universal), ocasionando o apagamento do sujeito, sdo algumas evidéncias
lingiiisticas através das quais as caracteristicas podem ser constatadas. A utilizacdo de tais
mecanismos, na medida em que afasta o eu do discurso cientifico, camuflando os indices de
subjetividade nele existentes, objetiva, em ultima instancia, atribuir-lne um carater de
neutralidade (LEIBRUDER, 2003).

A pretensdo ¢ demonstrar que um experimento € tdo somente a constatacdo de uma

caracteristica desde sempre intrinseca ao objeto analisado, cabendo ao cientista apenas a

* Discursos como modos particulares de representagio de parte do mundo.



fungdo de possibilitar esta descoberta. Desta maneira, na medida em que tem por objetivo a
busca da esséncia absoluta das coisas — como se esta pudesse existir — ele se torna uma
espécie de porta-voz da verdade, assumindo uma posicdo de intermediario entre a natureza e
os homens. Através da ciéncia e, portanto, do discurso por ela proferido, as proprias coisas
adquirem vida, como que falando por si s6. Na medida em que este discurso camufla a
presenca do sujeito discursivo, empregando voz as proprias coisas, ele assume um carater de
neutralidade e, portanto, de inquestionabilidade. Sendo assim, todo e qualquer resultado
obtido sera, a priori, uma verdade incontestavel (LEIBRUDER, 2003).

A participagdo do cientista quanto a escolha dos materiais a serem utilizados, quanto a
conducdo do experimento, quanto a énfase a ser dada num e ndo em outro aspecto, enfim,
quanto a propria opcdo por este € ndo outro tema, sdo elementos que ndo se deixam
claramente entrever na leitura de um texto pleno de indices de impessoalidade. Apesar de se
procurar apagar a existéncia do homem que vé e interpreta uma dada realidade a partir de um
ponto de vista determinado, ¢ a falsa a impressdo de que o cientista em nada conduziu ou
desviou sua pesquisa, restringindo sua participag@o ao papel de observador.

Para Coracini (1991), a existéncia de um sujeito discursivo que atua desde a escolha
do tema a ser pesquisado até¢ a elaboracdo dos seus escritos € inquestionavel, tornando-se
necessario, assim, a analise do que existe por tras da suposta neutralidade da atividade e texto
cientifico.

Na verdade, segundo Leibruder (2003), o discurso cientifico, assim como qualquer
outra producdo discursiva, busca, em ultima instancia, a construgéo e legitimagao de um saber
por este postulado. E justamente na suposta neutralidade e¢ no uso de mecanismos
argumentativos, cuja finalidade ¢ provar a veracidade e legitimidade do discurso proferido,

que se pode considerar o discurso da ciéncia como um fazer persuasivo.



Neste item, os trés textos sdo analisados da perspectiva de seu significado acional, ou
seja, do modo como figuram na agdo. Este item esta dividido em trés subitens: primeiramente
sdo analisadas as estruturas genéricas dos textos, em termos de pré-género e subgéneros
atualizados na composi¢ao dos textos; em seguida, sdo analisadas as relagdes intertextuais,
entendidas como a articulagdo de vozes nos textos, conforme proposto por Fairclough (2003);
finalmente, sdo apresentadas algumas conclusdes preliminares a respeito do significado

acional nos textos que compdem o corpus.

6.1.1 Estrutura genérica

Neste subitem, analiso as estruturas genéricas dos textos em termos dos pré-géneros e
sub-géneros atualizados em sua composi¢do. Conforme citado anteriormente, os pré-géneros
sdo categorias mais abstratas que transcendem praticas particulares e ‘participam’ da
composicdo de diversos géneros situados. Segundo Fairclough (2003) nos textos podem ser
identificados diversos pré-géneros hierarquicamente relacionados, de modo que se pode
diferenciar um pré-género principal e outros, os quais podem ser denominados de subgénero.
Guiado por essa perspectiva, foram feitas as analises dos textos que compdem o corpus desta
pesquisa.

No Texto 1, a argumentagdo constitui o principal pré-género na composicao do
texto, embora a narragdo também se faga presente como sub-género nas paginas iniciais do
texto. Em nivel macroestrutural, a situacdo inicial apresenta a classe dos operarios atuantes na
industria, que veio substituir os fazendeiros e os empregados domésticos, como a socialmente
dominante. Para Drucker (2002c¢) a sociedade do inicio do século XX nutria obsessdo, fixagdo
e encantamento pelos operarios. Todavia, ndo recebiam aposentadoria, férias pagas, horas
extras, adicionais por trabalho noturno, ndo tinham garantia de emprego e trabalhavam varias

horas por dia, seus sindicatos eram proibidos, ou na melhor hipotese, apenas tolerados. A



transformagdo de predicados foi a aplicagdo de conhecimento ao trabalho, o que levou a um
aumento explosivo da produtividade. A sucessdo de acontecimentos fez com que na década
de 1950 os operarios da industria se tornassem o maior grupo em paises desenvolvidos,
eminentemente respeitaveis, tornando-se a classe média que dispunha de garantia de emprego,
aposentadoria, seguro desemprego, com férias remuneradas. Em 1990, contudo, operariado e
sindicatos encontravam-se em pleno e irreversivel retraimento, tornados quantitativamente
insignificantes. A resolugdo e situacdo final € que seu lugar foi tomado pelo “tecnélogo”, isto
¢, por pessoas que trabalham com as maos e com conhecimento tedrico. Quanto ao que possa
ter levado & mudanca do trabalho manual para o de conhecimento, Drucker especula ser a
Declaragdo de Direitos proclamados apés a Segunda Guerra Mundial que, ao oferecer
educacdo superior a todo veterano de guerra americano que retornava ao pais, definiu o ensino
superior como “norma” e os demais como “abaixo do padrao”. Outro fator pode ter sido o
recrutamento adotado nos EUA na Segunda Guerra ¢ mantido nos trinta e cinco anos
seguintes, que levou a grande maioria de adultos do sexo masculino a prestar o servigo
militar, onde eram obrigados a complementar os cursos secundarios, se ja ndo os tivessem
feito.

O Texto 1 apresenta o argumento que a sociedade do conhecimento ¢ uma sociedade
de organizag¢des nas quais praticamente todas as tarefas sdo desempenhadas em e por meio de
uma organizagdo. Esse argumento leva a conclusdo que, sendo forcosamente formado por
organizagcdes, o Orgdo central e caracteristico da sociedade do conhecimento ¢ a
Administragdo, que tem como essé€ncia tornar o conhecimento produtivo.

Entretanto, os dados e razoes dizem respeito ao fato que quando o conhecimento se
tornou o recurso econdmico principal, a integra¢do de interesses — ¢ com ela a integracdo do
pluralismo de uma sociedade organizada - comecou a se desintegrar. Por um lado, as

instituicdes atendem apenas a seu proprio objetivo e missdo, ndo reivindicam poder sobre



nada, mas também ndo assumem a responsabilidade por mais nada. Por outro, o governo, que
tem um importante papel a desempenhar nas tarefas sociais, como 6rgdo que executa servigos
sociais, se mostrou quase que totalmente incompetente. Nesse cendrio, pergunta quem
enfrenta os desafios da sociedade do conhecimento, pois ndo ¢ “o governo”, tampouco “a
organizagio empregadora”. A resposta conclusiva: é um setor social’ novo e independente,
cujas organizagdes atendem progressivamente a um segundo e igualmente objetivo, elas
criam cidadania.

No Texto 2, a argumentacdo constitui o principal pré-género da composi¢ao do texto,
porque Drucker argumenta sobre a configuragdo ¢ o impacto das organizagdes que t€m o
homem do conhecimento como o maior ativo. Em nivel macro-estrutural, o texto lanca o
argumento de que a sociedade atual, que tem o® conhecimento como o recurso basico para o
individuo e para a economia em geral, ¢ também uma sociedade de organizagdes. Os dados e
fatos apresentados dizem respeito ao fato que o objetivo e a fung@o de toda a organizacdo,
comercial ou ndo, ¢ a integracdo de conhecimentos especializados em uma tarefa comum. O
trabalhador do conhecimento tem o “capital”, o conhecimento, ou seja, detém os meios de
producdo, enquanto a organizacdo possui as ferramentas de produgdo. Os dois precisam um
dos outro. Entretanto, pelo fato do conhecimento por sua natureza ser dindmico, fazendo com
que certezas de hoje sempre se tornem absurdos amanha, aliada a fun¢io da organizacdo que é
aplicar o conhecimento, faz com que a organizacdo esteja preparada para a mudanga
constante. Todavia, ao contrario das comunidades, sociedades ou familias que sdo instituigdes
conservadoras, as organizacdes sdo propositalmente concebidas e sempre especializadas.
Conseqiientemente, isso provoca a tensdo entre a necessidade que a comunidade tem de
continuidade e de estabilidade e a necessidade da organizagdo de ser inovadora e

desestabilizadora. Isso leva Drucker a tirar duas conclusées: por um lado, “a cultura da

> Grifo original
® Grifo original



organizagdo sempre transcendera a comunidade. Se houver conflito entre cultura de uma
organizagdo ¢ os valores de sua comunidade, a organizacdo deve prevalecer — ou ela ndo
oferecera sua contribui¢do social”. Por outro lado, “a questdo da responsabilidade social
também ¢ inerente a sociedade das organizagdes”.

No Texto 3, o pré-género mais saliente ¢ a argumentagcdo, composta por seqiiéncias
explicativas. Em nivel macro estrutural, Drucker argumenta que sdo os paradigmas das
ciéncias sociais, como a administragdo, que determinam, de modo geral, o que a disciplina
entende como realidade, o que tende a levar os profissionais a agir e a se comportar do modo
como as premissas da disciplina dizem que devem fazé-lo. Os dados e razoes fazem alusao ao
fato que o universo social ndo tem leis naturais e, portanto, esta sujeito a mudanga continua.
Conseqiientemente, conclui que as premissas que eram validas ontem podem tornar-se
invalidas e totalmente ilusorias em curto espago de tempo.

Este argumento introduz uma seqiiéncia explicativa e com uma certa correlagdo, de
sete premissas referentes as realidades da administracdo, divididas em dois conjuntos. Um
conjunto que trés premissas que fundamenta a disciplina da administragdo, e outro de quatro
premissas que fundamenta a pratica da administragdo, que, “foram sustentadas por grande
parte dos eruditos, escritores e profissionais”. Essas premissas sdo apresentadas como
afirmacdes categoricas (exemplos: Administragdo é administracdo de empresas; O tinico
modo de administrar pessoas;) para depois serem analisadas e refutadas dando origem a novas
premissas (exemplos que correspondem aos citados acima: A administra¢do é o Orgdo
especifico e distintivo de toda e qualquer organizagdo; Nao se administram pessoas; a tarefa
¢ liderar pessoas; o objetivo é transformar as energias e conhecimentos individuais de cada
individuo em produtividade).

A seqiliéncia argumentativa inicial ¢ de cardter introdutdrio, j& que constitui o

argumento que infere na proposta da mudanga das premissas. Na analise das sete premissas,



quanto a ultima, para Drucker “todas as premissas tradicionais levaram a uma conclusio: 4
parte interna da empresa é o dominio da administragdo. Para Drucker, ¢ compreensivel que a
administracdo tenha comeg¢ado com a parte interna da organizacdo. Quando as grandes
organizacdes surgiram pela primeira vez, por volta de 1870, administrar a parte interna era o
novo desafio. Mas, se originalmente esta premissa fazia sentido — ou ao menos podia ser
explicada-, continuar com ela ndo faria nenhum sentido. E uma contradi¢do de todas as
funcdes e da natureza da organizacdo, porque “a administragdo deve focar resultados e o
desempenho da organizagdo. Portanto, é fungdo especifica da administragdo organizar os
recursos da estrutura organizacional para obter resultados fora da organizacdao”. Neste sentido,
a conclusdo ¢ que “esta nova premissa — e base para o novo paradigma que a administracao,
como disciplina e como pratica, deve ter como fundamento: 4 administragdo existe em fun¢do
dos resultados da institui¢do. Tem de comecar com os resultados pretendidos e organizar os
recursos da institui¢do de modo que atinja esses resultados. E o érgdo que faz com que a
instituicdo — empresa, universidade, hospital, abrigo para mulheres viitimas da violéncia

doméstica — seja capaz de produzir fora dela propria.

6.1.2 Intertextualidade

Nos seus escritos, Fairclough (2003) enfatiza o estudo da intertextualidade em termos
de articulagdo de vozes em um texto. Conseqiientemente, a intertextualidade ¢ entendida
como a combinagdo da voz do autor com outras vozes que lhe sdo articuladas. A pertinéncia
da analise intertextual é investigar quais vozes sdo incluidas e quais sdo excluidas, em uma
abordagem das auséncias significativas. Quando outras vozes sdo incluidas no texto, o relato

pode por um lado atualizar fielmente o que foi dito, ou por outro, pode ecoa-lo livremente.



Nesta subsecdo apresento a analise da intertextualidade nos textos do corpus, com a
finalidade de verificar a relagdo das vozes alheias com a voz de Drucker, segundo a abertura

ou fechamento da diferenga.

Vozes em Drucker

De modo geral, os escritos tedricos cientificos recorrem a outras vozes, aceitando-as
ou ndo, para sustentar o ponto de vista do enunciador. No corpus analisado, ha momentos em
que outras vozes se articulam, numa abertura para a diferenca e o dialogismo. Todavia, na sua
maioria, a auséncia de dialogicidade € latente, sendo escassas as instancias de discurso
relatado e pequena a visibilidade de outras vozes, com redugdo da diferenca.

Embora as analises nunca consigam esgotar todos os recursos dos textos, o Quadro 1 —
Representacdo de vozes no texto “Um século de transformagdes sociais (A emergéncia da
sociedade do conhecimento)” — distribui vozes representadas no texto, de acordo com
algumas das possibilidades lingiiisticas de realizacdo da intertextualidade, quais sejam, o
discurso direto entendido como a citagdo pretensamente fiel do que foi dito, ou seja, do texto
relato, demarcando o limite entre as vozes; € o discurso indireto que € a parafrase ou o resumo

do que foi dito.

QUADRO 2 - Representacgao de vozes no texto “Um século de transformacdes sociais (A
emergéncia da sociedade do conhecimento)”.

Realizacdes lingiiisticas Vozes representadas
Discurso Direto (Inexiste)
Discurso indireto = (Censo britanico
= Dickens
= Marx
= J.P. Morgan
= Bismarck
= Disraeli
=  Thomas Jefferson
= Magquiavel

Fonte: Drucker (2002 a), p. 43-58



A intertextualidade neste texto prima pela ironia. Apenas a voz do “censo
britdnico” e de Dickens sdo apresentadas com a finalidade de sustentar o argumento do autor.
Drucker cita o censo britanico para ilustrar o argumento que por volta de 1900, depois dos
fazendeiros, os empregados domésticos - também considerados uma ‘lei natural’-, constituiam
a maior forca de trabalho nos paises desenvolvidos, ja que este documento “classificava como
classe média baixa uma residéncia que empregasse menos de trés pessoas”. A voz de Dickens
faz-se presente no argumento segundo o qual quase todas as pessoas ao longo da historia eram
dependentes, mas ndo trabalhavam para uma organizagdo. Trabalhavam para um “patrdo’:
“No otimo romance de Dickens de 1854, Hard Times, os empregados trabalhavam para um
‘proprietario’ e ndo para a ‘fabrica’”.

Este texto exige uma analise intertextual muito atenta, pois ¢ sobretudo a ironia que
traca a fronteira entre a voz do locutor e aqueles representados. Neste texto, destaca-se o
distanciamento entre a voz de Drucker e as vozes de Marx, J.P Morgan, Bismarck, Disraeli.
Entretanto, antes de passarmos a analise dessas vozes, vale primeiramente situar o contexto
em que sdo referenciadas. Na constru¢do do seu argumento, onde as transformagdes sociais
causaram pouca agitagdo — ascensdo do operario atuante na industria que se tornou a classe
dominante em detrimento dos fazendeiros e empregados domésticos que juntos, através dos

anos, formaram a base da economia e da sociedade — Drucker refere ao pensamento Marxista:

Em contraste com as previsdes marxistas’ e sindicalistas, a ascensio do operario da
industria ndo desestabilizou a sociedade. Ao contrdrio, emergiu como o avango
social mais estabilizador do século e explica por que o desaparecimento do
fazendeiro e do empregado doméstico ndo produziu crises sociais.

Segundo Drucker, a partir de 1881 estudos sistematicos no trabalho, das tarefas e das
ferramentas desencadearam um aumento da produtividade, o que proporcionou todos os

ganhos econdmicos ¢ sociais do periodo. Nesse ponto, cita Marx e os “conservadores”:

7 Os extratos sublinhados sdo da minha autoria e visam destacar as partes importantes para na analise



E, ao contrario do que “todos sabiam” no século XIX — ndo s6 Marx, mas todos os
“conservadores”, como J.P. Morgan, Bismarck e Disraeli — praticamente todos os
ganhos reverteram para o operario, metade na forma de uma redugdo drastica da
jornada de trabalho (com cortes variando de 40% no Japao a 50% na Alemanha),
metade na forma de um aumento de 25 vezes nos salarios reais dos operarios que
fabricavam ou transportavam objetos.

Como tinha referido, esse trecho mostra o distanciamento entre a voz de Drucker e as
vozes articuladas, através do uso de aspas e pelo enunciado irénico. Segundo Maingueneau
(1997), o uso das aspas no discurso como marca da polifonia s6 pode ser determinado em
referéncia a como ele funciona e ¢ contextualizado no discurso representador, podendo servir
de forma especifica para: a) distanciar a si proprio da voz externa; b) usar a autoridade da voz
alheia para sustentar a sua propria posicdo; c) inovar ou introduzir uma palavra nova.
Maingueneau (1997, p.76) cita Ducrot, afirmando que “ha polifonia quando ¢ possivel
distinguir em um enunciado dois tipos de personagens, os enunciadores e os locutores”. Os
locutores corresponderiam a voz principal que fala, ou seja, a do autor, e os enunciadores
corresponderiam as vozes alheias representadas no texto. No caso deste trecho exemplificado,
o uso de aspas serve especificamente para distanciar as vozes, 0 que sugere acentuagao
conflituosa da diferenca.

Esse exemplo ilustra também um enunciado irdnico, pois o locutor usa a palavra
“todos sabiam”, mas ndo assume o ponto de vista que ela representa. Para Fairclough (2001)
um enunciado ¢ considerado irdnico quando hd uma disparidade entre o significado que ¢
dado a voz, e a fun¢ao real desse enunciado, que € expressar algum tipo de atitude negativa.
Ou seja, ¢ irdnico pela falta de combinagdo entre o significado aparente e o contexto
situacional. Para Maingueneau (1997) um enunciado irénico faz ouvir uma voz diferente da
do locutor, a voz de um enunciador que expressa um ponto de vista insustentavel. O locutor
assume as palavras, mas ndo o ponto de vista que elas representam. Sendo assim, torna-se
claro o distanciamento ¢ a acentuagdo conflituosa da diferenca entre a voz do locutor e das

vozes articuladas.



Marx ¢ citado no discurso indireto mais duas vezes no texto. Na argumentagdo que na
sociedade do conhecimento os empregados, isto é, os trabalhadores de conhecimento, sdo
novamente donos dos instrumentos de produgdo, a “grande constatagdo de Marx teria sido
perceber que o operdrio ndo possui € ndo pode possuir os instrumentos de producdo e,

999

portanto, deve ser ‘alienado’”. Na segunda citagcdo, a afirmagdo de Marx seria que o
trabalhador industrial precisava do capitalista muito mais do que este precisava do trabalhador
industrial, j& que sempre haveria um excedente de trabalhadores industriais e um ‘exército
industrial de reserva’ que impossibilitaria os salarios de subirem acima do nivel de
subsisténcia. Drucker deixa bem claro que este ¢ provavelmente “seu erro mais notério”.

Na frase seguinte Drucker nega essa posicdo afirmando que na sociedade do
conhecimento, a suposi¢do mais provavel e certamente aquela na qual todas as organizagdes
tém de basear seus negocios € que elas precisam do trabalhador de conhecimento muito mais
do que ele precisa delas.

Nessa argumentacdo, a primeira citacdo de Marx que supostamente abriria espago
para a diferenca, ¢ negada em seguida, ja& que para Drucker os produtores - para ele o
trabalhador do conhecimento e para Marx o operario — tém relacdes opostas com os
detentores das ferramentas de producdo. Segundo Drucker, para Marx o detentor dos meios de
produgdo ¢ um “alienado™ dos instrumentos de producdo, enquanto que para ele, o
trabalhador do conhecimento, detentor dos meios de producdo dita as regras, ja que as
organizagdes “precisam do trabalhador do conhecimento muito mais” do que ao contrario.
Observa-se o jogo de palavras e a descaracterizacdo das formulagdes de Marx na separagdo

entre meios de produgdo, evitando a expressdo forca de trabalho e dando a impressdo que o

trabalhador também ¢é proprietario.

¥ Alienar segundo o dicionario Aurélio significa “Transferir para outrem o dominio”



A referéncia a voz de Thomas Jefferson ndo é exatamente um relato de enunciado,

mas uma referéncia a0 modo como este relata a sociedade. Veja-se o trecho abaixo:

A sociedade de pequenos fazendeiros independente pregada por Thomas Jefferson,
onde cada um era o dono de uma fazenda familiar cultivada apenas com a ajuda da
mulher e dos filhos, nunca foi mais que uma fantasia.

Segundo o dicionario Aurélio fantasia significa “imagina¢do”, “obra ou criagdo da
imaginagdo”. A partir desta referéncia, pode-se afirmar a ironia que se estabelece por meio do
uso da palavra “fantasia”, ao fazer referéncia ao pensamento de Thomas Jefferson. Isso faz
ouvir uma voz diferente a do locutor. Sendo assim, torna-se claro o distanciamento e a
acentuac¢ao conflituosa da diferenca entre a voz de Drucker e de Thomas Jefferson.

O recurso a voz de Maquiavel, também ndo é um relato de anunciado, mas uma
referéncia a0 modo como ele — e cientistas politicos e politicos depois dele — vém analisando

a questdo do governar.

Desde Maquiavel, hd quase quinhentos anos, a ciéncia politica vem se preocupando
principalmente com o poder. Maquiavel — e cientistas politicos e politicos depois
dele — consideraram ponto pacifico que o governo possa funcionar quando de posse
do poder.

Drucker acusa Magquiavel, os cientistas politicos e os politicos depois dele de abordar
superficialmente o tema, aceitando de forma pacifica que a “posse do poder garante o
funcionamento do governo”. Fairclough (2003) distingue dois tipos de logica: logica
explanatoria e logica da aparéncia. A diferenca € que a primeira inclui uma elaboracdo das
relacdes causais entre eventos, praticas e estruturas, ¢ a Ultima ndo o faz, apenas enumera
certas aparéncias relacionadas a eventos sem referéncia a pratica e estrutura determinantes
desses eventos.

Em outras palavras, Drucker acusa esses autores de se limitarem a logica das
aparéncias, ou seja, mostrando apenas o governar relacionada ao poder, sem referéncia as

praticas e as estruturas determinantes, em detrimento da logica explanatoria onde incluiria



uma eclaboragdo das relagdes causais entre eventos, praticas e estruturas. Segundo Drucker
“quando o conhecimento se tornou o recurso econdomico principal, a integracdo de interesses
(...) comecou a desintegrar”. Cada vez mais, a politica trata de questdes fundamentalmente
“morais” e “ndo ha na sociedade de organiza¢des nenhuma forca integradora (...) que torna a

comunidade coesa”. Segundo o autor:

Hoje, cada vez mais, as questdes a serem tratadas sdo: ‘Quais as fung¢des das quais o
governo pode abrir mdo e quais as que precisa desempenhar?’ ¢ como pode o
governo ser organizado de modo a desempenhar essas fungdes em uma sociedade de
organizagdes’?

Nesse sentido, a articulagdo da voz de Maquiavel - e cientistas politicos e politicos
depois dele — € mais um relato do que eles ndo disseram ou ndo levaram em conta na analise
que um relato do que foi dito.

Como se pode constatar, afora as duas primeiras, a maioria das vozes articuladas no
texto sao marcadas, em maior ou menor grau, pela ironia. Esse artificio possibilita ao autor
delimitar com clareza a fronteira entre sua voz e as demais. As vozes sdo articuladas,
sobretudo, para serem negadas, prevalecendo a do autor. Nesse sentido, ndo ha abertura para a
diferenca, apesar da articulacdo dessas vozes.

No Texto 2 apenas duas vozes se fazem presente como mostra o Quadro 3 -
Representacdo de vozes no texto “O trabalhador do conhecimento como maior ativo” — que
mapeia as vozes do texto.

- Representacio de vozes no texto rabalhador do conhecimento como maior
QUADRO 3 - Rep tacdo d texto “O trabalhador d heci t i
ativo”.

e de Vozes representadas
Realizacoes lingiiisticas

Discurso Direto = Charles E. Wilson

Discurso indireto = Joseph schumpeter

Fonte: Drucker (2002 b, p. 41-52)



Conforme o Quadro 2 ilustra, no Texto 2, pode-se afirmar que a voz de Drucker reina
hegemodnica no texto. A auséncia de dialogicidade ¢ saliente, uma vez que ha poucas
instdncias de discurso relatado e outras vozes dificilmente aparecem. Ha apenas duas
instancias de discurso relatado, uma de discurso direto na voz de Charles E. Wilson, e a outra
de discurso indireto de Joseph Schumpeter.

A voz de Joseph Schumpeter serve de suporte ao argumento de Drucker, segundo o
qual a organizagdo moderna ¢ uma forca desestabilizadora. Desestabilizadora porque
enquanto a sociedade, a comunidade e a familia sdo institui¢des conservadoras, a organizagdo
precisa estar organizada para uma mudanca constante, para estar em sintonia com o

conhecimento que ¢ mutavel. Referente a organizagao, segundo Drucker:

Ela precisa estar organizada para inovar e a inovagdo, como o grande economista
austro-americano Joseph Schumpeter disse, ¢ a ‘destruicdo criativa’.

A instancia da voz de Schumpeter relacionando inovagdo a “destruicdo criativa” serve
para legitimar o argumento de Drucker segundo o qual “a organizagdo pds-capitalista deve
incomodar, desorganizar e desestabilizar constantemente a comunidade”, sendo que sua
cultura precisa transcender a comunidade.

Para Schumpeter (1984) o desenvolvimento econdmico estd fundamentado em trés
fatores principais: as inovacdes tecnologicas, o crédito bancario e o empreendedor. As
inovacdes tecnoldgicas levam ao que Schumpeter chama de ‘destrui¢do criativa’, que para ele

caracteriza e define o capitalismo:

A abertura de novos mercados — estrangeiros ou domésticos — e o
desenvolvimento organizacional, da oficina artesanal aos conglomerados (...)
ilustram o mesmo processo de mutacdo industrial (...) que incessantemente
revoluciona a estrutura econdmica a partir de dentro, incessantemente destruindo a
velha, incessantemente criando uma nova. Esse processo de destrui¢do criativa é o
fato essencial do capitalismo. E nisso que consiste o capitalismo e é ai que tém de
viver todas as empresas capitalistas. (SCHUMPETER , 1984, P.112-113)



O crédito serve ao desenvolvimento industrial uma vez que “o empreendedor, em
principio e como regra, necessita do crédito — entendido como uma transferéncia temporaria
de poder de compra -, a fim de produzir e se tornar capaz de executar novas combinagdes de
fatores para tornar-se empreendedor. Na relagdo entre inovacgao, a criagdo de novos mercados
e a acdo do empreendedor, para Schumpeter (1982, p.12) “é, contudo o produtor que, via de
regra, inicia a mudanga econdmica, € 0s consumidores, se necessario, sdo por ele ‘educados’;
eles sdo, por assim dizer, ensinados a desejar novas coisas ou coisas que diferem de alguma
forma daqueles que tém o habito de consumir”. Deste modo, prescreve a “destrui¢do criativa”,
ou seja, a substituigdo de antigos produtos e habitos de producao por novos.

O pensamento Schumpeteriano ¢ apropriado por Drucker, e destituido de sua esséncia,
uma vez que para este autor, essa destrui¢do criativa passa por: “fechar fabricas das quais as
comunidades locais dependem para emprego”, “substituir os trabalhadores de cabelos
grisalhos (...) por rapazes de vinte e cinco anos que entendem de simulagdo por computador”,
“fechar um hospital de vez, quando as mudancas no conhecimento, na tecnologia e na pratica
médica tornarem um hospital com menos de 200 leitos inviavel economicamente e incapaz de
dar assisténcia de primeira linha”. A articulacdo dessa voz, entdo, ndo sinaliza uma abertura
para a diferenga, tratando-se apenas de uma estratégia de apropriagdo deturpada para reforgar
reforco a posigdo do autor.

A referéncia a voz de Charles E. Wilson foi para desfazer uma “citagao equivocada”
atribuida a este empresario e politico americano. Segundo Drucker, Wilson ¢ lembrado hoje
por algo que ele ndo disse (grifo original): “’O que ¢ bom para a General Motors ¢ bom para
os Estados Unidos’, sendo que ele disse na realidade foi ‘O que ¢ bom para os Estados Unidos
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¢ bom para a Gerenal Motors’”. Na seqiiéncia, Drucker acrescenta que Wilson tentou corrigir
a citacdo durante toda a vida, em vao, ja que todos afirmavam que “se ele ndo disse isso,

certamente acredita nisso — de fato ele deveria acreditar nisso” (grifo original). Todavia,



apesar desta Ultima frase ser atribuida a “todos”, e depois acrescentar que “pois, conforme se
tem dito, os executivos de uma organizagdo — seja uma empresa, uma universidade, um
hospital ou um grupo de escoteiros — devem acreditar que sua missdo e tarefa sdo as mais
importantes da sociedade como a fundacdo para todo o restante”, Drucker filia-se a esse
discurso, compartilhando dessa opinido, como mostra o trecho da frase que veio em seguida,

referindo sobre as organizagdes:

(...) cada um ¢ auténomo e especializado, informado apenas por sua propria missao e
visdo estritas, por seus proprios valores, ¢ ndo por qualquer consideracdo de
sociedade e de comunidade.

Como pode ser constato, primeiramente Drucker recorre a voz do senso comum
“todos”, “conforme se tem dito”, o que demarca baixa afinidade com o que ¢ dito, para depois
se incluir nesse pensamento, conforme foi mostrado na citagdo anterior. Fica claro, entdo, que
o recurso a voz de Charles E. Wilson ndo sinaliza uma abertura para a diferenca, servindo
novamente, de refor¢o a posi¢ao de Drucker.

Passemos a analise quanto as articulacdo de outras vozes no Texto 3. O Quadro 4

ilustra a rela¢do das vozes articuladas no referido texto.

QUADRO 4 - Representaciao de vozes no texto “Os novos paradigmas da administracio”.

e Vozes representadas
Realizacoes lingiiisticas

Discurso Direto (inexiste)

Discurso indireto = Frederick Taylor

= Chester Barnard

= Provérbio do direito romano
= Douglas McGregor

=  Abraham Maslow

Fonte: Drucker (2002 c, p. 97-116)

As duas primeiras vozes citadas, a de Frederick Taylor e de Chester Barnard aparecem

com a finalidade de refutar a premissa segundo o qual a “Administracdo ¢ administragdo de



empresas”. No seu argumento que a administracdo ndo ¢ administragdo de empresas, Drucker
cita estes pioneiros da administragdo que tinham como premissa que a administragdo de
empresas era um subproduto da administragdo geral e que as diferengas entre a administragdo
de uma empresa e a administragdo de qualquer outra organizagdo eram tao pequenas quanto
as diferencas entre duas ragas de cachorro. A articulagdo dessas vozes sinalizam abertura para
a diferenca, ja que assim como para Drucker, para estes autores administragdo ndo era
administra¢do de empresas.

A referéncia ao velho provérbio do Direito Romano - um escravo que tenha trés donos
¢ um homem livre -, dentro do argumento de Drucker, a primeira vista parece uma abertura
para a diferenca. Este argumento aparece para ilustrar o principio segundo o qual qualquer
pessoa na organizagdo deve ter apenas um “patrdo”. E um principio das relagdes humanas que
ninguém deve ser colocado em conflito de fidelidade — e ter mais que um “patrdo” cria esse

tipo de conflito. Entretanto:

Esses principios ndo nos dizem o que fazer. Dizem-nos apenas o que ndo fazer. Nao
nos mostram o que funciona, mas o que, provavelmente, ndo vai funcionar.

Nesse sentido, a articulacdo da voz do provérbio do Direito Romano, € mais um relato
do que nao foi dito ou ndo foi levado em conta na anélise que um relato do que foi dito. Ou
seja, ¢ uma voz que foi articulada para ser negada, prevalecendo a do autor. Nesse sentido,
ndo hé abertura para a diferenca, apesar da articulacao dessa voz.

Sempre no discurso indireto, a articulacdo das vozes de Douglas McGregor e Abraham
H. Maslow aparecem com finalidades opostas, no trecho que discute uma premissa referente a
administracdo de recursos humanos: Hd uma unica maneira de administrar pessoas — ou, ao

menos, deveria haver .

A exposi¢ao mais citada dessa premissa ¢ o de Douglas McGregor O lado humano
da empresa, de 1960, que afirmava que as administragcdes devem escolher entre dois



— ¢ apenas dois — métodos diferentes de administragdo de recursos humanos, a
“Teoria X” e a “Teoria Y”, e, em seguida, afirmava que a Teoria Y era a unica
sensata. (Um pouco antes, eu tinha dito praticamente a mesma coisa em meu livro de
1954, The practice of management. Alguns anos mais tarde, Abraham H. Maslow
(1908 1970) demonstrou, em seu livro Eupsychian management (1962; editado
novamente em 1995 sob o titulo Maslow no gerenciamento), que ambos, McGregor
e eu, estavamos totalmente errados. Demonstrou, definitivamente, que pessoas
diferentes devem ser administradas de maneiras diferentes.

Enquanto Douglas McGregor ¢ citado para depois ser negado, a voz de Maslow ¢
articulada de forma a sinalizar uma abertura para a diferenga, pois, “me converti
imediatamente — a evidéncia reunida por Maslow ¢ avassaladora”.

A hierarquia das necessidades formulada por Maslow se fundamenta nos pressupostos
que: 1) todos os individuos sdo motivados por necessidades; 2) uma necessidade s6 pode ser
satisfeita se a antecedente tiver sido atendida; 3) uma vez satisfeitas as necessidades primarias
ou de primeiros niveis, pode-se manter as de niveis mais elevados (MASLOW, 1945). A
partir das referéncias de Maslow, as geréncias passaram a trabalhar estas necessidades com o
efeito de controlar os estados de motivagdo pelo oferecimento, a cada um, de uma necessidade
que lhes permitisse incrementar suas contribuicdes para as organizagdes. Neste sentido,
desenvolveu-se uma pratica gerencial de controle das necessidades. Como veremos mais
adiante nestas analises, Drucker se filia a essa corrente que, a partir de Maslow, legitima o
controle das organizacdes sobre os individuos, e conseqiientemente, as precariedades das

relagdes que dai advém.

6.1.3 Conclusoes sobre a acao

Nesta subseccdo, tiro algumas conclusdes preliminares a respeito da analise do
significado acional nos trés textos analisados. A analise da maneira como as publicacdes
agem discursivamente mostrou que, quanto ao género, os textos apresentam caracteristicas
genéricas disciplinadoras, haja vista o proposito da argumentacdo e da narragdo orientados

para a obten¢do de resultados economicos, dada a logica das aparéncias, que tende apenas a



listar determinadas aparéncias relacionadas a eventos na sociedade do conhecimento, sem
referéncia as praticas e as estruturas de poder determinantes desses eventos.

A perspectiva do modo como os textos se configuram na agdo, mostrou que Drucker
legitima o discurso neoliberal no que tange a l6gica da demissao do Estado, transferindo para
um setor social a responsabilidade de desempenhar as tarefas sociais, ja que “como 6rgao que
executa servigos sociais” 0 governo “se mostrou quase que totalmente incompetente”.

Com a retirada do Estado da responsabilidade do servico social, Drucker propde sua
transferéncia para um sefor social, novo e independente. Para ele, como voluntario em uma
institui¢do do setor social, o individuo pode, novamente, exercer um efeito importante sobre
os fatos. Todavia, o problema com relacdo as chamadas ONG’s ¢ que em lugar de
potencializarem as ac¢des publicas governamentais, essas entidades passaram a ‘substituir’ o
Estado, sem, no entanto, possuirem as condi¢des necessarias para realizar um trabalho efetivo
e integrado, o que faz com que o impacto dessas agdes seja muito reduzido. Como foi
constatado no referencial tedrico, o impacto ¢ mais simbolico que pratico, pois embora
tenham poder de mobilizagdo da opinido publica, sdo limitadas como instrumento de pressao
politica.

Ainda em relacdo ao significado acional da semiose, a intertextualidade nos textos
mostrou que na maioria das vezes Drucker recorre a outras vozes, ou para sustentar seus
argumentos, ou essas sdo articuladas para serem negadas, prevalecendo a sua visdo. Nesse
sentido, Drucker abre pouco espaco para a diferenca, apesar da articulacdo dessas vozes.
Todavia, ha que salientar um caso nos textos analisados em que perante a reunido de
evidéncia “avassaladora” por parte de Maslow, Drucker se converte aos pensamentos deste.

Outra consideracdo relevante da perspectiva ao significado acional diz respeito a
passagem referida na intertextualidade, em que o autor faz referéncia a voz de Schumpeter

relacionando inovacdo a “destrui¢do criativa” para legitimar o argumento segundo o qual “a



organizagdo pods-capitalista deve incomodar, desorganizar ¢ desestabilizar constantemente a
comunidade”. Com isso Drucker opera uma dissimulagdo — modo de operacdo da ideologia
que sustenta relacdes de dominagdo por meio de sua ofusca¢do — por eufemizacdo, uma vez
que as relagdes sociais € as agdes sdo representadas de modo a despertar uma valorizagao
positiva, “destrui¢do criativa”, que ofusca pontos de instabilidade (THOMPSON, 2002). Isso
pode ser constatado na filiacdo de Drucker ao discurso neoliberal defendendo a produtividade
e a competitividade como o fim ltimo e Unico das a¢des humanas, fazendo um corte radical
entre o econdmico e o social, sendo o ultimo deixado de lado. O argumento segundo o qual,
“A administracao existe em funcdo dos resultados da instituicdo”, aliada ao argumento que,
apesar de ndo ser a unica, “o desempenho econdmico ¢ a principal responsabilidade de uma
empresa’” e, que “a cultura da organizacdo sempre transcendera a comunidade”, legitima pela
racionalidade, nos termos de Thompson (1995), “fechar fabricas das quais as comunidades
locais dependem para emprego”, “fechar um hospital de vez, quando as mudangas no
conhecimento, na tecnologia e na pratica médica tornarem um hospital com menos de 200
leitos inviavel economicamente e incapaz de dar assisténcia de primeira linha”.

A legitimidade por racionalizagdo (THOMPSON, 2002) também ¢ utilizada para
justificar a valorizacdo das a¢des economicas em detrimento do social, a partir da regra dada a
priori de que o conhecimento € o recurso da sociedade do conhecimento. Por em lados
opostos a comunidade — instituicdo conservadora - e as organiza¢des dindmicas na sua fungao
de aplicar o conhecimento — “se houver conflito entre a cultura de uma organizagdo e os

valores de sua comunidade, a organizacdo deve prevalecer”.



6.2 SIGNIFICADO REPRESENTACIONAL

Neste subitem, os trés Textos sdo analisados na perspectiva de seu significado
representacional. Primeiramente, o foco de analise ¢ a interdiscursividade, entendida como a
atualizagdo de diversos discursos em um texto. Em seguida € analisada a representagdo dos
atores sociais, indicando posicionamentos ideoldgicos em relacdo a eles e a suas atividades
Por fim, teco algumas conclusdes preliminares a respeito do significado representacional nos

trés Textos.

6.2.1 Interdiscursividade

Um dado aspecto do mundo pode ser representado por meio de diferentes discursos,
de modo que textos podem articular, no nivel da representacdo, discursos particulares. Os
diferentes discursos articulados em um texto podem estabelecer relagdes dialdgicas
harmonicas ou polémicas, podem atuar em colaboragdo ou em oposi¢do. As maneiras
particulares de representacdo de aspectos do mundo — discursos particulares — podem ser
evidenciadas em um texto por meio de tragos lingiiisticos que ‘atualizam’ um discurso, sendo
o vocabulario o mais evidente desses tragos, uma vez que diferentes discursos ‘lexicalizam’ o
mundo de maneiras diferentes (FAIRCLOUGH, 2003). A andlise interdiscursiva de um texto
refere-se a identificagdo dos discursos articulados ¢ da maneira como sdo articulados. Nesta
subsec¢do, desenvolvo as analises interdiscursivas dos trés textos do corpus.

Como explicitado na analise intertextual, no Texto 1 o discurso marxista ¢ articulado
para ser negado. A principal critica prende-se ao fato que, para Drucker, o conhecimento em
seu novo significado passou a ser aplicado ao trabalho, o que desencadeou a revolugdo da

produtividade: “como resultado, o ‘proletariado’ de Marx tornou-se a ‘burguesia’. O operario



na inddstria manufatureira, o ‘proletariado’ e ndo o ‘capitalista’, tornou-se o verdadeiro

beneficiario do capitalismo e da revolugdo industrial. Vejamos o excerto a seguir:

E ao contrario do que “todos sabiam” no século XIX — ndo s6 Marx, mas todos os
“conservadores” (...) — praticamente todos esses ganhos reverteram para o operario,
(metade na forma de reducdo drastica da jornada de trabalho) com cortes variando
de 40% no Japdo a 50% (na Alemanha), metade na forma de aumento de 25 vezes
nos salarios reais dos operarios que fabricavam ou transportavam objetos.

Nesse sentido, para Drucker, “com isso se superou os ‘inevitdveis contradicoes do

capitalismo’, a ‘aliena¢do’ e a miserabilidade da classe trabalhadora e, com ela, todo o
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conceito de ‘proletariado’”. Especificamente em relagdo a questdo da alienagao, para Drucker:

(...) na sociedade do conhecimento os empregados, isto &, os trabalhadores de
conhecimento, sdo novamente donos dos instrumentos de produgdo. A grande
constatagdo de Marx foi ter percebido que o operario ndo possui e ndo pode possuir
os instrumentos de producio e, portanto, deve ser “alienado”. Ele ressaltou que nao
havia como os operarios serem donos da maquina a vapor e de leva-la com eles ao
mudar de emprego para outro. O capitalista precisa ser dono da maquina a vapor
para controla-la. Cada vez mais, o verdadeiro investimento na sociedade do
conhecimento ndo se realiza em maquinas e instrumentos, mas sim no trabalhador de
conhecimento. Sem ele, as maquinas sdo improdutivas, ndo importa o quanto sejam
avangadas ou sofisticadas.

Assim, ao contrario do discurso Marxista, de que sempre haveria “um exército
industrial de reserva” que impossibilitaria os salarios de subir acima do nivel de subsisténcia —
“base para a posi¢do de que o trabalhador industrial precisava do capitalista mais do que este
precisava do trabalhador industrial” -, para Drucker na sociedade do conhecimento acontece o
contrario, ja que os trabalhadores det€ém os meios de producado, que ¢ o conhecimento.

Sobre a ascensdao do trabalhador de conhecimento, no Texto 1 Drucker articula um
discurso racial quando faz uma distingdo de posicionamento entre brancos e negros
americanos quanto a adesdo a mudanca do trabalho manual operaria para o de conhecimento.

Segundo ele, isso foi amplamente aceita nos EUA, “exceto na comunidade negra”.



Argumentando sobre os novos empregos que exigem educacdo formal, habilidade de adquirir
e aplicar conhecimento, habito de aprendizado continuo ja que trabalhadores demitidos da

industria ndo podem, simplesmente passar ao trabalho de conhecimento, para Drucker:

Mesmo em comunidades totalmente dependentes de uma ou duas fabricas de
producdo em massa que fecharam as portas ou cortaram 2/3 de seus empregados -
cidades sidertrgicas no Oeste da Pensilvania ou leste de Ohio, por exemplo, ou
cidades automobilisticas como Flint, Michigan — em poucos anos as taxas de
desemprego entre mulheres e homens brancos adultos cairam a niveis pouco mais
elevados do que a média americana.

A unica explicacdo para esse fato é que para a comunidade operaria branca o
desenvolvimento ndo representou surpresa, por mais indesejavel, doloroso e
ameacador que fosse para o trabalhador e para as familias. Os operarios americanos
devem ter sido preparados psicologicamente — talvez em termos de valores, ¢ ndo
em termos de emocdes — para aceitar como correta ¢ adequada a mudanga para
empregos que exigem educagdo formal e que remunerassem pelo conhecimento e
nao pelo trabalho manual, qualificado ou ndo.

Neste discurso, predomina a légica de aparéncias uma vez que Drucker lista
“aparéncias” relacionadas a preparagdo psicologica (“talvez em termos de valores”) para
explicar a adesdo dos operarios americanos (Drucker deixa claro se tratar de operarios
brancos) a mudanga, “exceto na comunidade negra”, ndo fazendo referéncias as estruturas de
poder nem as relacdes causais entre praticas e atividades determinantes dessa distingdo. O
predominio das aparéncias em detrimento da logica explanatéria deixa antever ser uma
escolha o “reagir” do negro americano a ndo adesdo a mudanca do trabalho manual operaria

para o de conhecimento. Vejamos o seguinte extrato, onde Drucker faz previsdes sobre a

Europa:

Mas o que dizer sobre a Europa industrializada — o Reino Unido, a Alemanha, a
Franca, a Bélgica, o norte da Italia, e assim por diante — em que, por mais de um
século, existe uma “cultura da classe operaria” e “uma classe operaria que respeita a
si propria” e onde, apesar de todas as provas ao contrario, ainda esta profundamente
enraizada a crenca de que o trabalho operario, industrial, € ndo o conhecimento, é
gerador de conhecimento? Ird a Europa reagir como o negro americano? Essa
certamente ¢ uma questdo importante, cuja resposta ird, em grande parte, determinar
o futuro social e econdmico dos paises desenvolvidos de livre mercado da Europa.




O “reagir” da comunidade negra, ndo aderindo a mudanga para o trabalho de
conhecimento, que na argumentagdo tem uma relacdo direta de “determinar” o “futuro social
e econdmico”, acaba por legitimar as diferengas entre essas comunidades nos EUA. O tema
foi tratado na ldgica da “aparéncia”, sem referir as estruturas de dominacdo numa sociedade
que antes da “conquista dos direitos civis para o povo negro na década de 1960 vivia num
modelo de racismo “execravel” e “institucionalizado” (MARTINS, 2004). Levando em
considerag@o o argumento que o conhecimento € o recurso basico a partir do qual configura a
sociedade, fica clara a fragmentagdo por expurgo do outro, uma vez que pela ndo adesdo, a
comunidade negra americana € representada como um grupo que pode constituir obstaculo ao
poder hegemdnico, como um inimigo que deve ser combatido (THOMPSON, 2002).

No Texto 1, observa-se a articulagcdo de um discurso de competicdo, que aparece de
forma generalizada na sociedade de conhecimento. Nao apenas entre os trabalhadores, visto
que quanto maior for o grau de especializacdo, mais eficaz se tornara o trabalhador de

conhecimento, mas em todos os dominios. Observa-se o extrato transcrito a seguir:

A sociedade do conhecimento inevitavelmente se tornard muito mais competitivo do
que qualquer sociedade anterior — pela simples razdo de que o conhecimento
universalmente acessivel, ndo permite justificativas para o ndo-desempenho. Néo
havera paises pobres. Somente paises ignorantes. E 0 mesmo se aplicara a empresas,
industrias e organizag¢des de qualquer tipo e também ao individuo.

A visao da competicao em termos de algo “inevitavel” coaduna-se com o discurso
neoliberal que classifica as reestruturagdes do capitalismo como evolucao “natural”, isenta da
acdo humana e inescapavel. Nesse sentido, pode-se afirmar que o Texto 1 articula o discurso
neoliberal por meio de um discurso fatalista acerca da competi¢do. Além do discurso fatalista
acerca da competicdo, outro discurso articulado no Texto 1 legitima a ldgica neoliberal, ¢ o
discurso assistencialista diretamente relacionado com a fatalidade da competi¢do. Vejamos no
extrato a seguir, o argumento de Drucker acerca da necessidade da assisténcia na sociedade do

conhecimento:



Trata-se de uma sociedade na qual muito mais pessoas podem ser bem-sucedidas.
Mas também ¢, conseqiientemente por defini¢do, uma sociedade em que muito mais
pessoas podem falhar ou, pelo menos, chegar em segundo lugar. E mesmo que isso
ocorra apenas porque a aplicagdo do conhecimento ao trabalho tenha tornado as
sociedades desenvolvidas tdo mais ricas do que qualquer sociedade anterior poderia
ter sonhado em ser, as falhas, seja pobreza ou alcoolismo, agressdo a mulheres ou
delinqiiéncia juvenil, sdo vistas como falhas da sociedade. Numa sociedade
tradicional eles sdo aceitos como inevitaveis. Na sociedade do conhecimento, sdo
considerados uma afronta, ndo s6 ao senso de justica. Mas também a capacidade e
auto-respeito da sociedade.

Como ficou demonstrado na analise genérica, para Drucker ndo ¢ o “governo” que se
mostrou “quase totalmente incompetente”, tampouco a “organizacdo empregadora”, para
“enfrentar os desafios da sociedade do conhecimento”. O autor elege um setor social novo e

independente:

Essas organizacdes do setor social atendem progressivamente a um segundo e
igualmente importante objetivo. Elas criam cidadania. A sociedade e a politica
modernas tornaram-se tdo amplas e complexas que ndo é mais possivel exercer
cidadania, isto ¢é, a participagdo responsavel. Tudo que podemos fazer como
cidaddos ¢ votar a cada poucos anos e pagar impostos o tempo todo. Como
voluntdrio em uma institui¢do do setor social, o individuo pode, novamente, exercer
um efeito importante sobre os fatos.

O setor social, entdo, ¢ representado como suprindo caréncias que seriam um dever do
Estado e, desse modo, acaba por legitimar a retirada do Estado e a transferéncia de
determinados servigos para a sociedade. Apesar de Drucker legitimar explicitamente a
demissdo do Estado como oOrgdo que executa servigos sociais (“‘quase totalmente
incompetente”), ndo pretendo diminuir o valor das iniciativas de mobilizacdo da sociedade. A
questdo ¢ que, ao invés de se organizarem no sentido de cobrar o cumprimento do dever
estatal, muitas vezes essas iniciativas da sociedade civil acabam por desobrigar o Estado de
seu dever, assumindo-o para si, sem, no entanto, estarem capacitados a desempenhar tais
fungdes, como tinha referido anteriormente.

Quanto a analise interdiscursiva, no inicio do Texto 2, observa-se a articulagdo de um
discurso fatalista, que representa o conhecimento como o recurso basico para os individuos e

para a economia em geral. Destaco o primeiro paragrafo:



Na sociedade atual, o conhecimento € o recurso basico para os individuos e para a
economia em geral. A terra, a mao-de-obra e o capital — os tradicionais fatores de
producdo — ndo desaparecem, mas se tornam secundarias. Eles podem ser obtidos, e
facilmente, contanto que haja conhecimento especializado.

Observa-se que, apesar de referir ao ndo desaparecimento dos tradicionais fatores de
produgdo, a seqiiéncia “contanto que” deixa antever que o conhecimento ¢ uma condicao para
a obtengdo destes fatores de produgdo. A visdo do conhecimento como o recurso coaduna-se
com o discurso neoliberal, que classifica as reestruturagdes do capitalismo como evolugdo
‘natural’, isenta da agdo humana e inescapavel.

Além deste, outro discurso que, no Texto 1, como foi visto, acaba legitimando a ldgica
neoliberal ¢ o discurso da desestabilizacdo. A desestabilizacdo imposta pela organizagdo a
sociedade decorre do carater inovador da primeira em oposicdo ao conservadorismo da
segunda. A legitimacdo do neoliberalismo pelo discurso da desestabilizagdo relaciona-se com
a articulagdo de um discurso fatalista sobre a transcendéncia da cultura da organizagdo sobre a
comunidade, por tratar o conflito entre organizacdes e comunidade como algo inerente’ e por
proclamar o determinismo da tecnologia, capaz de encontrar uma solugdo “técnica” para as

contradigoes.

Portanto, a cultura da organizag@o sempre transcendera a comunidade.

Mas tal conflito — entre a autonomia de que a organizacao precisa para funcionar e
as reivindicagdes da comunidade, entre os valores da organizagdo e aqueles da
comunidade, entre as decisdes que enfrentam a organizacdo e os interesses da
comunidade — ¢ inerente a sociedade das organizacdes.

O carater do discurso fatalista da seqiiéncia “sempre transcendera” e o fato do
conflito entre organiza¢des e comunidade ser algo “inerente”, legitima a supremacia das agdes
econdmicas sobre o social. Isso pode ser observado na articulagdo do discurso da

determinacdo tecnologica.

? Inseparavel, segundo o dicionario Globo Brasiliense



(...) os hospitais devem ser capazes de transferir os partos para um centro
independente, quando a base de conhecimentos e¢ a tecnologia mudarem a
obstetricia.

Devemos ser capazes de fechar um hospital de vez, quando as mudangas no
conhecimento, na tecnologia e na pratica médica tornarem um hospital com menos
de 200 leitos inviavel economicamente.

O discurso que dominei de responsabilidade social, também se faz presente no Texto
2. Todavia, como sera verificado na analise, este discurso tem uma forte ligagdo com um
outro discurso, o discurso do desempenho. Para o autor o “desempenho economico ¢ a

principal responsabilidade de uma empresa”. Mas ndo ¢ a inica responsabilidade:

Toda organizagdo deve assumir plena responsabilidade por seu impacto nos
funcionarios, no ambiente, nos clientes e em tudo aquilo e em todos aqueles que por
ela forem afetados. Essa é a responsabilidade social.

Nota-se que a articulacdio do discurso da responsabilidade social, por parte das
organizagdes perante a sociedade, esta diretamente relacionado com a necessidade de

desempenho da organizagdo. Isso porque, segundo Drucker:

Sem responsabilidade, o poder sempre degenera na falta de aco, e as organizagoes
devem ter um desempenho. Entdo, a demanda por organizacGes socialmente

responsaveis ndo ira desaparecer; pelo contrario, ira se ampliar.

Quando Drucker assume que a falta de responsabilidade degenera na falta de acdo, e
relaciona esse fato com o desempenho, essas duas relagdes causais (“sem responsabilidade” e
“falta de ag@0”) dissimulam por eufemizagdo (THOMPSON, 2002) relagdes de poder que sdo
representados de modo que despertem uma valorizagdo positiva, ofuscando pontos de
instabilidade (“‘quem contratar” / “quem demitir” / “promover”; “construir” / “fechar”

fabricas), como mostra a passagem a seguir:



A moderna organizagio tem e deve ter poder social — e muito. Precisa ter poder para
tomar decisdes sobre as pessoas; quem contratar, quem demitir, quem promover.
Precisa ter poder para estabelecer as regras e disciplinas exigidas para produzir
resultados: por exemplo, a atribui¢do de cargos e de tarefas e o estabelecimento de
jornadas de trabalho. Precisa ter poder para decidir quais as fabricas que devera
construir e quais as fabricas que devera fechar.

A dissimulagdo fica clara quando o autor classifica de “irresponsabilidade” uma
organizacdo aceitar “responsabilidades que impediriam sua capacidade de desempenhar sua
principal tarefa e miss@o”. Ou seja, antes de tudo “o desempenho econémico”, ja que este
constitui “a principal responsabilidade de uma empresa”.

Passo agora, a analise interdiscursiva do Texto 3, onde trés discursos sdo notéveis: um
discurso da historia que contextualiza, j4 que “as premissas que eram validas ontem podem
tornar-se invalidas e, de fato, totalmente ilusorias, em curto espaco de tempo”; um discurso
que imbrica o discurso da eficiéncia e o discurso da eficacia, e que acabam por sintetizar “um
novo paradigma final'’ para a administragdo”. Para defender que a administragio ¢ o 6rgdo
especifico e distintivo de toda e qualquer organizagdo, com o objetivo de transformar as
energias e conhecimentos individuais de cada individuo em produtividade, segundo o
paradigma final:

E incumbéncia e responsabilidade da administragdo tudo o que afetar o desempenho

da instituicdo e seus resultados — seja interna ou externamente, esteja sob seu
controle ou totalmente fora dele.

Nesta abordagem, a administragdo ndo ¢ um fim em si, mas um meio que objetiva
transformar “as energias e conhecimentos individuais de cada individuo em produtividade”.
Neste discurso, a eficacia enquanto “capacidade de realizacdo de produtos, bens ou servigos”,
e a eficiéncia “ligado a aplicagdo dos métodos com o fim de que os recursos sejam aplicados
de forma racional” (FEKETE, 2004), estdo relacionados com a “incumbéncia” da

administracdo com “desempenho” e resultados”.

19 Grifo do autor



Para sintetizar esse paradigma final, o discurso da historia ¢ articulado diversas vezes
ao longo do texto, por um lado para contextualizar as mudancgas ocorridas na sociedade, e por
outro lado servindo de argumento para negar as antigas premissas relacionadas com

administragdo. A titulo de ilustracdo, vejamos o exemplo a seguir:

A origem dessa premissa sobre o universo da administracdo ¢ bastante recente.
Antes da década de 1930, os poucos escritores e filosofos que estudavam a
administragdo — comegando com Frederick Winslow Taylor ao final do século XIX
e terminando com Chester Barnard pouco antes da segunda guerra mundial — tinham
como premissa que a administragdo de empresas era apenas um subproduto da
administragdo geral (...). O que fez com que a administragdo fosse identificada como
administragdo de empresas foi a Grande Depressdo, com sua hostilidade contra as
empresas ¢ desprezo pelos executivos (...). No periodo do pés-guerra, contudo, a
moda mudou. La por 1950, empresa passou a ser uma “boa palavra” — em grande
parte como resultado do desempenho da administragdo americana de empresas
durante a Segunda Guerra mundial. (...) Desde entdo, a administragdo continuou a
ser identificada pelo publico e pela academia como administragdo de empresas. (...)
Portanto, ¢ importante afirmar — e em voz bem alta — que a administragdo ndo ¢
administragdo de empresas — assim como medicina ndo ¢ obstetricia.

Neste texto, o discurso da historia é articulado de forma a explanar que a
administracdo “somente podera justificar sua existéncia e autoridade pelos resultados

econdmicos que produzir”.

6.2.2 Representacio dos atores sociais

Os modos de representacdo de atores sociais indicam posicionamento ideologicos
em textos. Tal resultado deriva da falta de equivaléncia biunivoca entre agéncia lingiiistica e a
agencia social, pois esta ultima pode ser representada por outras categorias lingiiisticas nao
evidenciadas pelo participante. Assim, os atores sociais podem ter suas agéncia incluida,
excluida ou ofuscada, a fim de assegurar propdsitos — intencionais ou ndo — de significagdo
politica ou social, dirigidos aos seus leitores. Para fins analiticos, foram selecionados alguns
atores sociais que figuram nos trés textos que compdem o corpus da pesquisa.
No Texto 1, o tema central gira em torno das transformagdes sociais radicais que

ocorreram no século XX. Sem agitagdo e avangando com o minimo de atrito e de comogdo



social, elas — e ndo toda a violéncia da superficie politica - transformaram a sociedade e a
economia, a comunidade ¢ a forma de governo em que vivemos. Os trechos seguintes

mostram como a politica € representada por Drucker:

Na verdade, se esse século confirma alguma coisa, ¢ a inutilidade da politica.

Como orgdo que executa servicos sociais, ele se mostrou quase que totalmente
incompetente.

Os partidos tradicionais — talvez as criagdes politicas mais bem-sucedidas do século
XIX — ndo podem mais integrar grupos divergentes e pontos de vista discordantes
em busca comum pelo poder.

Mas, todos esses horrores e mortes impostos a raga humana pela Weltbergliicker,
compreendemos tardiamente, ndo passaram de atos sem qualquer sentido: Hitler,
Stalin e Mao, os trés génios do mal desse século, destruiram, mas nada criaram.

A Alemanha de Bismarck deu os primeiros passos vacilantes em dire¢do ao Estado
de bem-estar social.

A forma explicita e convicta com que Drucker representa a ineficiéncia da politica
nos dois primeiros exemplos deixa claro que toda a forca utilizada enquanto agente capaz de
intervir na sociedade, teve um desfecho negativo. Isso ¢ justificado pela sua incompeténcia.
Mais ainda, pela sua inutilidade. Nesse cenario, o autor destaca o papel dos partidos
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tradicionais, que de “criagdes bem sucedidas” “se tornam campos de batalha entre grupos”.

No terceiro exemplo, através da nomeacao dos Welthergliicker, ou seja, “aqueles que
caiaram o paraiso na Terra eliminando ndo-conformistas, dissidentes, antagonistas e inocentes
espectadores, sejam judeus, burgueses Kulaks ou intelectuais”, fica mais exacerbado o olhar
negativo com que o autor representa a politica. Segundo Van Leeuwen (1997), nas narrativas
as personagens sem nome cabem apenas papeis passageiros e funcionais, e ndo se tornam
pontos de identificagdo para o leitor. No exemplo, a nomeacdo de Hitler, Stalin e Mao como
os trés génios do mal, acaba por evidenciar os que “destruiram, mas nada criaram”.

A negagdo do governo como agente que “cuida das tarefas sociais” ¢ evidenciada na

nomeagdo da Alemanha de Bismarck, na qual Drucker argumenta que a resolucdo dos

problemas sociais pelo governo ¢ uma solucdo que “foi completamente desaprovada”.



No relato das transformagdes sociais que desencadearam a emergéncia da sociedade
do conhecimento, Drucker menciona alguns atores que tiveram suas agéncias enfatizadas e
outras em que a agéncia foi ofuscada. Categorizados e identificados através da etnicidade, por
um lado o autor enfatiza a agéncia da “comunidade branca” onde o “desenvolvimento nao
representou surpresa”’, uma vez que “devem ter sido preparados psicologicamente” para
“aceitar como correta e adequada a mudanga para empregos que exigem educacdo formal e
que remuneram pelo conhecimento”. Por outro lado, ofusca a “comunidade negra”, ja que “a
mudan¢a do trabalho manual operdrio para o de conhecimento foi amplamente aceita nos
EUA (exceto na comunidade negra) como apropriada ou, pelo menos, inevitavel”.

A nomeacdo ¢ utilizada por Drucker para representar a categoria dos sindicatos,

através do Sindicato dos Mineiros do Reino Unido. Vejamos o excerto a seguir:

O poder dos sindicatos tem decrescido com a mesma rapidez. Enquanto nas décadas
de 1950 e de 1960 o Sindicato nacional dos Mineiros do Reino Unido derrubou
ministros com facilidade, nos anos 1980 Margaret Thatcher venceu elei¢cdes apds

eleicdes por desdenhar abertamente a méao-de-obra organizada e por reduzir
gradativamente seu poder politico e seus privilégios.

Neste exemplo, o papel do ator social em questdo ¢ demarcado claramente, uma vez
que ¢ reconhecido seu papel no desempenho das suas fungdes. Entretanto, no argumento que
“no ano de 2000 ou 2010, os operarios de industria ndo representardo mais de 1/10 ou, no
maximo, 1/8 de toda a forga de trabalho em todos os paises desenvolvidos”, o autor evidencia
que a forca agentiva dos sindicatos tem “decrescido, na medida que “o operario da industria e
seu sindicato seguem o mesmo caminho do fazendeiro”.

Quanto aos atores sociais responsaveis pela configuragdo da nova sociedade, ou seja,
os trabalhadores de conhecimento, cumpre salientar que s3o categorizados por

funcionalizagdo. Os exemplos seguintes apresentam essa escolha representacional:

Seu lugar foi tomado pelo “tecndlogo”, isto €, pessoas que trabalham com as maos e
com conhecimento tedrico. Como exemplo temos os tedricos de computacdo, ou na




area médica, os técnicos de raio X, fisioterapeutas, técnicos de laboratério, e assim
por diante (...).

Eles podem ndo ser a classe dominante da sociedade do conhecimento, mas ¢ a
classe que lidera.

Nesses casos, a representacdo dos trabalhadores de conhecimento ocorre em termos de
referéncia as atividades e ocupacdo, assim como a fun¢do de lideranca que exercem na
sociedade. A categorizacdo por funcionalizagdo também ¢é utilizado por Drucker para
representar os que “‘enfrentam os desafios da sociedade do conhecimento”, ou seja, o setor
social, uma vez que “elas criam cidadania”. Nesse caso, o papel do ator social ¢ demarcado
claramente.

Na argumentacdo do Texto 2 a funcdo de toda a organizacdo € a integracdo de
conhecimentos em uma tarefa comum, Drucker destaca o papel das organizagdes na

sociedade, enfatizando sua agéncia.

A organizacdo moderna é uma forca desestabilizadora. Ela precisa estar organizada
para inovar e a inovagdo, como o grande economista austro-americano Joseph
Schumpeter (nomeagdo) disse, ¢ a “destrui¢do criativa”.(...).Ela precisa estar
organizada para uma mudanga constante.

O autor indica a organizagdo moderna como uma instituicdo determinada, indicando a
forga da sua agéncia, uma vez que “se houver conflito entre a cultura de uma organizagao e os
valores de sua comunidade, a organizacao deve prevalecer”. A representacdo por nomeagao
titulada por meio da utilizagdo de nome préoprio (“Schumpeter), acrescido de titulo e cargo
(“grande economista”) acaba tendo um papel legitimador da sua agéncia.

No Texto 3, Drucker analisa a necessidade de reformulacdo dos paradigmas referentes
a disciplina e pratica da administragdo — uma vez que o universo social ndo tem leis naturais e
¢, portanto, sujeito a mudangas constantes — para que, no novo contexto, a administracao seja

a ferramenta especifica, a funcdo especifica, o instrumento especifico que capacita as



instituicdes a produzir resultados. Nesse cenario, o destaque vai para a representagdo do papel
desempenhado pelo “superior” e pelo “subordinado” em uma organizac¢do. Vejamos o trecho

a seguir, onde o autor atualiza a relag@o entre estes dois atores:

O superior s6 podera desempenhar suas atividades se esses subordinados (por assim
dizer) se responsabilizarem pela sua educacdo, isto ¢, por fazer que o superior
entenda o que a pesquisa de mercado ou a fisioterapia pode fazer e deveria estar
fazendo, e quais “resultados” partem de suas respectivas areas.

O superior em uma organizacdo que emprega trabalhadores de conhecimento ndo
pode, como regra geral, fazer o trabalho do subordinado, assim como o maestro nao
pode tocar tuba. Por sua vez, o trabalhador de conhecimento depende das instrugdes
do superior e, acima de tudo, da defini¢do do “programa” da organizagdo inteira, ou
seja, quais sdo seus valores, desempenhos e resultados.

A representacdo por categorizagdo deste atores enfatiza o papel dos superiores que
ditam as instru¢cdes para o subordinado no exercicio das suas fung¢des. A agéncia dos
subordinados é ofuscada uma vez que sugere que estes sO realizam um trabalho eficaz
mediante a administracdo alheia. Se o subordinado depende da “defini¢do do programa
inteiro”, implica que tal “programa” € exclusivo da geréncia do trabalho. Dono do
conhecimento do processo de trabalho, a dominagdo se efetiva uma vez que os “valores” e

“resultados” da organiza¢ao, ou seja, seu ideal, se transformam no ideal do individuo.



6.2.3 Conclusoes sobre a representaciao

Neste subitem, que encerra a andlise do significado representacional nos trés textos
que compdem o corpus, apresento algumas conclusdes preliminares a respeito da
representacao nos textos.

A analise da maneira como os textos representam os eventos e os atores nele
envolvidos, mostrou que quanto a interdiscursividade, ou seja, quanto aos discursos
articulados, Drucker legitima a logica neoliberal através do fatalismo do discurso da
competicdo. O carater fatalista estende-se ao discurso da desestabilizacdo que aparece como
“inerente” na sociedade do conhecimento, proclamando o determinismo da tecnologia capaz
de encontrar solugdes técnicas para as contradi¢cdes. Nessa relagdo, o interesse da organizagdo
transcende os interesses da comunidade.

A articulagdo do discurso assistencialista representado pelo setor social coaduna com
a logica da demissao do Estado, ou seja, as agdes individuais sdo enfatizadas em detrimento
da responsabilidade do Estado. A visdo neoliberal estd presente na supremacia dos valores
econdmicos sobre o social, e pode ser detectada pela articulagdo do discurso do desempenho
econdmico que constitui “a principal responsabilidade de uma empresa” e pelos discursos da
eficiéncia e da eficacia relacionados com a “incumbéncia’” da administragdo com o
“desempenho” e “resultados”.

Igualmente importante ¢ a articulacdo do discurso racial por parte de Drucker, uma
vez que o autor faz uma distin¢do importante entre a comunidade negra e a comunidade
branca em termos de adesdo a mudanga do trabalho manual operaria para o de conhecimento.
Tratando o tema pela logica da “aparéncia”, o autor ndo faz referencia as estruturas de
dominagdo numa sociedade onde se vivia num modelo de racismo “execravel” e

“Institucionalizado”.



Quanto a representagdo dos atores sociais, atualizando o discurso da demissdo do
Estado, o destaque vai para a nomeacgao de Hitler, Stalin e Mao, os trés “génios do mal”, o
que tem o efeito de valorizagdo da argumentacdo que prega a “incompeténcia” e a
“inutilidade” da politica. Ao contrario dos atores politicos, as agé€ncias das organizacdes e do
setor social sdo enaltecidas para que possam cumprir, respectivamente, suas missdes de
integrar conhecimento em uma tarefa comum e enfrentar os desafios sociais e criar cidadania.

A representagdo por categorizagdo dos superiores e dos subordinados das
organizagdes, a0 mesmo tempo em que enfatiza a agéncia dos primeiros, ofusca os
subordinados, na medida que os valores, o desempenho e os resultados destes, ndo mais sdo
que um “programa” definido pela organizagdo. Desta forma, ao subordinado cabe vender sua
forca de trabalho e, junto com ela, sua autonomia. Nao necessitando pensar, ao subordinado
basta a obediéncia, executar seu trabalho tomando como seu o ideal da organizagdo. Deste
modo, o subordinado deve-se submeter ao ideal da empresa e, por isto mesmo, alienar-se nela.

Ao superior cabe definir o ideal da organizagao que aliena.

6.3 SIGNIFICADO IDENTIFICACIONAL

Finalmente, neste subitem, a analise é voltada ao significado identificacional dos trés
textos que compdem o corpus da pesquisa. Da perspectiva do significado identificacional,
através da categoria modalidade o foco ¢ voltado ao modo como Drucker se identifica nos
textos. Na avaliacdo, outra categoria analisada, ¢ explorada o0 modo como o autor identifica

outros autores representados.



6.3.1 Modalidade

Segundo Fairclough (2003), a modalidade diz respeito a quanto as pessoas se
comprometem quando fazem afirmacdes, perguntas, demandas ou ofertas. Afirmacdes e
perguntas referem-se a troca de conhecimento, enquanto demandas e ofertas referem-se a
troca de atividade. Em trocas de conhecimento, a modalidade ¢ epistémica e caracteriza pelo
comprometimento com a “verdade”. Em trocas de atividade, a modalidade ¢ dedntica e diz
respeito a0 comprometimento com a obrigatoriedade e necessidades.

A modalidade, por outro lado, pode ser objetiva ou subjetiva. No primeiro caso, a base
subjetiva do julgamento esta implicita, ndo ficando claro qual o ponto de vista privilegiado na
representacdo. Na modalidade subjetiva, a base subjetiva para o grau de afinidade com a
proposicao ¢ explicitada, deixando claro que a afinidade expressa ¢ do proprio falante.

Vale ainda frisar que afirmagdes, perguntas, demandas e ofertas podem ser construidas
com modalidade categérica ou podem receber diferentes graus de modalizagao.
Conseqiientemente o, comprometimento com a verdade ou falsidade de uma afirmagdo ou
pergunta, € o comprometimento com a obrigatoriedade ou necessidade de uma demanda ou
oferta, podem ser categdricos ou podem ser reforcados ou mitigados por uma modalizacdo de
alta / baixa afinidade. Neste subitem, os trés textos sdo analisados da perspectiva do
comprometimento de Peter Drucker com afirmagdes, perguntas, demandas e ofertas presentes
nos textos.

O Texto 1, além das afirmagdes categoricas, como por exemplo, “nunca na historia da
humanidade houve tantas transformagdes sociais radicais como no século XX”, também ¢
proficuo em elementos modalizadores que denotam alta afinidade do autor com suas

afirmagoes. Vejamos alguns trechos em que hé reforgo da afinidade:



A sociedade do conhecimento inevitavelmente se tornara muito mais competitiva do
que qualquer sociedade anterior (...). De fato, sociedades desenvolvidas ja se
tornaram infinitamente mais competitivas para o individuo do que as sociedades do
inicio do século XX.

De fato, quanto mais satisfatorio é o trabalho qualificado de uma pessoa, mais ela
precisa de uma esfera de atividade comunitaria independente.

No século XXI certamente a agitacdo e o desafio social, econdomico e politico
prosseguirdo, pelo menos nas primeiras décadas.

No primeiro exemplo, a modalidade indica pré-determinagdo, quando Drucker utiliza a
expressdo “inevitavelmente” o que denota alta afinidade com a sua previsdo de
competitividade para a sociedade de conhecimento. Mais adiante, € no mesmo paragrafo, o
autor confirma que “de fato” isso ja pode ser confirmado nas sociedades desenvolvidas. A
falta de clareza na distingao entre previsao do futuro (“se tornara”) e afirmacgao de fato (“ja se
tornaram”) tem a func¢do de aproximar a proposta do autor da realidade.

No segundo exemplo, descartando uma proposta “primeiramente formulada por mim
em meu livro de 1942 de que “a comunidade industrial se tornaria em quem e por intermédio
do qual, as tarefas sociais seriam organizadas”, o autor confirma que “de fato” nessa missao ¢
para um setor independente. Deixando bem claro que “ndo ha na sociedade do conhecimento
nenhuma forga integradora que reuna organizagdes individuais numa sociedade e torne a
comunidade coesa”, Drucker admite a agitagdo e os desafios — social, econémico e politico —
que “certamente” prosseguirdo no século XXI.

Argumentando sobre o pioneirismo americano na mudanga - do trabalho manual
operario para o de conhecimento — que foi amplamente aceita (exceto na comunidade negra),
e fazendo projecdes sobre como isso processara na Europa e Japao, Drucker recorre a uma

seqiiéncia de perguntas altamente retoricas:

Sera que essa mudanga ocorrera com um minimo de revolta, perturbacdo e agitacdo
social, como aconteceu nos EUA? Ou o desenvolvimento americano ira se tornar
9

outro exemplo de “excepcionalidade” (como ocorreu com grande parte da historia
social e, especialmente, a historia das classes trabalhadoras americanas)?




Na seqiiéncia, ¢ no mesmo paragrafo, com outra série de perguntas, o autor deixa
transparecer sua divida em relacdo ao sucesso desse processo na Europa, em fungdo de

crengas conservadoras:

Mas o que dizer sobre a Europa industrializada (...), em que por mais de um século,
existe uma “cultura da classe operaria’ e ‘uma classe operaria que respeite a si
propria” e onde, apesar de todas as provas ao contrario, ainda estd profundamente
enraizada a crenca de que o trabalho operario, industrial, € ndo o conhecimento, é
gerador de riqueza? Ird a Europa reagir como o negro americano?

Pelo conjunto da andlise, e relacionando a “excepcionalidade” do “desenvolvimento
americano” com o questionamento se “ira a Europa reagir como o negro americano”, essas
perguntas acabam tendo uma fun¢ao de demanda dirigida a Europa. O propoésito € persuadir a
Europa a “ndo reagir como o negro americano”.

Ainda sobre as perguntas presentes no Texto 1, o autor indaga sobre “Quem enfrenta
os desafios da sociedade do conhecimento?”. A pergunta é, evidentemente, retorica, e
Drucker se encarrega de respondé-la elegendo “um setor social, novo e independente”,
descartando o “governo” e “a organizagao empregadora”.

Embora nao haja trocas de atividade explicitas no texto, ha algumas afirmagdes com
valor de demanda que sdo trocas de conhecimento aparentes, mas que sdo, também, trocas de
atividade. O exemplo a seguir refere-se ao fato que “como a sociedade do conhecimento,
forcosamente, ¢ formada por organizagdes, seu oOrgdo central e caracteristico ¢ a

administracdo”. Sendo assim:

Todas precisam de administracdo — quer usem o termo ou nao. Todos precisam
reunir as pessoas — cada qual com diferentes conhecimentos - para obter um
desempenho conjunto. Todos devem refletir sobre o que chamo de “teoria da
empresa”’, isto ¢, as premissas que norteiam o desempenho e as agdes de
organizagdes e, igualmente, as premissas que aconselham o que ndo fazer. Todos
necessitam de um 6rgdo que pense estrategicamente (...). Todos precisam definir os
valores da organizagao (...).



Nessas demandas atualizadas como afirmagdes, a modalidade é dedntica, uma vez
que se refere ao comprometimento com obrigatoriedade / necessidade: “todas precisam”,
“todos devem”, “todos necessitam”.

Quanto a analise da modalidade epistémica, no Texto 2, sdo freqiientes as afirmagdes
categoricas, como por exemplo, “na sociedade atual, o conhecimento ¢ o recurso basico para
os individuos e para a economia em geral”, ou ainda, “a questdo da responsabilidade social é
inerente a sociedade das organiza¢cdes”, assim como afirmagdes com elementos

modalizadores que denotam alta afinidade de Drucker com suas afirmac¢des, como mostra os

trechos a seguir:

Na sociedade das organizagdes, € seguro supor que aquele que tiver qualquer
conhecimento tera de adquirir novos conhecimentos a cada quatro ou cinco anos ou
ficara absoleto.

Pode-se prever com seguranga que nos proximos cinqiienta anos, as escolas e as
universidades mudardo cada vez mais radicalmente do que o fizeram desde que assumiram o
atual formato ha m ais de 300 anos, quando se reorganizaram em torno do livro impresso.

Nesses exemplos, os termos sublinhados “seguro” e “seguranca” tém como funcdo
reforcar as proposigoes, intensificando seu valor de verdade. Ainda com relagdo a troca de
conhecimento, ha no texto dois momentos em que as perguntas se fazem presentes. No
primeiro, numa seqiiéncia de argumentos sobre a necessidade dos gerentes aprendem a
questionar para planejar para as mudangas, Drucker formula duas questoes atualizadas na voz

dos gerentes das organizagdes. Observa-se no trecho a seguir:

Se ainda ndo estivéssemos fazendo isso, fariamos agora, sabendo o que sabemos
atualmente? Se a resposta for ndo, a organizagdo precisa perguntar: Entdo, o que
faremos agora?

E possivel verificar que o autor formula uma questdo, antecipa uma resposta e

formula outra para dar seqiiéncia ao seu argumento. A pergunta ¢ retorica, e Drucker se



encarrega de respondé-la através da utilizagdo da informagdo com valor de demanda: “De
fato, as organizagdes devem, ceda vez mais, planejar e eliminar de um produto, de uma
politica econdmica ou de uma pratica bem-sucedida, em vez de tentar prolongar a vida deles”.
No segundo momento, o autor dirige aos leitores um conjunto de indagacdes sobre o
maior desafio da sociedade do conhecimento, caracterizada pela diversidade de organizagdes

especializadas e autbnomas, cada uma encarregada de sua tarefa e missao:

Quem cuida do bem comum? Quem o define? Quem equilibra as metas e os valores
distintos e muitas vezes concorrentes das instituicdes da sociedade? Quem toma as
decisdes de trade-off e com base em que critérios elas devem ser tomadas?

Com a substitui¢do do estado da soberania unitaria pelo novo pluralismo — de fungéo e
ndo de poder politico -, para Drucker: “o desafio que enfrentamos agora (...), & fazer o
pluralismo de organiza¢des autobnomas, baseadas no conhecimento, redundar tanto no
desempenho econdmico quanto na coesdo politica e social”. Por meio da utilizagdo do
“enfrentamos”, falando em nome de uma coletividade, Drucker busca adesdo a sua
perspectiva em relagdo aos desafios da sociedade do conhecimento.

Na andlise da modalidade neste texto, ¢ possivel perceber que ha algumas afirmagdes
com valor de demanda. Sao trocas de conhecimento aparentes, que sdo, também, trocas de
atividade. Esses casos referem-se a necessidade que tém as organizagdes de estarem
estruturadas e preparadas para mudancas constantes. Observem-se os trechos em destaque nos

exemplos a seguir:

Toda a organizagdo precisa construir a administracdo da mudanga em sua propria
estrutura. Por outro lado isto significa que toda organizacdo precisa se preparar para
abandonar tudo o que faz. Os gerentes precisam aprender a questionar, a cada pouco
anos, todo processo, produto, procedimento e politica.

Toda organizagdo deve se dedicar a criar o novo. Especificamente, toda
administragdo precisa recorrer a trés praticas sistematicas.



Embora sejam realizadas em forma de afirmagdes, € clara a fungdo de demanda que
essas proposi¢des assumem. Drucker explica o que, em sua opinido, as organizagdes deveriam
fazer para acompanhar “a dindmica do conhecimento”. A atualiza¢do das demandas como
afirmagOes ¢ uma estratégia retorica que se coaduna com o discurso fatalista, uma vez que nao
fazendo isso, a organizacgdo nao “oferecera sua contribuicao social”.

E precisamente nas instincias em que a troca de atividade aparece travestida de troca
de conhecimento que as operagdes de modalizacdo sdo mais freqiientes no texto, como

ilustram os trechos abaixo:

A moderna organizagao deve estar em uma comunidade, mas ndo pode ser dela.

Precisa ter poder para tomar decisdes sobre as pessoas: quem contratar, quem
demitir, quem promover. Precisa ter poder para estabelecer as regras e disciplinas
exigidas para produzir resultados (...). Precisa ter poder para decidir quais as fabricas
que devera construir e quais as fabricas que devera fechar. Precisa ter poder para
estabelecer precos, e assim por diante.

As empresas devem ter liberdade para fechar fabricas das quais as comunidades
locais dependem para emprego ou para substituir ou trabalhadores de cabelos
grisalhos (...).

Os hospitais devem ser capazes de transferir os partos para centros independentes,
quando a base de conhecimentos e a tecnologia mudarem a obstetricia.

Devemos ser capazes de fechar um hospital (...).

Nos trechos destacados acima, embora a realizagdo da demanda seja uma forma de
afirmacdo, a modalidade ¢ dedntica, uma vez que evidencia obrigatoriedade e necessidade:
“deve estar”, ‘“ndo pode”, “precisa ter”, “devem ser”. Observa-se que no ultimo trecho
transcrito, “devemos ser capazes de fechar um hospital”, o propdsito é conquistar a ades@o do
leitor a sua proposta, uma vez que para tanto, o autor faz o uso do “devemos”, falando em
nome da coletividade.

A exemplo dos Textos 1 e 2, no Texto 3 ndo ha trocas de atividades explicitas. As

trocas de conhecimento predominam, principalmente as afirmagdes. As afirmagdes sao



categodricas, ndo havendo instancias de outros tipos de modalidade. Isso indica uma alta
afinidade do autor com as preposigdes, que sdo tacitamente tomadas como verdadeiras.

Ha duas seqiiéncias de perguntas atualizadas no texto. Na primeira, criticando alguns
principios da organizagdo que “ndo nos dizem o que fazer” mas “apenas o que nao fazer”,
Drucker fornece um roteiro em forma de indagagdes a ser levado em consideragdo “no estudo

das forcas e limitagdes das diferentes organizacdes’:

Que organizagdes sdo mais adequadas para desempenhar quais tarefas? Para quais
tarefas, certas organizagdes nao sdo indicadas? E, quando, durante o desempenho de
uma certa tarefa, devemos mudar de um tipo de organizagao para outro?

Estas perguntas estdo inserida numa seqiiéncia de argumentos em que o autor critica
“os pioneiros da administragdo” que “estavam errados na sua premissa de que existe — ou
deveria existir — uma organizacdo correta”. Como o0s principios “ndo nos mostram o que
funciona, mas o que, provavelmente, ndo vai funcionar”, essa seqiiéncia de perguntas tem a
funcdo de auxiliar a administracdo que “em vez de procurar a organizacdo certa”, “precisa
aprender a procurar, desenvolver e testar. A organizacdo que melhor se ajuste a tarefa”.

A segunda seqiiéncia de perguntas refere-se a administracdo de pessoas, que para
Drucker ¢ um “trabalho de marketing”, ja que, “cada vez mais, os empregados tém de ser
administrados como parceiros”. Assim, para Drucker em marketing ndo se comega com a

pergunta: “O que nos queremos?”, mas com perguntas direcionadas a outra parte:

O que quer a outra parte? Quais sdo seus valores? Quais sdo suas metas? O que ela
considera resultados?

Essas perguntas, todas categoricas, sem o uso de elementos modalizadores, cumprem a
funcdo de fornecer um guia para “administrar para o desempenho”, pois, “nao se administram
pessoas”. O objetivo ¢ “transformar as energias e conhecimentos individuais de cada

individuo em produtividade”.



Seguindo a mesma tendéncia dos Textos 1 e 2, esse Texto 3 também atualiza

demandas como afirmagdes. Observam-se os trechos abaixo;

A administragdo tem de partir da premissa de que ndo existe um dado uso final para
qualquer produto, servigo e que, ao contrario. Nenhum uso final ficara atrelado a
qualquer produto ou servigo.

O que se precisa, portanto, ¢ uma redefinicdo do escopo da administracdo. A
administragdo tem que abranger o processo inteiro. Para as empresas isso significa,
em geral, 0 processo econdmico.

O escopo da administragdo ndo pode mais ser definido politicamente. As fronteiras
nacionais continuardo a ser importantes.

Como referido anteriormente, nesses casos em que demandas sdo atualizadas como
afirmacdes, a modalidade é deodntica, uma vez que se referem ao cumprimento com
obrigatoriedade ¢ necessidade. Em todos os trés casos destacados acima ha elementos
modalizadores que denotam a necessidade de medidas direcionadas a disciplina e pratica da
administracao.

Para o autor as premissas tradicionais da administracdo levaram a uma conclusdo: a
parte interna da empresa ¢ o dominio da administracdo. Entretanto, para Drucker, hoje a
empresa “tem de ser estruturada para a mudanga como norma e tem de criar mudancas, e ndo
apenas reagir a ela”. Deste modo, afirmar que “o dominio da administragdo ¢ a parte interna
da organizacdo”, “é uma contradi¢do de todas as fun¢des e da natureza da organizacdo”.
Assim, para o autor a administracdo “deve focar os resultados e o desempenho da
organizagdo”. Portanto, a base para o novo paradigma da administragdo como disciplina e
como pratica €:

A administra¢do existe em func¢do dois resultados da institui¢do. Tem de comegar
com 0s resul}ados pretendidos e de organizar os recursos de modo que atinja esses
resultados. E o orgdo que faz com que a instituigdo — empresa, universidade,

hospital, abrigo para mulheres vitimas da violéncia —seja capaz de produzir
resultados fora dela propria.



Considerando a forma constante como Drucker imbrica afirmagdo e demanda, ¢
possivel afirmar que o texto constitui uma “mensagem promocional”. Segundo Fairclough
(2003a) mensagens promocionais sdo aquelas que simultaneamente representam, advogam e

antecipam aquilo a que se referem.

6.3.2 Avaliacao

Como explicitado anteriormente, a analise da avaliacdo inclui: as afirmacgdes
avaliativas que sdao julgamentos acerca do que ¢ considerado desejavel ou indesejavel,
relevante ou irrelevante, podendo ser realizadas por meio de processos relacionais, em que a
avaliagdo ¢ afirmada explicitamente, ou inserida na frase; as afirmagdes com verbos de
processo mental que geralmente marcam explicitamente a afirmagdo como sendo do autor e
como tal, diz-se que as avaliagcdes sdo “afetivas”; e as presuncgdes valorativas que acontece
quando a avaliagdo ¢ engatilhada por marcadores menos explicitos, ou seja, quando os valores
estdo mais profundamente inseridos no texto. A exemplo das sec¢des anteriores, nesta
subsecdo desenvolvo a analise nos trés textos que compdem o corpus desta pesquisa.

No Texto 1, quando Drucker contextualiza as transformagdes sociais do século XX
que desembocaram na sociedade do conhecimento (“nunca na histéria da humanidade houve
tantas transformacgdes sociais radicais como no século XX”), ¢ possivel detectar algumas
atributos construidos sobre afirmagdes avaliativas sobre o que o autor considera relevante.

Avaliado politicamente, para Drucker este século:

Foi provavelmente o mais cruel e violento da histdoria da humanidade, com guerras
mundiais e civis, torturas em massa, genocidios e expurgos étnicos.




Apesar desse cenario politico, quanto ao social, o autor salienta que “as extraordinarias

transformacdes sociais ocorridas nesse século praticamente ndo causaram agitacdo,

avangaram com o minimo de atrito € de comogdo social e, na verdade, com um minimo de

atencdo por parte de intelectuais, politicos, imprensa e publico”. Desde modo, a avaliagao das
“extraordinarias transformacdes sociais”, vai de encontro a avaliagdo politica da sociedade
“cruel e violenta”. Esse antagonismo ¢ explicado pela “inutilidade da politica que, como foi
citado nas andlises anteriores, coaduna com o discurso da demissdo do Estado. Vejamos o
trecho a seguir, em que o autor explicita as “fluidas” transformagoes sociais que modificaram

a sociedade, sob a superficie “atormentado de furagdes” da politica:

Mesmo quem acredita no determinismo historico de forma irrestrita teria
dificuldades em creditar as transformagdes sociais desse século aos eventos politicos
criadores de manchetes, ou esses eventos as transformagdes sociais. Mas sdo essas
transformagdes que, fluindo como correntes maritimas sob a superficie do mar
atormentado por furagdes, exerceram um efeito duradouro e, na verdade,
permanente. Elas — e ndo toda a violéncia da superficie politica — transformaram a
sociedade e a economia, a comunidade e a forma de governo em que vivemos.

Fazendo referéncia a ascensdo do trabalhador do conhecimento que sucede o operario
da industria, Drucker faz uso de uma conotacdo afetiva para avaliar essa transicdo na

comunidade branca. Para o autor na comunidade branca:

O desenvolvimento ndo representou surpresa por mais indesejavel, doloroso e
ameacador que fosse para o trabalhador e para sua familia.

Pode-se constatar que, embora nao utiliza um verbo de processo mental afetivo, os
adjetivos “indesejavel”, “doloroso” e “ameacador” cumprem papel semelhante, uma vez que
podem ser considerados equivalentes a (por mais que) “faltasse desejo”, “pudesse doer”
,”’pudesse ameagar”.

Como frisado anteriormente, para o autor a sociedade do conhecimento por definigdo ¢
uma sociedade competitiva. Os desafios derivados dessa caracteristica sao avaliados por

Drucker na seguinte passagem:



Trata-se de uma sociedade na qual muitas pessoas podem ser bem-sucedidas. Mas
também ¢, conseqiientemente, por definicdo, uma sociedade em que muito mais
pessoas podem falhar ou, pelo menos, chegar em segundo lugar. E mesmo que isso
ocorra apenas porque a aplicagdo do conhecimento ao trabalho tenha tornado as
sociedades desenvolvidas tdo mais ricas do que qualquer sociedade anterior poderia
ter sonhado em ser, as falhas, seja pobreza ou alcoolismo, agressdo a mulheres ou
delingiiéncia juvenil, sdo vistas como falhas da sociedade. Numa sociedade
tradicional elas sdo aceitas como inevitaveis. Na sociedade do conhecimento, sdo
consideradas uma afronta, ndo sdo ao senso de justica, mas também a capacidade e
auto-respeito da sociedade.

No texto em destaque, Drucker deixa claro o carater fatalista e antagdnico que
caracteriza a sociedade do conhecimento. Se por um lado, muito mais pessoas podem ser
bem-sucedidas, por outro, muitos mais podem falhar. Nessa passagem em que a avaliacdo se
estrutura por meio de afirmagdes avaliativas inseridas na frase, as “falhas” da sociedade do
conhecimento (“pobreza”, ‘“alcoolismo”, “agressdo a mulheres”, “delinqiiéncia juvenil”)
remetem a uma polarizagdo entre os que podem competir e os que sdo excluidos. Na tltima
frase desta passagem, o posicionamento em relacdo a essas falhas na sociedade tradicional e
na sociedade do conhecimento se d4a em uma estrutura de avaliacdo explicita. Drucker
considera que essas falhas “sdo consideradas uma afronta”, uma avaliagdo com atributo em
fungao predicativa.

Na seqiiéncia, o autor chama atencao para o fato de ndo podermos mais ignorar as
tarefas sociais numa sociedade que ele avaliou de “enferma”, ao mesmo tempo em que acha
que a resolucdo pelo governo “foi completamente desaprovada”, visto que “como 6rgdo que

executa servigos sociais, ele se mostrou quase que totalmente incompetente”:

Os governos modernos, principalmente a partir da Segunda Guerra Mundial,
transformaram-se numa grande burocracia do bem-estar em todos os lugares. (...) em
todos os paises desenvolvidos, em vez de mais saudavel, a sociedade esta ficando
mais enferma, e os problemas sociais se multiplicam.

Ao utilizar a palavra “enferma”, Drucker apresenta uma afirmac¢do avaliativa

localizada num nivel alto de intensidade. A avaliagdo negativa do cenario politico,



caracterizado pela descrenca na politica, pela falta de uma forga integradora que torne a
comunidade coesa, também ¢ estendida os partidos politicos. A avaliagdo dos partidos pode

ser constatada no trecho a seguir:

Os partidos tradicionais — talvez as criagdes politicas mais bem-sucedidas do século
XIX — ndo podem mais integrar grupos divergentes e pontos de vista discordantes
em sua busca pelo poder. Em vez disso, eles se tornam campos de batalha entre
grupos, cada qual lutando por uma vitéria absoluta e ndo contentes com nada além
da rendicao total do inimigo.

No Texto 2, analisando as questdes centrais que atingem a sociedade do
conhecimento, para Drucker essa sociedade ndo tem precedentes na capacidade de
desempenho, estrutura, mas também ndo tem precedentes em suas tensdes e problemas.

Vejamos o extrato a seguir, onde o autor traca um cendario de tensdo em varios dominios:

A tensdo criada pela necessidade que a comunidade tem de estabilizar e pela
necessidade de a empresa desestabilizar as coisas; o relacionamento entre individuos
e a organizagdo e as responsabilidades de cada um como o outro; a tenséo que surge
da necessidade de autonomia da organizagdo ¢ do interesse da sociedade no Bem
Comum; a demanda crescente por organizagdes socialmente responsaveis; a tensao
entre especialistas com conhecimentos especificos e a necessidade da organizacdo
de que esses especialistas trabalhem como equipe.

No extrato citado, a avaliagdo se concretiza em afirmacdo inserida na frase. Os
elementos remetem aos antagonismos, que na otica de Drucker sdo caracteristicos dessa
sociedade: estabilidade / desestabilidade; autonomia / Bem Comum; especifico / equipe.

Quando Drucker analisa o carater desestabilizador da organizagdo na sociedade do
conhecimento, sdo muitas as estruturas construidas sobre afirmagdes avaliativas com atributo
em funcao predicativa. Segundo o referencial proposto por Fairclough (2003), essa construgao
avaliativa ¢ a mais “transparente”, uma vez que se constroi em estruturas relacional em que a
avaliagdo ¢ explicitamente afirmada. Desde modo, propde que toda a organizacdo precisa
construir a administragdo da mudanga em sua propria estrutura e que toda a organizagdo deve

se dedicar a criar o novo. Para o autor isso implica que:



A organizacdo da sociedade pods-capitalista deve incomodar, desorganizar e
desestabilizar constantemente a comunidade.

Na seqiiéncia de sua analise, na qual Drucker utiliza o carater “desestabilizador” da
organizagdo para justificar, como referido anteriormente, “fechar fabricas”, “fechar hospitais”,
¢ avaliada como natural e inevitavel a supremacia dos interesses da organizagdo em relagao
aos interesses da comunidade. Utilizando afirmacgdo avaliativa com atributo em fungdo

predicativa, ou seja, a avaliacdo € explicitamente afirmada, para o autor:

Igualmente perturbador ¢ outro fato da vida organizacional: a moderna organizagao
deve estar em uma comunidade, mas ndo pode ser dela. Os membros de uma
organizacdo vivem em um local particular, falam a mesma lingua; enviam seus
filhos para as escolas locais, votam, pagam impostos € precisam se sentir em casa.
No entanto, a organizag¢do ndo pode submergir na comunidade bem se subordinar as
finalidade da comunidade. Sua “cultura” precisa transcender a comunidade.

Note-se, neste exemplo, que Drucker acrescenta uma conotacao afetiva ao utilizar o
adjetivo “perturbador” para classificar a supremacia dos interesses da organizacdo em relagdo
a comunidade.

A responsabilidade social das organizacdes também ¢ avaliada no Texto 2. Apesar de
afirmar que a moderna organizagao tem e deve ter poder social — e muita, e que o desempenho
econdmico ¢ a principal responsabilidade de uma empresa, apesar de ndo ser a unica, Drucker

recomenda equilibrio:

A menos que o poder seja equilibrado pela responsabilidade, ele se torna tiranico.
Além disso, sem responsabilidade, o poder sempre degenera na falta de agdo, e as
organizagdes devem ter um desempenho.

Segundo Fairclough (2003), as avaliagdes estdo sujeitas a uma “escala de intensidade”.
Adjetivos e advérbios avaliativos, assim como verbos de processo mental afetivo e outros
tipos de verbos, agrupam-se em conjuntos semanticos de termos que variam de baixa a alta
intensidade. O uso do termo “tirdnico”, por exemplo, exprime uma avaliacdo de alta

intensidade. Ainda na avaliagdo das responsabilidades, o autor afirma ser “ato irresponsavel”



uma organizagdo aceitar responsabilidades que impediriam sua capacidade de desempenhar
sua principal tarefa e missdo, além de chamar atencdo para o fato de “estarmos atentos porque
as boas intengdes nem sempre sdo responsaveis socialmente”.

Na sua avaliagdo sobre o novo relacionamento entre trabalhadores de conhecimento e
suas organizacgdes, na qual os dois precisam um do outro ja que a organizacdo detém as
ferramentas e o trabalhador os meios de produgdo, Drucker cita um exemplo que avaliou de
“reestruturacdo traumatica” numa empresa onde centenas de milhares de funciondrios
intelectuais perderam seus empregos.

Entretanto, apesar de frisar que em alguns meses as maioria dos trabalhadores tinham
encontrado novos empregos, justificando a dependéncia mutua entre trabalhadores de
conhecimento e organizagdes, para o autor o periodo de transicdo foi “penoso” e em
aproximadamente a metade dos casos, 0 novo emprego ndo pagava tanto quanto o anterior e
podia ndo ser tdo agradavel.

No Texto 3, assim como Drucker deixa clara sua subjetividade na escolha das
operacdes de modalizacdo, ele também o faz nas avaliagdes. Na maioria das vezes o autor
opta por uma estrutura de avaliagdo mais explicita, onde predominam as avaliagdes com
adjetivo em funcdo de atributo. A avaliagdo de valor afetivo também se faz presente no texto.
E o que acontece quando o autor analisa a justificativa que identificada a administragdo como
administra¢ao de empresas. Drucker afirma que foi a Grande Depressao com sua “hostilidade
contra as empresa e desprezo pelos executivos”. Os termos “hostilidade” e “desprezo” deixam
transparecer a baixa afinidade do autor com a Grande Depressao.

A avaliagdo das premissas tradicionais da administragdo ¢ feita de forma
“transparente”, uma vez que se constroi em estruturas relacionais em que a avaliagdo ¢

explicitamente afirmada. E o que acontece quando Drucker analisa a premissa segundo o qual



“hé uma unica maneira de administrar pessoas”. Referindo-se a area da administragdo que

aborda pessoas e sua administragao:

Em nenhuma area as premissas basicas tradicionais estdo tao arraigadas (...). E em
nenhuma outra area estdo tdo totalmente em desacordo com a realidade e sdo tdo
absolutamente contraprocudentes.

Apesar dessa avaliagdo, Drucker faz um minha-culpa ao afirmar que esta premissa é o
fundamento de praticamente qualquer livro ou artigo ja escrito sobre a administracdo de
recursos humanos. Isso porque ele assume que a exposicdo mais citada dessa premissa ¢ o
livro de Douglas McGregor O lado humano da empresa, ao mesmo tempo em que afirma que
“um pouco antes, eu tinha dito praticamente a mesma coisa em meu livro de 1954, The
practice of management. Todavia, alguns anos mais tarde, Maslow mostrou definitivamente
que ambos estavam errados ao demonstrar que “pessoas diferentes devem ser administradas

de maneiras diferentes”. Drucker aderiu a essa nova visao:

Eu me converti imediatamente — a evidéncia reunida por Maslow ¢ avassaladora.

Este trecho ilustra uma afirmagdo avaliativa evidenciada no uso do adjetivo
“avassaladora”, o que denota uma alta escala de intensidade. A alta intensidade como que
Drucker critica as premissas tradicionais da administragdo aparece em outros momentos do

texto. Vejamos os seguintes trechos:

Hoje em dia, essas premissas tornaram-se insustentaveis.

E uma contradicéo de todas as fungdes e da natureza das organizacdes.

No primeiro exemplo o autor avalia de insustentaveis as premissas segundo a qual,

tecnologias e usudrios finais sdo determinados. Para Drucker, hoje, as premissas iniciais tém



que considerar a probabilidade de que as tecnologias que maior impacto causam sobre uma
empresa ou setor industrial sdo externas aos seus campos de acdo”. A justificativa ¢ que as
tecnologias ndo se desenvolvem mais em paralelo. Estando em constante cruzamento,
freqlientemente, algo presente em uma tecnologia da qual um determinado setor mal tinha
ouvido falar, revoluciona esse mesmo setor e sua tecnologia. O segundo trecho refere a
premissa que afirma que “o dominio da administracdo € a aparte interna da organizagdo”. Para
o autor a administracdo deve focar resultados e o desempenho, portanto, ¢ fungdo especifica
da administracdo organizar os recursos da estrutura organizacional para obter resultados fora
da organizagdo. Nesse sentido, Drucker avalia a administragdo com afirmacgdes com atributo

em funcdo predicativa. Vejamos o seguinte trecho:

A administragdo ¢ a ferramenta especifica, a fung@o especifica, o instrumento
especifico que capacita as institui¢des a produzir resultados.

Como frisado anteriormente, essa construcao avaliativa € a mais transparente, uma vez

que se constroi em uma estrutura em que a afirmacao € explicitamente afirmada.

6.3.3 Conclusées sobre a identificacio

Nesse subitem, realizo algumas conclusdes acerca do significado identificacional nos
trés textos analisados, com base nas categorias de modalidade e avaliacdo. O estudo da
modalidade aponta predominancia de modalizagdes categoricas, o que evidencia um alto grau
de comprometimento do autor com suas proposi¢des. Peter Drucker marca explicitamente sua
subjetividade nos textos, esclarecendo que a afinidade ¢ do proprio autor. Tal pode ser notado
pelo uso da primeira pessoa “eu tinha dito praticamente a mesma coisa”, “Eu me converti

imediatamente”.



O uso da primeira pessoa do plural, a exemplo das expressdes “devemos” e
“enfrentamos” em que o autor fala em nome da coletividade, t€m como fungdo a busca de
adesdo e, conseqiientemente, a universalizagdo da sua perspectiva. A proliferagio de
demandas travestidas de afirmagdes tem efeito de aproximar a proposta do autor com a
realidade.

Na analise da avaliagdo, no Texto 1 predominam as estruturas avaliativas referentes a
organizagdo da sociedade do conhecimento como um todo. Drucker enfatiza explicitamente a
“inutilidade da politica” em oposi¢ao as “fluidas” transformagdes sociais que se modificaram
o século, de acordo com o discurso de demissdo do Estado. Identificada pela sua
incompeténcia, os governos sdo responsabilizados pelos problemas sociais que multiplicam
deixando a sociedade “enferma”. O autor avalia os problemas sociais como uma “afronta”,
deixando claro que “os desafios que se avizinham podem ser ainda mais sérios e
desanimadores do que os trazidos pelas transformagdes sociais ocorridas no século XX”.

Da perspectiva da avaliacdo, o Texto 2 identifica o cardter desestabilizador das
organizagdes na sociedade, entretanto, deixando claro que sua cultura deve transcender a
comunidade. Em contrapartida, o autor enfatiza a responsabilidade que devem ter as
organizagdes, evitando que estes se tornem “tirdnicos”. Apesar do exemplo citado de
reestruturacdo ser avaliado como um periodo de transicdo “penosa”, para o autor os demitidos
“viram que tinham o “capital”, o conhecimento, tendo sido, no final, um evento positivo.

No Texto 3, as avaliacdes sdo sobretudo subjetivas e, na maioria das vezes, explicitas.
Nesse texto as premissas tradicionais da administragdo sdo avaliadas como “insustentaveis” e
em “desacordo com a realidade”, pois, a administracio “deve focar os resultados e o

desempenho da organizagdo”, numa clara alusdo ao discurso da eficacia e da eficiéncia.



CONSIDERACOES FINAIS E REFLEXOES SOBRE AS ANALISES

Além das minhas consideracdes finais a respeito de todo o trabalho, dedico um espago
a reflexdo das andlises apresentadas, visto que toda pesquisa social critica deve ser reflexiva
também a respeito de sua propria pratica. Tal atitude ndo € produto, exclusivamente, de uma
diretriz constante no arcabouco metodologico e defendida por Chouliaraki e Fairclough
(1999) que, de fato, manifestam uma justificativa inquestionavel para tal pratica: a premissa
que o analista parte de uma posic¢do particular no campo teérico, de uma perspectiva particular
do conhecimento, de uma perspectiva orientada para o problema analisado, de um ponto de
vista particular acerca das relagdes de poder implicadas no problema.

O carater dessa relacdo entre o pesquisador e o problema pesquisado ndo implica uma
parcialidade negativa, contanto que o pesquisador especifique sua perspectiva de analise. Na
ACD o pesquisador ndo busca neutralidade e imparcialidade, ao contrario, reafirma seu
engajamento a um problema de pesquisa. Admitimos que a suposicdo de neutralidade em
ciéncia ndo passa de um posicionamento ideoldgico e, assim sendo, ndo nos pretendemos
neutros. Primeiramente sabemos que ndo podemos sé-lo. E mais, ndo queremos sé-lo.

Sendo assim, este trabalho ¢ marcado pelo posicionamento em relagdo a determinacdo
da teoria ¢ do método, pelos recortes feitos para a construgdo do arcabougo tedrico e
metodologico, passando pela escolha do objeto de pesquisa e pela selegdo do corpus. Esse
posicionamento ¢ marcante na op¢do pelo problema estudado e sua abordagem, e decisivo na
escolha do referencial bibliografico que subsidia a discussdo da conjuntura em que se insere o
problema. Deste modo, as analises aqui apresentadas, e a pesquisa de modo geral sdo
resultados de posicionamentos de escolhas particulares.

Isso acaba sendo uma caracteristica imprescindivel da pesquisa que se pretende critica.

Como Fairclough (2003) registra, admitir que a realidade ndo pode ser reduzida a nosso



conhecimento sobre ela implica, também, assumir que nenhum trabalho analitico é capaz de
dizer tudo o que ha para ser dito sobre um dado problema. Assim, com certeza, ha muito mais
a ser dito sobre a Analise Critica do Discurso, o capitalismo tardio e suas implicagdes, o
movimento gerencialista e, sobretudo, os textos e a producdo de Peter Drucker, do que foi
citado no trabalho.

Assim como o conhecimento sobre a sociedade ¢é parcial, a analise textual
necessariamente ¢ seletiva no sentido de que escolhemos abordar determinadas questdes
referentes a eventos sociais ¢ textos neles envolvidos e, com isso, abrimos mio de outras
questoes possiveis. Como pontua Fairclough (2003a), ndo existe analise objetiva de textos,
uma vez que ndo ¢ possivel descrever o que se representa em um texto sem que a
subjetividade do analista participe da analise. Assim, a escolha das questdes a serem
respondidas, necessariamente, deixa escapar as motivacdes particulares da analise, uma vez
que delas derivam. Como pontuei na Introdugdo do trabalho, minhas motivagdes para a
realizagdo do trabalho relacionam-se ao fato de querer, sendo cidaddo de um pais periférico
poder participar ativamente do debate para a mudanca, e a indignacdo contra as desigualdades
sociais, agravadas pela logica do capitalismo globalizado.

Com a finalidade de compreender essas questdes, defini determinadas categorias
analiticas que pudessem servir de suporte no caminho que leva a responder as questdes
relevantes a respeito do tema. Evidentemente, muitas outras questdes interessantes acerca dos
textos analisados ndo foram sequer tocadas. A analise das categorias que escolhi tampouco
esgotou as possibilidades de analise de tais recursos lingiiisticos nos textos, e com certeza ha
muito mais a ser dito. Feitas estas ressalvas extremamente importantes a respeito do
posicionamento ¢ a incompletude do trabalho em analise de discurso, apresento as

consideragoes finais propriamente ditas.



A discussdao no Capitulo 1 a respeito da Analise Critica do discurso mostrou o
potencial dessa vertente para a mudanga social. Entretanto, torna-se necessario admitir que
para sua efetivagdo na desnaturalizagdo de relagcdes de exploragdo, baseada no acesso
diferenciado de recursos dos atores sociais, ¢ necessario ainda um esfor¢o para que o escopo
teodrico-metodoldgico ultrapasse os muros da universidade. Isso abriria os limites desse
circulo traduzindo-se no aumento da participacao efetiva em processos de mudanca.

O Capitulo 2, dedicado a abordagem do capitalismo tardio, enfatiza a importancia do
discurso na manutencio da hegemonia neoliberal. E por meio de um discurso fatalista e
economicista que essa hegemonia consegue se fazer passar por um desenvolvimento natural e
isento de interesses particulares. Todavia, a dialética entre estruturas e agéncia mostra que
também por meio do discurso ¢ possivel desvelar ideologias que estdo por tras dessa
representacdo parcial do momento histérico que vivemos. Assim, esse referencial cumpre a
tarefa de, por um lado, mostrar que as desigualdades que de forma radical fazem parte do
nosso cotidiano em virtude da hegemonia neoliberal globalizada sdo uma produgdo social
inaceitavel e, por outro lado, enfatizar que sendo uma producdo social ¢ passivel de
transformagdo. Torna-se necessario deixar bem claro que a transformacdo de relagdes de
dominagdo e exploragdo € possivel. Para isso, entretanto, € preciso primeiro, desnaturalizar o
status de fendmeno grandioso e evolutivo que o neoliberalismo criou para si. Mais que isso, ¢
preciso desmascara-lo como processo de construgao social de hegemonia.

No Capitulo 3, a discussao acerca das transformacdes operadas nas praticas discursiva
e social da administracdo ilustra a dialética entre discurso e sociedade. Isso porque a
valorizacdo da cultura do management e os modismos gerencias estdo intimamente
relacionado a mudanga articulatoria entre os momentos da pratica do movimento gerencialista

e entre as redes sociais das quais participa.



A dimensdo metodologica discutida no Capitulo 4 guiou para a defini¢do do corpus
que serviu de base para as analises que, exibidas no capitulo, acredito terem cumprido o
objetivo de verificar a articulagdo de discursos que legitimam e sustentam a hegemonia
neoliberal do capitalismo tardio nos escritos de Peter Drucker.

O discurso da desestabilizacdo e o discurso da competi¢do, de acordo com as analises
apresentadas, sustentam o fatalismo acerca das desigualdades e os jogos de dominacdo,
operando um apagamento de responsabilidades em relagdo aos problemas e,
conseqiientemente seu agravamento no contexto do capitalismo tardio.

O discurso assistencialista ¢ usado por Drucker para legitimar a demissao do Estado de
suas funcdes sociais, uma vez que transfere para a sociedade uma série de obrigacdes
fundamentais do poder publico.

A legitimacdo das desigualdades em Drucker, passa, também, pela articulagdo do
discurso racista listando apenas “aparéncia”, sem referéncia as estruturas de dominag@o. Os
discursos do desempenho, da eficiéncia e da eficacia, coadunam-se com a visdo neoliberal da
supremacia dos valores economicos, uma vez que “o desempenho econOmico constitui a
principal responsabilidade de uma empresa” na busca constante por “resultados”.

Este trabalho critico de analise dos textos evidencia como o discurso € palco de lutas
hegemonicas segundo relagdes dialéticas entre a estrutura e a agdo, entre a for¢a hegemonica
pela manutencgdo de estruturas dominantes e a acdo contra-hegemonica por sua desarticulagao

e rearticulacdo.
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ANEXOS



TEXTO 1




Um século de transformagdes sociais

(A emergéncia da sociedade do conhecimento)

Nunca na histéria da humanidade houve tantas cransformacées sociais radicais
como no século XX. Em minha opinizo, clas serao os acontecimentos mais significari-
vos desse século e seu legado duradouro. Nos paises desenvolvidos que 2dotam uma
cconomia de livre mercado — apenas 1/5 da populagao do mundo, mas um modelo
para os demais — o crabalho e a forga de trabalho, a sociedade e a forma de governo
ém sido qualitativa ¢ quantitativamente diferentes nos ltimos anos dessc século se
comparados 20s primeiros € a qualquer outro da histéria da humanidade: diferentes
na configuragio, nos processos, nos problemas ¢ nas estruturas.

Mudangas sociais muito mais insignificantes ¢ lentas ocorridas em periodos
anceriores desencadearam violentas crises espirituais € intelectuats, rebelioes ¢ gues-
ras civis. As extraordindrias transformagdes sociais ocorridas nesse sécula praticamente
n3o causaram agitagao, avangaram com um minimo de atrito e de comogao social ¢,
na verdade, com um minimo de atengio por parte de intelectuais, politicos, impren-
sa e publico.

De faro, esse nosso século foi provavelmente o mais cruel e violento da histéria da
humanidade, com guerras mundiais ¢ civis, torturas em massa, gcnocidios e expurgos
&enicos. Mas, todos esses hotrores e mortes impostos 1 raca humana pela Weltbegliicker™
compreendemos tardiamente, ndo passaram de atos sem qualquer sentido: Hider, Stalin

¢ Mao, os tés génios do mal desse século, destru{ram, mas nada criaram.

* Este capitulo foi excraido de Managing in a time of great change, pub\icado em 1995.
** Weltbegliicker — aqucles que criam o paraiso na Terra liminando nio-conformistas, dissidentes. anagonisas ¢
inocentes especadores, sejam judeus, burgucses, kulaks ou incelectuais — termo alemio sem tradugio (N.do T0).
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Na verdade, se esse século confirma alguma coisa, ¢ a inudilidade da politica.
Mesmo quem acredita no determinismo histérico de forma irrestrita teria dificulda-
des em creditar as transformacdes sociais desse século aos eventos politicos criadores
de manchetes, ou esses eventos s transformagdes sociais. Mas sao essas transforma-
¢oes que, fluindo como correntes maritimas sob a superficie do mar atormentado
por furacoes, exerceram um efeito duradouro ¢, na verdade, permanente. Elas — e
nio toda a violéncia da superficic politica — transformaram a sociedade ¢ a econo-
mia, a comunidade e a forma de governo ecm que vivemos.

Fazendeiros e empregados domésticos

Antes da Primeira Guerra, os fazendeiros eram 0 maior grupo existente e
todos os paises. H4 oitenta anos, na véspera da Primeira Guerra Mundial, considera-
va-se indiscutivel que os paises desenvolvidos — sendo a América do Norte a Ginica
excecio — se tornariam progressivamente incapazes de suprir suas necessidades de
alimento e teriam de contar cada vez mais com a importagio de dreas ndo industriais
e nio desenvolvidas.

Hoje, apenas o Japao, entre paises importantes, desenvolvidos e que adotam
uma economia de livre mercado, ¢ um grande importador de alimentos. (O queé
desnecessirio — sua falha em produzir alimentos ¢, em grande parte, resulcado de
uma politica de subsidio ao arroz que impede que o pais desenvolva uma agricultura
moderna e produtiva.) Todos os demais paises de livre mercado registraram super-
producio de alimenios apesat do crescimento das populagdes urbanas. Nesses paises,
a produgao de alimentos é hoje muitas vezes maior do que hd oitenta anos — nos
EUA, oito a dez vezes maior.

Mas em todos os paises desenvolvidos de livre mercado — incluindo o Japio -—
os fazendeiros representam, no maximo, 5% da populagao e da forca de trabatho, ou
scja, 1/10 do que eram hi oitenca anos.

O segundo maior grupo com forga de trabalho nos paises desenvolvidos por
volta de 1900 era o de empregados domésticos. Lram considerados uma “lei nacural”
como os fazendeiros. O censo bricinico realizado em 1910 classificava como “classe
média baixa” uma residéncia que empregasse menos de trés pessoas. E, enquanto os
fazendeiros, como parcela da populagioe da forga de trabalho, foram diminuindo ao
longo do século XIX, o nimero de empregados domésticos, em ndmeros absolucos e
percencuais, foi aumentando com constincia até o periodo da Primeira Guerra Mun-
dial. Oitenta anos depois, os empregados domésticos que residiam nos empregos em
paises desenvolvidos estavam praticamente exuntos. Poucas pessoas nascidas

Segunda Guerra Mundial, isto ¢, com menos de cingiienta anos, viram algum, exceio
no palco ou em filmes antigos.

Os fazendeiros ¢ empregados domésticos nao faziam parte apenas dos maioics
grupos sociais, mas também dos grupos sociais mais antigos. Juntos formaram, atra-
vés dos anos, a base da economia e da sociedade, de toda a “civilizagio”.
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Ascensao e quedd do operariado

Um dos motivos, na verdade o principal, pelo qual as transformagoes soctais causa-
ram t3o pouca agitagio foi que, em 1900, uma nova classe, a do operariado, atuante na
inddstria manufatureira, havia se tornado socialmente dominante. A sociedade do ini-
cio do século XX nutria obsessio, fixagao ¢ encantamento pelos operdrios.

A nova classe, a do operdrio da industria manufatureira, era extremamente visi-
vel. O operirio tornou-se a “questao social” de 1900 porque periencia a primeira
“classe inferior” da histéria que podia se organizar e permanecer organizada. Jamais
uma classe na histéria cresceu tao rapidamente quanto a do operariado ¢ nenhuma
também caiu tdo depressa.

Em 1883, ano da morte de Marx, os “proletdrios” ainda eram o contingente
menor dos trabalhadores da industria. A maior parte desses trabathadores eram operé-
rios qualificados, empregados em pequenas oficinas com cerca de vinte ou trint
empregados, no maximo.

Por volta de 1900, trabalhador industrial havia se tornado sindnimo de operador
de mdquinas em uma fibrica que empregava centenas, quando nio milhares, de pes-
soas. Esses trabalhadores de fibricas eram, realmente, os proletdrios de Marx, sem
posigio social, poder politico, econémico ou de compra.

Os trabalhadores de 1900 — ¢ mesmo de 1913 — nio recebiam aposentado-
ria, férias pagas, horas extras, adicional por trabalho noturno ou no domingo, segu-
ro-satide (excero na Alemanha), seguro-desemprego ¢ tampouco tinham garantia de
emprego. Uma das primeiras leis a limicar a jornada de crabalho para adultos do sexo
masculino — promulgada na Austria em 1884 — estabeleceu a jornada de onze
horas por dia, seis dias por semana. Os trabalhadores industriais, em 1913, trabatha-
vam um minimo de 3.000 horas por ano, em todos os lugares. Seus sindicatos zinda
eram oficialmente proibidos ou, na melhor das hipéreses, apenas tolerados. Mas os
operérios mostraram a habilidade de se organizar e de agir como uma “classe”.

Na década de 1950, os operdrios da industria haviam se tornado 0 maior grupo
nos paises desenvolvidos, incluindo os comunistas, embora fossem uma verdadeira
maioria apenas durante o tempo daguerra. Haviam sc tornado eminentemente respei-
déveis. Em todos os paises desenvolvidos de livre mercado, eles se tornaram em ter-
mos econdmicos, a “classe média”. Dispunham de uma ampla garantia de emprego,
aposentadorias, longas férias remuneradas, seguro-desemprego abrangente ou “empre-
go vitalicio”. Acima de tudo, haviam conquistado o poder politico ¢ nio foi s6 na
Gr3-Bretanha que os sindicaros eram co nsiderados o “verdadeiro governo”, com mais
poder que o primeiro-ministro ¢ o parlamento.

Em 1990, concudo, operariado e sindicatos encontravam-se em pleno ¢ irrever-

os operdrios politicamente atuantes representavam 2/5 da forga de crabalho na déca-
da de 1950, no inicio da década de 1990 correspondiam a menos de 1/5, 1st0 &, 2

Ja

mesma percentagem de 1900, quando comegou sua subida metedrica. Em ou

sivel retraimento. Haviam se tornado quantitativamente insigniﬁcantcs. Enguanto
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paises desenvolvidos de livre mercado a queda foi iniciaimente mais lenta, raas apos
1980 comegou a acelerar em todos os lugares. No ano de 2000 ou 2010, os operdrios
de industrias ndo representario mais de 1/10 ou, no miximo, 1/8 de toda a forca de
trabalho em todos os paises desenvolvidos de livre mercado. O poder dos sindicaros
tem decrescido com a mesma rapidez. Enquanto nas décadas de 1950 ¢ de 1960 o
Sindicato Nacional dos Minciros do Reino Unido derrubou miniscros com facilida-
de, nos anos 1980 Margaret Thatcher venceu eleigio apés cleicio por desdenhar
abercamente a mio-de-obra organizada ¢ por reduzir gradativamente seu poder politico
¢ seus privilégios. O operdrio da industria manufatureira e seu sindicaco seguem o
mesmo caminho do fazendeciro.

Seu lugar foi tomado pelo “tecnélogo”, isto ¢, pessoas que trabalham com as
maos e¢ com conhecimento teérico. (Como exemplo, temos os técnicos de computa-
630, ou na drea médica, os técnicos de rajos X, fisioterapeutas, técnicos de laboraté-
rio, e assim por diante, que pertencem 2o grupo de maior crescimento na forga de
trabalho nos EUA desde 1980.)

E, em vez de uma classe, isto ¢, um grupo coerente, reconhecivel, definido e
autoconsciente, o operdrio da inddstria manufatureira podc logo se tornar apenas
um “grupo de pressio”.

Em contraste com as previsdes marxistas ¢ sindicalistas, a ascensio do operdrio
da inddstria nio desestabilizou a sociedade. Ao contririo, emergiu como o avarico
social mais estabilizador do século e explica por que o desaparecimento do fazendeiro
e do emprerado doméstico nio produziu crises sociais.

O trabalho na inddstria representava uma oportunidade para o fazendeiro ¢ o
empregado doméstico. Era, na verdade, a primeira oportunidade na histéria social
de melhorar de situagao sem necessidade de emigrar. Nos paises deseavolvidos de
livre mercado, todas as geragoes dos tltimos 100 ou 150 anos podiam esperar atingic
resulrados significativamente melhores do que a anterior. O fato ¢ que fazendeiros «
empregados domésticos puderam ¢ se tornaram operdrios na industria.

Como os operdrios estavam concentrados em grupos, isto ¢, trabathando em
uma grande fibrica em vez de uma pequena oficina ou em seus lares, foi possivel um
trabalho sistemdico de avaliagio e incremento da produtividade. A partir de 1881 —
dots anos antes da motte de Marx — escudos sistem4ticos do trabalho, das tarefas ¢
das ferramentas desencadearam um aumento da produtividade da manufarura e crans-
porcte de objetos de 3-4%. o que, somada a2 cada ano gerou um aumento de cinqgiienta
vezes na produgio por trabalhador no periodo de 100 anos. Isso proporcionou todos
os ganhos econdmicos ¢ sociais do periodo. E, a0 concririo do que “todos sabiam” no
sécuto XIX — ndo s6 Marx, mas codos os “conscrvadoces”, como J.D. Morgan, Bis-
marck ¢ Disracli — praticamente todos esses ganhos reverteram para o operirio,
metade na forma de uma redugio dréstica da jornada de crabalho (com cories vacian-
do de 40% no Japio a 50% na Alemanha), metade na forma de um aumento de 25
vezes nos saldrios reais dos operdrios que fabricavam ou transportavam objetos.

Havia, portanto, 6timas razdes para que a ascensio do operariado fosse pacifica, e
no violenta. Mas o que explica que a queda do operariado tenha sido igualmence
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pacifica e quase totalmente isenta de protestos sociais, revoltas ou graves perturba-
¢oes, pelo menos nos EUA?

A ascensao do trabalbador de conbecimento

A ascensio da “classe” que sucede o operdrio da inddstria nao representa uma
oportunidade para ela, mas sim um desafio. O grupo dominante recém-emergente ¢
constituido dos “trabalhadores de conhecimento”™. O termo era desconhecido h4
quarenta anos — eu o criei em um livro de 1959 (The landmarks of tomorrow). No
final do século XX, esses trabalhadores somarao 1/3 ou mais da forca de trabalho nos
EUA, isto ¢, uma percentagem tao grande quanto a dos operdrios, exceto em tempos
de guerra. A maioria dos trabalhadores de conhecimento recebe um saldrio tao bom
quanto o dos operdrios, ou melhor, ¢ os novos empregos oferecem oportunidades
muito maiores ao individuo.

Mas — hd sempre um grande “mas” — os novos empregos exigem, na grande
maioria, qualificagbes que o operdrio nao possui e tem poucas condigdes de adquirir. Os
novos empregos exigem uma boa quantidade de educagio formal e a habilidade de adqui-
rir e aplicar conhecimento tedrico e analitico. Exigem que o trabalho seja abordado de
modo diferente e com outra atitude. Acima de tudo, exigem que se tenha o hdbito do
aprendizado continuo. Trabalhadores demitidos da indistria nZo podem, portanto, sim-
plesmente pussar ao trabalho de conhecimento ou de prestagao de servigos da forma que
os fazendeiros e empregados domésticos passaram para o setor industrial.

Mesmo em comunidades totalmente dependentes de uma ou duas fdbricas de
produgio em massa que fecharam suas portas ou cortaram 2/3 de seus empregados
— cidades sidertirgicas no oeste da Pensilvinia ou no leste de Ohio, por exemplo, ou
cidades automobilisticas como Fling, Michigan — em poucos anos as taxas de desem-
prego entre mulheres ¢ homens brancos adultos cairam a niveis pouco mais elevados
do que a média americana. E isso significa niveis ligeiramente mais altos do que a
taxa de “pleno emprego” nos EUA. E nio houve radicalizagao por parte dos operd-
r10$ americanos.

A tnica explicagdo para esse fato é que para 2 comunidade operdria branca o
desenvolvimento nio representou surprésa, por mais indesejdvel, doloroso ¢ ameaga-
dor que fosse para o trabalhador e para as tamilias. Os operdrios americanos devermn
ter sido preparados psicologicamente — talvez em termos de valores, ¢ nio em ter-
mos de emogdes — para aceitar como correta ¢ adequada a mudanga para empregos
que exigem educagio formal e que remunerem pelo conhecimento e nio pelo traba-
lho manual, qualificado ou n3o.

Uma possivel explicagao pode ser a Declaragao de Direitos proclamada apés a
Segunda Guerra Mundial que, ao oferecer educagio superior a todo veterano de
guerra americano que retornava a0 pais definiu ensino superior como “norma” ¢ os
demais como “abaixo do padrio”. Outro fator pode ter sido o recrutamento adotado
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nos EUA na Scgunda Guerra Mundial e mantido nos trinta e cinco anos scguintes,
que levou a grande maioria de adultos americanos do sexo masculino nascida entre
1920 e 1950 — e isso significa a maioria dos adultos americanos vivos hoje — a
prestar o servigo militar onde eram obrigados a completar o curso secundirio, se jé
nio o tivessem feito. Mas, qualquer que seja a explicagao, a mudanga do trabalho
manual operdrio para o de conhecimento foi amplamente aceita nos EUA (excero na
comunidade negra) como apropriada ou, pelo menos, inevitdvel.

Nos EUA, por volta de 1990, a mudanga jd tinha sido realizada em grande
parte, mas até entao apenas naquele pais. Em outros paises desenvolvidos de livre
mercado, no oeste ¢ no norte da Europa e no Japio, ela comegou somente na década
de 1990, porém ¢ certo que avangard rapidamente nesses paises ¢ talvez mais rapida-
mente do que nos EUA no inicio. Serd que essa mudanga ocorrerd com um minimo
de revolta, perturbagio e agitagao social, como aconteceu nos EUA? Ou o desenvolvi-
mento americano ird se tornar outro exemplo de “excepcionalidade™ (como ocorren
com grande parte da histéria social e, especialmente, a hist6ria das classes trabalhadoras
americanas)? No Japio, a valoriza¢io da instrugao formal e das pessoas formalmente
educadas ¢ geralmente aceita de modo que o declinio do trabalhador da inddstria —
ainda uma classe bastante recente nesse pais e que se tornou mais numerosa que
fazendeiros e empregados domésticos apenas bem depois da Segunda Guerra Mun-
dial — pode ser considerado adequado, talvez mais ainda do que ocorreu nos EUA.
Mas o que dizer sobre a Europa industrializada — o Reino Unido, a Alemanha, a
Franga, a Bélgica, o norte da Itdlia, e assim por diante — em que, por mais de wm
século, existe uma “cultura da classe operdria” e “uma classe operdria que respcita a si
prépria’ e onde, apesar de todas as provas ao contrdrio, ainda estd profundamence
enraizada a crenga de que o trabalho operdrio, industrial, e nio o conhecimento, ¢
gerador de riqueza? Ird a Europa reagir como o negro americano? Essa cercamente ¢
uma questio importante, cuja resposta ird, em grande parte, determinar o futuro
social e econdmico dos paises desenvolvidos de livre mercado da Europa. E a resposta
serd dada dentro de aproximadamente uma década.

A emergéncia da sociedade do conbecimento

Os trabalhadores de conhecimento nio serao a maioria dentro da sociedade
conhecimento, mas em muitos, se no na maior parte dos paises desenvolvidos, con

r30 0 grupo mais numeroso dentro da populagio total ¢ da forga de trab

conferird cardter, lideranga ¢ perfil social 2 emergente sociedade do conlicciment

podem n3o ser a classe dominante da sociedade do conhecimento, mas ¢ a classe que

lidera. E, no que se refere a caracteristicas, posicio social, valores ¢
POsy

diferem fundamentalmente de qualquer grupo na histéria que jd ocupou uma
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de lideranca, para nao dizer de dominagio.
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Em primeiro lugar, o trabalhador de conhecimento tem acesso ao trabalho,
emprego ¢ fungio social pela educagio formal. A primeira implicagdo disso ¢ que a
educacio se-tornard o centro da sociedade do conhecimento, ¢ a escola sua institui-
cio-chave. Que tipo de conhecimento ¢ necessério para todos? Que combinagio de
conhecimentos ¢ necesséria para todos? O que ¢ “qualidade” em aprendizado e ensi-
no? Todas essas preocupagoes se tornarao, inevitavelmente, fundamentais a socieda-
de do conhecimento, e questdes politicas essenciais. Na verdade, talvez ndo scja fan-
tasia prever que a aquisigao ¢ distribui¢ao de conhecimento formal ocupard, na poli-
tica da,sociedade do conhecimento o lugar ocupado pela aquisiao e distribuicao da
propriedade e renda, nos dois ou trés séculos que chamamos de Era do Capirtalismo.

Podemos também prever, com grande probabilidade de acerto, a redefini¢ao de
“pessoa instruida”. A sociedade do conhecimento inevitavelmente se tornard muito
mais competitiva do que qualquer sociedade anterior — pela simples razao de que o
conhecimento universalmente acessivel, nio permite justificativas para o niao-de-
sempenho. Nio haver paises “pobres”™. Haverd somente paises ignorantes. E o mes-
mo se aplicard a empresas, inddstrias ¢ organizagdes de qualquer tipo ¢ também ao
individuo. De fato, sociedades desenvolvidas jd se tornaram infinitamente mais com-
petitivas para o individuo do que as sociedades do inicio do século XX — sem mencio-
nar as sociedades anteriores, dos séculos XIX ou XVIII. Naquela época,a maioria das
pessoas nio tinha oportunidade de sair da “classe” em que havia nascido, mantendo
o trabalho e posi¢ao na vida dos pais.

Mas os trabalhadores de conhecimento, quer seu conhecimento seja primitivo
ou avangado, quer o possuam em grande ou pequena quantidade, ir3o se especia-
lizar. E, qu. nto maior seu grau de especializagio, mais eficaz ele se tornard.

A necessidade de os trabalhadores de conhecimento serem especialistas gera
uma segunda conseqiiéncia, igualmente importante: o fato de precisarem trabalhar
como membros de uma organizagio. Somente uma organizagio pode proporcionar
a continuidade bdsica que esses trabalhadores precisam para serem eficientes. So-
mente uma organizagdo pode converter o conhecimento especializado do trabalha-
dor de conhecimento em desempenho.

O conhecimento especializado em si ndo gera desempenho. O cirurgiao nio ¢
eficiente a menos que haja um diagndstico que, de modo geral, ndo lhe cabe determi-
nar, tampouco faz parte de sua competéncia. Pesquisadores de mercado, por si 6,
produzem somente dados. Converté-los em informagdes, sem falar em tornd-los efica-
zes na prética, exige pessoal de marketing, de produgio e de servigos. Sozinho, o
historiador pode set it eficicuic €ii suas pesquisas € SCUus TCXI0s, iMas para promover
a educacio do aluno, é necessdria a contribuigdo de muitos outros especialistas —
pessoas cuja especialidade pode ser literatura, matemdtica ou outras ireas da histéria.
E isso exige que o especialista tenha acesso a uma 0rganizagao.

Esse acesso pode ser conseguido como consulcor ou fornecedor de servigos
especializados, mas um grande nimero de trabalhadores de conhecimento o conse-
guird como empregados de uma organizagao — em periodo integral ou parcial —
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quer seja um 6rgio do governo, um hospital, uma universidade, uma empresa, un
sindicato ou qualquer outro entre uma centena de opgdes. Na sociedade do conheci-
mento, nio € o individuo que desempenha, pois ele é um nucleo de custos e n3o de
desempenho. O desempenho ¢ gerado pela organizagio.

A sociedade do empregado

A sociedade do conhecimento é uma sociedade do empregado. A sociedade tradicio-
nal, isto €, a existente antes do surgimento do empreendimento manufatureiro ¢ do
operdrio, n3o era uma-sociedade de independentes. A sociedade de pequenos fazendei-
ros independentes pregada por Thomas Jefferson, onde cada um era dono de uma
fazenda familiar cultivada apenas com a ajuda da mulher e dos filhos, nunca foi mais
que uma fantasia. Quase todas as pessoas na histdria eram dependentes, mas nzo traba-
lhavam para uma organizagao. Trabalhavam para um proprietdrio, Como escravos, ser-
vos, empregados contratados nas fazendas; como diaristas e aprendizes nas oficinas;
como auxiliares e vendedores nas lojas deum comerciante; como empregados domésti-
cos, livres ou ndo, e assim por diante. Elas trabalhavam para um “patrao”. Quando foi
criado o trabalho operdrio, elas ainda trabalhavam para um “patrao”.

No étimo romance de Dickens de 1854, Hard times, os empregados trabalha-
vam pata um “proprietdrio” e n3o para a “fibrica”. Apenas no final do século XIX, a
fiorica, e n3o o proprietdrio, passou a ser o empregador. E apenas no século XX a
corporagio, e ndo mais a fibrica, tornou-se o empregador. Somente nesse século, o
“patrio” foi substituido por um “chefe” que, nove em dez casos, ¢ um empregado
que também responde a um chefe.

Trabalhadores de conhecimento sero “empregados” que respondem a um “chefe”
e “chefes” que supervisionam “empregados”.

As organizagdes eram ignoradas pela antiga ciéncia social e continuam a sé-lo,
de modo geral, pela ciéncia social atual. A primeira “organizagdo”, no sentido atual
certamente a moderna empresa comercial surgida apés 1870 — que ¢ a razio pela
qual, até hoje, a maioria das pessoas pensa em “administracio” de um 6rgao especifi-
co da organizagio como “administragio de empresas”. ‘

da palavra, e a primeira a ser encarada como um protétipo € Nao uma exceqao, foi

Com o surgimento da sociedade do conhecimento, a sociedade se tornou uma
sociedade de organizagdes. Quase todos trabalhamos em ¢ para uma organizagio,
dependemos, para exercer nossa eficiéncia e igualmente, para nossa sobrevivéncia, de
ter acesso a ela, seja como empregado ou como fornecedor de servicos — como
advogado ou despachante aduaneiro por exemplo. I cada vez mais os proprios servi-
cos de apoio s organizagbes s3o constituidos em cryanizagdes. A primeira fiema de
advocacia foi organizada nos EUA hd pouco mais de um século — até entio os
advogados exerciam a profissao individualmente. Na Europa, n2o havia firmas de
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advocacia até depois da Segunda Guerra Mundial. Hoje, a pratica da advocac:: <
crescentemente realizada em sociedades cada vez maiores. Mas isso também se =" :-
ca, especialmente nos EUA, 2 prtica da medicina. A sociedade do conhecimen:. - .
uma sociedade de organizagdes nas quais praticamente todas as tarefas sociais sic
desempenhadas em e por meio de uma organizagao.

Quase tedos os trabalhadores de conhecimento passardo a maior parte de suas
vidas proﬁssionais, se nao toda ela, como “cmprcgados". Mas o significado do termo
¢ diferente do que foi — e nao apenas em inglés, mas também em alemio, espanhol
e japonés.

Individualmente, os trabalhadores de conhecimento dependem do emprego,
cecebem uma remuneracio ou saldrio, sdo contratados e podem ser demitidos. Legal-
mente, cada um é um “empregado’. Mas, coletivamente s3o, cada vez mais, 0s proprios
“capitalistas’, por meio dos fundos de pensio ¢ outros tpos de poupanga (por exem-
plo, nos EUA, por meio de fundos mucuos), os empregados s3o donos dos meios de
produgio. Na economia tradicional (e, de modo algum apenas na economia marxis-
ta) hd uma forte distingao entre 0 “fundo de saldrios” — todo destinado ao consumo
— e 0 “fundo de capital”. E quase toda a teoria social da sociedade industrial €
baseada, de um modo ou de outro, no relacionamento entre ambos, seja ele conflitante
ou promotos de equilibrio e cooperagao necessarios e vantajosos. Na sociedade do
conhecimento, os dois se fundem. O fundo de pensio ¢ um “saldrio diferido™, e,
como tal, um fundo de saldrio. Mas cambém ¢é, cada vez mais, 2 principal, se no 2
Ginica, fonte de capital para essa sociedade.

Igualmente — e talvez mais importante —, ¢ que na sociedade do conhecimento
os empregados, isto €, 0s crabalhadores de conhecimento, sio novamente donos dos
inscrumentos de produgdo. A grande constatagio de Marx foi ter percebido que o
operdrio n3o possui € ndo pode possuir Os instrumentos de produgao e, portanto,
deve ser “alienado”. Ele ressaltou que n3o havia como os opecirios serem donos da
mdquina a vapor ¢ de levi-la com eles ao mudar de um emprego para outro. O
capitalista precisa set dono da mdquina a vapore controla-la. Cada vez mais, o verda-
deiro investimento na sociedade do conhecimenta. nio se realiza em mdquinas ¢
instrumentos, mas sim no trabalhador de conhecimento. Sem ele, a5 mdquinas sio
improdutivas, n3o importa 0 quanto sejam avangadas ou sofisticadas.

O trabalhador industrial precisava do capitalista muito mais do que este precisava
do trabalhador industrial — essa era a base da afirmartiva de Marx de que sempre
haveria um excedente de trabaihadores industriais ¢ um “exército industrial de reser-
va” que impossibiliraria os salirios de subirem acima do nivel de subsisténcia (e prova-
velmente seu erro mais notério). Na sociedade do conhecimento, a SUpPOSIGa0 mats
provdvel — e cerramente aquela na qual todas as organizagdes &m de basear seus
negécios — éa de que elas precisam do crabathador de conhecimento muito mais do
que ele precisa delas. Cabe 2 organizagao negociar scus empregos de modo a conse-

* Salirio diferido = renda cujo pagamento principia a pactir de um certo prazo (N.do T)).
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guir trabalhadores de conhecimento em quantidade adequada e de qualidade supe-
rior. H4 um crescente relacionamento de interdependéncia em que o trabalhador de
conhecimento precisa aprender quais s30 as necessidades da organizagio, e a organiza-
cio também deve aprender quais 530 as necessidades, exigéncias e expectativas do
trabalhador de conhecimento. )

Urma conclusio adicional: como a sociedade do conhecimento, forcosamente, ¢
formada por organizagdes, seu drgio cen tral e caracteristico é a administragao.

Quando comegamos a falar sobre administragdo, o termo significava “administra-
¢io de empresas” — VistO que as grandes empresas foram as primeiras entre as novas
organizagGes a se tornarem visiveis. Mas aprendemos nestes cinqiienta anos que admi-
nistracdo ¢ um elemento caracteristico de todas as organizagdes. Todas precisam de
administracio — quer usem o termo ou Nao. Todos os administradores fazem as mes-
mas coisas, qualquer que seja o ramo de negdcios de suas empresas. Todos precisam
reunir as pessoas — cada qual com diferentes conhecimentos — para obter um desem-
penho conjunto. Todos devem tornar produtiva a forga de trabalho e irrelevantes as
fraquezas. Todos devem refledir sobre o que significam “resultados” para a 0rganizagao
— e depois definir os objetivos. Todos devem refletir sobre o que chamo de “teoria da
empresa’, isto &, as premissas que norteiam o desempenho e as agoes de organizagao e,
igualmence, ‘as premissas que aconselham o que nao fazer. Todos necessitam de um
brgdo que pense estrategicamente, ou seja, dos meios pelos quais as metas da organiza-
cdo se transformam em desempenho. Todos precisam definir os valores da organizag3o,
seu siscema de recompensas e punigdes ¢ com eles, seu espirito e sua culura. E em
todas, os administradores precisam de dominio administrativo de trabalho e disciplina
¢ 0 conhecimento e a compreensio da organizagio em si, seus objetivos, seus valores,
seu ambiente ¢ seus mercados, enfim suas competéncias essenciais.

A administracio é uma prdtica muito antiga. O executivo mais bem-sucedido de toda
a histéria certamente foi o egipcio que, h4 cerca de 4.700 anos, idealizou a pirdmide e a
desenhou ¢ construiu em tempo recorde. Aquela pirimide se mantém de pé com uma
durabilidade diferente de qualquer outro crabalho humano. Mas como disciplina, a
administragio tem apenas cinqiienta anos e foi vagamente vislumbrada na época da Pri-
meira Guerra Mundial, tendo se desenvolvido apenas na Segunda Guerra Mundial, pri-
meiramente nos EUA. Desde enddo, ¢ a nova fungio que mais rapidamente cresceu, € 0
scu estido, & disciplina que mais depressa se desenvolveu. Nenhuma fungio na hiscdria
teve uma evolugio tio rdpida quanco a dos administradores nos tltimos 50 ou G0 anos, ¢

ceramente nenhuma PC[COKTCU o mundo (OdO num empo 120 cureo.

Na maioria das escolas, a administragio ainda ¢ ensinada como um conjunto
de técnicas, como a técnica orcamentdria. E verdade que a administragao, como
qualquer outra fungdo, possul instrumentos ¢ téenicas préprias, mas assim como a
esséncia da rglcdicina n3o reside na andlise da urina, por mais importante que ela seja,
2 esséncia da administracio nio se encontra em técnicas ¢ procedimentos. A esséncia
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da administragio estd em tornar o conhecimento produtivo. Em outras palavras, a
administracio ¢ uma fungio social ¢, na prdtica, ¢ verdadeiramente uma “arte liberal”.

O setor social

As comunidades antigas — familia, vilas, paréquia, e assim por diante — desapa-
receram na sociedade do conhecimento. Seu lugar foi tomado por uma nova unidade
de integragao social: a organizagio. Enquanto ser membro da comunidade era visto
como destino, ser membro de uma organizagao ¢ um ato voluntdrio. Enquanto a
comunidade reivindicava a pessoa por inteiro, a organizagao é um meio, um instru-
mento para que a pessoa atinja um determinado fim. Ha 200 anos vem sendo realizado
um debate acirrado, especialmente no Ocidente: serao as comunidades “orgéinicas”,
ou s3o0 elas simplesmente extensoes da pessoa? Ninguém alegaria que a nova organiza-
¢do ¢ “orginica’. Ela é claramente um produro artificial, uma criagao humana, uma
tecnologia social.

Mas quem, entao, tealiza as tarefas sociais? Hd 200 anos, as tarefas sociais eram
executadas em todas as sociedades pela comunidade local — primeiramente, ¢ claro,
pela familia. Muito poucas dessas tarefas, talvez nenhuma, sao hoje realizadas pelas
antigas comunidades, tampouco elas seriam capazes de executd-las. As pessoas nio
mais permanecem onde nasceram, seja geograficamente ou em termos de posigio e
status social. Por definicio, uma sociedade do conhecimento ¢ dotada de mobilidade.
E todas as funcdes sociais das antigas comunidades, quer fossem ber ou mal desempe-
nhadas (e, na verdade, a maioria era executada de forma muito insartisfatdria), pressupu-
nham que o individuo e a familia permaneceriam ali. “Familia é o lugar em que a gente
se sente em casa’, dizia um provérbio do século XIX, < comunidade, repito, represen-
tava destino. Deixar a comunidade significava tornar-se um péria, talvez até um fora-
da-lei. Mas a.esséncia de uma sociedade do conhecimento cstd na mobilidade em ter-
mos do local em que vivemos, do que fazemos e das pessoas com as quais nos associamos.

Essa mobilidade significa que, numa sociedade do conhecimento, os desafios e
as tarefas sociais se multiplicam. As pessoas perdem suas “raizes”, deixam de ter uma
“vizinhanca” que controla onde vivem, o que fazem ¢, claro, que “problemas” podem
ter. A sociedade do conhecimento, por definigio, ¢ uma sociedade competitiva; com-
o conhecimento acessivel a todos, espera-se que todos possam encontrar seu lugar,
que se aperfeicoem e que tenham aspiragdes. Trata-se de uma sociedade na qual
muito mais pessoas podem ser bem-sucedidas. Mas também ¢, conseqlientemente,
por definigdo, uma sociedade em que muito mais pessoas podem falhar ou, pelo
menos, chegar em scguﬁdo lugar. E mesmo que isso ocorra apenas porque a aplica-
cio do conhecimento ao trabalho tenha rornado as sociedades desenvolvidas tao
mais ricas do que qualquer sociedade anterior poderia ter sonhado em ser, as falhas,
scja pobreza ou alcoolismo, agressio a mulheres ou delinqiiéncia juvenil, s3o vistas
como falhas da sociedade. Numa sociedade tradicional elas sio accitas como inevitd-
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veis. Na sociedade do conhecimento, sio consideradas uma afronta, nio sé a0 senso
de justiga, mas também 2 capacidade ¢ auto-respeito da sociedade.

Quem, entdo, na sociedade do conhecimento, cuida das rarefas sociais? Nio
podemos mais ignord-las, mas a comunidade tradicional ¢ incapaz de tratar delas.

Duas respostas surgiram neste século — a resposta da maioria ¢ uma opiniio
divergente. E ambas provaram estar erradas. A

A resposta da maioria remonta hd mais de cem anos, aproximadamente a 1880,
quando a Alemanha de Bismarck deu os primeiros passos vacilantes em diregao ao
Estado de bem-estar social. A resposta: os problemas sociais podem, devem e precisam
ser resolvidos pelo governo. E provavelmente ainda a resposta aceita pela maioria das
pessoas, especialmente nos paises desenvolvidos do Ocidente embora as proprias pes-
soas realmente nao acreditem nela. Esta solucio foi completamente desaprovada.

Os governos modernos, principalmente a pardr da Segunda Guerra Mundial,
transformaram-se numa grande burocracia do bem-estar em todos os lugares. E hoje, a
maior parte do orgamento de todos os paises desenvolvidos ¢ destinado a “dircicos
adquiridos”, ou seja, o pagamento de todos os tipos de servicos sociais. E, no entanto,
em todos os paises desenvolvidos, em vez de mais sauddvel, a sociedade escd ficando
maisglfcfl{la, e os problemas sociais se multdplicam. O governo tem um importante
papel a desempenhar nas tarefas sociais — o papel de legislador, de criador de padroes
e, até um ponto significativo, de tesoureiro. Mas como 6rgao que executa servicos soci-
ais, ele se mostrou quase que totalmente incompetente — ¢ hoje sabemos porqué.

A segunda opiniio, divergente, foi primeiramente formulada por mim em meu
livro de 1942, The future of industrial man. Argumentei entdo que a nova organiza-
¢30 — e cinqlienta anos atrds isso representava a grande empresa — teria de ser a
comunidade na qual o individuo encontraria status e funcio, e que a comunidade
industrial se tornaria o local em que, ¢ por intermédio do qual, as tarefas sociais
seriam organizadas. No Japo (embora de forma bastante independente e sem nada
me dever) o grande empregador— 6érgdo do governo ou empresa — de fato procu-
rou tornar-se o “grupo comunitdrio” de referéncia para seus empregados. O “empre-
go vitalicio” foi apenas uma das confirmagées disso. Moradia, planos de saide, férias
e outros beneficios oferecidos pela empresa indicam para o empregado que o empre-
gador, e principalmente a grande empresa, € ao grupo comunitdrio o sucessor da
antiga vila e da andga familia. Mas isso tcambém nio funcionou.

H4, de faro, a necessidade, priacipalmence no Ocidente, de levar o empregado
a0 controle, cada vez maior, da comunidade induscrial. O que hoje chamamos de
“delegagio de poder” ¢ muito semelhante s que me referi hd mais de cinqlienta
anos, mas essa delegacao nio cria uma comunidade, tampouco a estrutura pela qual
as tarefas sociais da sociedade do conhecimento podem ser realizadas. Na verdade,
praticamente todas essas tarefas, scja a de proporcionar educacio ou atendimenco
médico, tratar de anomalias e enfermidades de uma sociedade desenvolvida e especial-
mente rica, como o uso excessivo de ilcool e drogas, ou solucionar problemas de
incompeténcia e irresponsabilidade como os que ocorrem nas “subclasses” das cida-
des americanas — estao fora do ambirto da instituicio empregadora.
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A instituigio empregadora € ¢ continuard sendo uma “organiza¢io”. O refaciona-

mento entre ela ¢ o individuo nio é 0 mesmo que ocorre entre um “membic’ ¢ g

“comunidade”, isto ¢, um elo bidirecional e inquebrdvel. Para sobreviver, ela L

de flexibilidade de emprego. Mas também, cada vez mais, os empregados qualifii-.-
dos, ¢ principalmente as pessoas dotadas de conhecimento avangado, véem a organi-
za¢3o COMO um INSrumMento para atender aos proprios objctivos ¢, portanto, ressen-
tem-se — progressivamente mesmo no Japao — de qualquer tencativa de sujeitd-los
3 organizagio como comunidade, isto ¢, de seu controle, da exigéncia de se compro-
meterem com ela por toda a vida, e da exigéncia de subordinarem suas préprias
aspiragoes as meas e valores dela. [sso se torna inevitdvel, pois o possuidor de conheci-
mento, como jd dissemos, é dono de seus “instrumentos de produ¢ao” e tem a liberdade
de ir para onde quer que as oportunidades de eficiéncia, realizagio e progresso pare-
¢am melhores.

A resposta certa 2 pergunta “Quem enfrenta os desafios da sociedade do conheci-
menco?” nio é, pois, “o governo”, tampouco “a organizagio empregadora”. E um
setor social, novo e independente.

Essas organizagdes do setor social atendem progressivamente a um segundo ¢
igualmerite importante objetivo. Elas criam cidadania. A sociedade e a politica moder-
nas tornaram-se tao amplas e complexas que nZo ¢ mais possivel exercer a cidadania,
isto €, a participagio responsivel. Tudo que podemos fazer como cidadaos é votar
uma vez a cada poucos anos e pagar impostos o tempo todo. Como voluntdrio em
uma institui¢do do setor social, o individuo pode, novamente, exercer um efeico
importante sobre os fatos.

Nenhum conceico foi descartado tao depressa quanto o do “homem organiza-
cional”, que hd quarenta anos era aceito quase em toda a parte. De fato, quanto mais
satisfacério € o trabalho qualificado de uma pessoa, mais ela precisa de uma esfera de
atividade comunitdria independente.

O novo pluralismo

O surgimento de uma sociedade de organizagoes desafia a fungio do governo.
Todas as carefas sociais nesta sociedade estao passando paulatinamente para organiza-
¢des individuaic, cada qual criada para determinada arefa social, quer seja educagio,
atendimento médico ou limpeza de ruas. A sociedade, portanto, estd rapidamente se
tornando pluralista. No encanto, nossas teorias politicas ¢ sociais ainda imaginam
uma sociedade na qual n3o hd cencros de poder exceto o governo. Destruir ou, pelo
menos, tornar incapazes todos os outros centros de poder foi, de fato, a principal
ofensiva histérica e politica no Ocidente durante 500 anos, do século XIV em dian-
te, culminando nos séculos XVIII e XIX quando (excero nos EUA) essas instituigdes
tendo sobrevivido — por exemplo, as universidades ou as igrejas estabelecidas —-
tornaram-se 6rgios do Estado e seus empregados, funciondrios publicos. Mas entao,
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comegando imediatamente em meados do século XIX, novos centros se desenvolve-
ram — o primeiro, a nova empresa comercial, surgiu aproximadamente em 1870. E
desde entao foi criada uma nova organizacao apds outra.

No antigo pluralismo, o feudalismo na Europa da Idade Média, ou no periodo
Edo do Japio dos séculos XVII ou XVIII, todos organismos pluralistas, quer fosse o
bario feudal na Inglaterra da Guerra das Rosas ou o daimyo — o senhor lncal — no
Japao do periodo Edo, tentaram controlar tudo que ocorria em suas comunidades.
Ou pelo menos procuravam impedir que qualquer outra pessoa controlasse quaiquer
aspecto ou instituigdao da comunidade dentro de seus dominios.

Mas na sociedade de organizagdes, cada uma das novas instituigdes preocupa-se
somente com seu proprio objetivo e missao. Elas nio reivindicam poder sobre nada
mais, mas também nio assumem a responsabilidade por mais nada. Quem, entao,
preocupa-se com 0 bem comum?

Este sempre foi o principal problema do pluralismo e nenhuma de suas manifes-
tagoes anteriores foi capaz de soluciond-lo. O problema volta agora, mas com nova
aparéncia. Até o momento, ele tem sido visto como a imposigao de limites a essas
instituicdes, ou seja, proibindo-as de fazer coisas no cumprimerto de sua missio,
fungao e interesse que invadam o dominio publico ou desrespeitem as normas publi-
cas. As leis contra discriminagao — por raga, sexo, idade, educagao, saide, e assim
por diante — que proliferaram nos EUA nos dltimos quarenta anos proibem o com-
portamento socialmente indesejdvel. Mas questionamos com mais freqiiéncia a “res-
ponsabilidade social” dessas instituicbes: “O que elas teriam de fazer — além de
desempenhar as proprias fungoes — para promover o bem publico?” Essa, porém —
embora aparentemente ninguém perceba — ¢ uma exigéncia para a volta ao antigo
pluralismo, o pluralismo do feudalismo. E uma exigéncia para que autoridades privadas
assumam o poder publico.

O exemplo oferecido pelo ensino nos EUA deixa extremamente claro que esse
fato poderia ameagar seriamente o funcionamento das novas organizagoes.

O novo pluralismo conserva o antigo problema — quem cuida do bem comum
quando as instituigoes dominantes da sociedade atendem apenas a seu préprio objeti-
vo? Mas apresenta também uma nova dificuidade: como manter o desempenho das
novas institui¢oes e conservar, 20 mesmo empo, a sociedade coesa? Esse fato torna o
surgimento de um setor social forte e atuante duplamente importante ¢ é outra razao
para que este setor seja cada vez mais essencial ao desempenho, se nio 4 coesdo, da
sociedade do conhecimento.

Quando o conhecimento se tornou o recurso econdmico principal, a integracio
de interesses — e com ela a integragio do pluralismo de uma nova sociedade organizada
— comegou a se desintegrar. Cada vez mais, os inreresses nio-econdmicos estao se
wransformando no novo pluralismo, nos “interesses especiais”, nas organizagdes de
“causas tnicas”, ¢ assim por diante. Cada vez mais, a politica n3o trata de “quem
consegue o qué, quando e como”, mas de valores, cada giial considerado como absolu-
to. A politica trata do “direito de viver” do embrido no tiero e de aborrtar essc embrido.
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Trata do ambiente. Trata de conquistar igualdade para grupos que se dizem oprimi-
dos e discriminados. Nenhuma dessas questoes ¢ econdmica. Todas sio fundamencal-
mente morais.

Pode-se chegar a um acordo quanto a inceresses econdmicos, ¢ ¢ ao apoiar-se neles
que a politica encontra seu grande poder. “Metade de um pao ainda ¢ pao” ¢ um ditado
significativo, mas “meio bebé”, na histéria biblica do julgamento de Salomio, nio ¢ meia
crianga, ¢ um caddver ¢ um pedago de carne. Nio hi possibilidade de se chegar a um
acordo. Para um ambientalista, “meia espécie ameagada” ¢ uma espéeie extinta.

[sso agrava grandemente a crise do governo moderno. Jornais ¢ comentariscas
ainda tendem destacar o quc ocorre em (ermas econdomicos em Washington, Lon-
dres, Bonn ou Téquio, mas um admero cada vez maior de lobistas que definem as
leis e agdes governamentais deixam de fazer lobby por interesses econdmicos. Eles
fazem lobby a favor ¢ contra medidas que eles — e quem os pagam — consideram
morais, espirituais ¢ culturais. E cada um desses novos interesses morais, cada qual
representado por uma nova organizagio, alega ser absoluto. Dividir seu pio nao ¢
fazer concessaes, ¢ rraicio.

Portanto, no hi na sociedade de organizagoes nenhuma forca integradora que
retina organizagoes individuais numa sociedade ¢ torne a comunidade coesa. Os
partidos tradicionais — talvez as criagées politicas mais bem-sucedidas do século
XIX — n&o podem mais integrar grupos divergentes ¢ pontos de vista discordantes
em uma busca comum pelo poder. Em vez disso, cles se tornam campos de baralha
entre grupos, cada qual lutando por uma vitéria absoluta e nio contentes com nada
além da rendigio otal do inimigo.

Isso faz surgir a pergunta de como formar o governo de modo que ele funcione
novamente. Em paises que detém uma tradigao de sélida burocracia independente,
notadamente o Japio, a Alemanha e a Franga, o servigo publico ainda procura man-
ter o governo unido. Mas mesmo nesses paises a coesio do governo estd sendo pro-
gressivamente enfraquecida por interesses especificos e, acima de cudo, por interesses
nio-ccondmicos, morais e especiais.

Desde Maquiavel, hd quase quinhentos anos, a ciéncia politica vem se preocupan-
do principalmente com o poder. Maquiavel — ¢ cientistas politicos ¢ politicos de-
pois dele — consideram ponto pacifico que o governo possa funcionar quando de
posse do poder. Hoje, cada vez mais, as questdes a serem tratadas sio: “Quais sio as
fungdes das quais o governo pode abrir mio ¢ quais as que precisa desempenhai?” e
“Como pode o governo ser organizado de modo a desempenhar essas funcdes em
2 sociedade de orgainizagdes”™?

No século XXI cerramente a agitagao ¢ o desafio social, econdmico e politico
prosseguirao, pelo menos nas primeiras décadas. A Era de Transformacoes Sociais ain-
da nao chegou ao fim. E os desafios que se avizinham podem ser ainda mais sérios e
desanimadores do que os trazidos pelas transformacaes sociais ocorridas no século XX

No entanto, nio teremos nem mesmo uma chance de resolver esses problemas
novos ¢ os que se avizinham, a menos que prineiro tratemos dos desafios apresentados
pelos avangos que jd so fatos consumados, relatados em seges anteriores deste capitulo.
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Eles representam as tarefas prioritdrias. Pois somente se tentarmos domind-las po-
deremos, nos paises desenvolvidos, democrdticos e de livre mercado, esperar atingir
uma coesao social, uma economia atuante ¢ a capacidade do governo necessarias para
enfrentar os novos problemas. A primeira ordem das empresas — para socidlogos,
ciendistas politicos ¢ economistas; para educadores; para executivos de empresas; politi-
cos ¢ lideres de organizagdes sem fins lucrativos, ¢ para pessoas de todas as posicoes
sociais, como pais, empregados, cidadaos — ¢é trabalhar nessas tarefas prioritirias, para
as quais somente em poucos casos temos solucdes, nem sempre testadas. —

Se o século XX foi um século de transformagdes sociais. o século XXI precisa se
caracterizar por inovagaes sociais ¢ politicas.
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O trabalhador de conhecimento

COmMO O maior ativo’

Na sociedade atual, o conhecimento ¢ o recurso bésico para os individuos e para
a cconomia em geral. A terra, a mao-de-obra ¢ o capital — os tradicionais fatores de
produgio — nao desaparecem, mas se tornam secunddrios. Eles podem ser obtidos,
e facilmente, contanto que haja conhecimento especializado. Ao mesmo tempo, no
entanto, o conhecimento especializado em si ndo produz nada. Pode se tornar produ-
tivo apenas quando ¢ integrado a uma tarefa. E ¢ por isso que a sociedade de conhe-
cimento também ¢ uma sociedade de organizagdes: o objetivo e a funcio de toda
organizagio, comercial ou nio, ¢ a integragio de conhecimentos especializados em
uma tarefa comum.

Se a histéria puder nos servir de guia, essa transformagio nio se completard
antes de 2010 ou 2020. Portanto, € arriscado querer prever em detathes 0 mundo que
estd emergindo. Mas, acredito que podemos descobrir com alto grau de probabilida-
de quais as novas questdes que surgirio.

Em pardicular, j& conhecemos as tensées ¢ questdes centrais que atingem a
sociedade de organizagdes: a tensio criada pela necessidade que a comunidade tem
de estabilidade e pela necessidade de a empresa desestabilizar as coisas; o relaciona-
mento entre individuo e a organizacio e as responsabilidades de cada um com o
vuity; ¢ tenusdo que surge da necessidade de autonomia da organizagio e do interes-
sc da sociedade no Bem Comum; a demanda crescente por organizages social-

" Este capitulo foi extraido de Managing in a time of great change, publicado em 1995.
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mente responsdveis; a tensio entre especialistas com conhecimentos especificos ¢ a ne-
cessidade da organizagao de que esses especialistas trabalhem como equipe. Todas essas
serao preocupagdes centrais, principalmente no mundo desenvolvido, dentro dos proé-
ximos anos. Nio serdo resolvidas por pronunciamento nem por filosofia ou legislacio.
Serao resolvidas onde se originam: na organizagao individual e no escritério do gerene.

A organizagio como forca desestabilizadora

A sociedade, a comunidade e a familia sio institui¢bes conservadoras. Elas pro-
curam manter a estabilidade e impedir as mudancas, ou pelo menos tornd-las mais
lentas. Mas, a organizacio moderna ¢ uma for¢a desestabilizadora. Ela precisa estar
organizada para inovar e a inovagio, como o grande economista austro-americano
Joseph Schumpeter disse, ¢ a “destruicao criativa”. E ela precisa estar organizada para
abandonar sistematicamente aquilo que estiver estabelecido, habicual, familiar e c6-
‘modo, quer isso signifique um produto, um servico ou um processo; um conjunto de
habilidades; relages humanas e sociais; ou a organizagio em si. Em suma, ela precisa
estar organizada para uma mudanca constante. A funcio da organizacio ¢ aplicar o
conhecimento no trabalho, nos produtos e processos, na concep¢ao do trabalho; no
conhecimento em si. O conhecimento, por sua natureza, muda rapidamente, ¢ as
certezas de hoje sempre se tornam absurdos de amanha.

Na sociedade das organizacées, ¢ seguro supor que aquele que tiver qualquer
conhecimento terd de adquirir novos conhecimentos a cada quatro ou cinco anos ou
ficard obsolero.

Isto é duplamente importante porque as mudangas que afetam um cabedal de

conhecimentos mais profundamente nio emanam, como regra, de seu préprio do-
minio.

Depois que Gutenbcrg usou pela primeira vez lecras mévelis, praticamente nio hou-
ve mudanga no oficio de imprimir durante 400 anos — acé que apareceu 0 motor a
vapor. O maior desafio nas ferrovias nio veio das mudancas nelas mesmas, mas do
carro, do caminhio e do avido. A inddscria farmacéutica estd sendo profundamence
mudada hoje pelo conhecimenco vindo da genética e da microbiologia, disciplinas de

que poucos bidlogos ouviram falar quarenca anos acrés.

De modo algum nio ¢ apenas a ciéncia ou a tecnologia que cria novos conheci-
fmentos e torna os antigos conhecimentos obsoletos. A inovacio social tem uma im-
portancia igual e muitas vezes maior do que a inovagio cientifica.

De fato, o que desencadeou as atuais crises mundiais na mais soberba das insticui-
¢oes do século XIX, o banco comercial, nio foi o compurtador nem qualquer outra

mudanga tecnolégica. Foi a descoberta, por parte de no-banqueiros, de que um andi-
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go instrumento financeiro, até entao bastante desconhecido, os papéis de curto prazo,
poderia ser usado para financiar empresas e, assim, privaria os bancos do negécio sobre
qual eles tiveram um monopdlio durante 200 anos ¢ que lhes permitiu obter a maior
parte de sua renda: o empréstimo comercial. A maior mudanca de todas, provavelmen-
te, s¢ja que nos tltimos quarenta anos, a inovagao intencional — tanto técnica quanto

social — tem se tornado uma disciplina organizada que pode ser ensinada e aprendida.

Nem a rdpida mudanga baseada em conhecimento estd confinada 2 empresa,
como muitos ainda acreditam. Nenhuma organizagao nos cingiienta anos desde a
Segunda Guerra Mundial mudou mais do que o exército norte-americano. Os uni-
formes permaneceram os mesmos. Os titulos hierdrquicos também. Mas as armas
mudaram totalmente, como a Guerra do Golfo de 1991 demonstrou; as doutrinas e
os conceitos militares mudaram ainda mais acentuadamente, como também as estru-
turas organizacionais, as estruturas de comando, os relacionamentos e as responsabi-
lidades dos servicos das forcas armadas.

Do mesmo modo, pode-se prever com scguranga que nos préximos cinqiienta
anos, as escolas e as universidades mudario cada vez mais radicalmente do que o
fizeram desde que assumiram o atual formaro hd mais de 300 anos, quando se reor-
ganizaram em torno do livro impresso. O que ird forcar essas mudangas ¢, em parte,
a nova tecnologia, como computadores, videos e transmissoes via satélite; em parte as
demandas de uma sociedade baseada em conhecimenrto, na qual a aprendizagem
organizada deve se tornar um processo ao longo da vida para os trabalthadores intelec-
tuais; e, em parte, 2 nova teoria sobre como os seres humanos aprendem.

Para os gerentes, a dinimica do conhecimento impoe um imperativo claro:
toda organizagdo precisa construir a administragio da mudanga em sua prépria es-
trutura. Por um lado, isto significa que toda organizagio precisa se preparar para
abandonar tudo o que faz. Os gerentes precisam aprender a questionar, a cada poucos
anos, todo processo, produto, procedimento e politica: “Se ainda nio estivéssemos
fazendo isso, farfamos agora, sabendo o que sabemos atualmente?” Se a resposta for
n3o, a organizagio precisa perguntar: “Entdo, o que faremos agora?” E ela precisa
fazer algo, e ndo dizer: “Vamos fazer outro estudo”. De fato, as organizagdes devem,
cada vez mais, planejar a eliminagao de um produto, de uma politica econémica ou
de uma prdtica bem-sucedida, em vez de tentar prolongar a vida deles

algo que acé
entdo apenas algumas grandes empresas japonesas fizeram.

Por outro lado, toda organizagao deve se dedicar a criar 0 novo. Especificamente,
toda administragio precisa recorrer a trés priticas sistemdticas. A primeira delas ¢ o
aprimoramento continuo de tudo o que a organizago faz, processo este chamado de
kaizen pelos japoneses. Todo artista em toda a histéria praticou o kaizen, ou O auto-
aprimoramento continuo, organizado. Mas, até aqui s os japoneses — talvez devido 2
sua tradicao zen — incorporaram-no em sua vida e no trabalho didrios de suas organi-
zacoes empresariais. O objetivo do kaizen é aprimorar um produto ou servigo de modo
que este se torne um produto ou servigo realmente diferente em dois ou trés ancs.
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Em segundo lugar, toda organizagio terd de aprender a explorar seu conheci-
mento, ou seja, desenvolver a préxima geragio de aplicagdes de seus préprios suces-
sos. Novamente, as empresas japonesas sio as que @m se saido melhor nisso, até
agora, como ¢ demonstrado pelo sucesso dos fabricantes de eletroeletronicos, no de-
senvolvimento de um novo produto atrds de outro da mesma invengio americana, o
gravador. Mas, a exploragio bem-sucedida de seus sucessos também ¢é uma das forcas
das igrejas pastorais americanas, em rdpido crescimento.

Finalmente, toda organizagio terd de aprender a inovar — ¢ a inovacio agora
pode —- e deve — ser organizada como um processo sistemdtico. E ento, evidente-
mente, volta-se i eliminacio, e o processo recomega. A nio ser que isso seja feito, a
organizagio baseada em conhecimento logo se perceberd obsoleta, perdendo a capa-
cidade de desempenho e, com ela, a capacidade de atrair ¢ manter pessoas com talen-
tos e conhecimentos de quem o desempenho depende.

A necessidade de se organizar para a mudanga também requer um alto grau de
descentralizagio porque a organizagio deve ser estruturada de modo a agilizar as
decisdes. E essas devem se basear na proximidade — com o desempenho, com o
mercado, com a tecnologia, e com todas as diversas mudangas na sociedade, no am-
biente, na demografia, e no conhecimento que oferecem oportunidades para a inova-
30 se forem vistas e utilizadas.

Tudo isto implica, no entanto, que a organizagio da sociedade pés-capitalista
deve incomodar, desorganizar e desestabilizar constantemente a comunidade.

Ela deve mudar a demanda por habilidades e conhecimentos: exatamente quan-
do todos os cursos técnicos universitirios estao preparados para ensinar fisica, as
organizagdes precisam de geneticistas. Quando os funcionidrios de banco sio mais
eficientes como gerentes de empréstimos, eles devem se tornar conselheiros de in-
vestimento.

As empresas devem ter liberdade para fechar fibricas das quais as comunidades
locais dependem para emprego ou para substituir os trabalhadores de cabelos grisa-
thos, que passaram anos aprendendo seu oficio e se tornaram modelos, por rapazes de
vince e cinco anos que entendem de simulagdo por compurador.

Do mesmo modo, os hospitais devem ser capazes de transferir os partos para
um centro indcpendcntc, quando a base de conhecimentos e a tecnologia mudarem
a obstetricia. Devemos ser capazes de fechar um hospital de vez, quando as mudancas
no conhecimento, na tccnologia ¢ na prdtica médica tornam um hospi.tal com menos
de 200 leitos invidvel economicamente e incapaz de dar assiscéncia de primeira linha.
Para um hospital — ou uma escola ou qualquer outra organizagio da comunidade
— descartar sua fungao social, devemos ser capazes de fechd-lo, nio importa o quan-
to ele esteja profundamente arraigado na comunidade local e o quanto seja estimado,
se mudangas na demografia, na tecnologia ou no conhecimento estabelecerem novos
pré-requisitos para o desempenho.
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Mas, cada uma dessas mudangas afeta a comunidade, perturba-a, privando-a de
sua continuidade. Cada uma delas ¢ “injusta”. Cada uma delas desestabiliza.

[gualmente perturbador ¢ outro fato da vida organizacional: a moderna organi-
zacio deve estar em uma comunidade, mas nio pode ser dela. Os membros de uma
organizagdo vivem em um local particular, falam a mesma lingua; enviam scus filhos
para as escolas locais, votam, pagam impostos ¢ precisam se sentir em casa. No entan-
t0, a organizagio nio pode submergir na comunidade nem se subordinar as finalida-
des da comunidade. Sua “cultura” precisa transcender a comunidade.

£ a natureza da tarefa, e nio da comunidade em que a tarefa estd sendo desem-
penhada, que determina a cultura de uma organizagao.

O funciondrio publico americano, embora se oponha ao comunismo, entenderd
imediatamente o que um colega chinés lhe diz sobre as intrigas burocriticas em Pe-
quim. Mas ele ficaria constrangido em scu préprio terricério, Washington, D. C., se
tivesse de participar de uma discussao sobre as promogdes publicitdrias da préxima
semana com os gerentes da rede local de supermercados.

Para realizar sua tarefa, a organizagao precisa estar organizada e ser gerenciada
da mesma forma que outras de seu tipo. Por exemplo, ouvimos muito sobre as dife-
rencas em administragdo entre empresas japonesas e norte-americanas. Mas, uma
grande empresa japonesa funciona de uma forma muito parecida a uma grande em-
presa norte-americana; € ambas funcionam de maneira muito parec.da a uma grande
empresa alemi ou inglesa. Da mesma forma, ninguém terd davidas de que estd em
um hospital (e nao em qualquer outra organizagao), nio importa onde este esteja
localizado. O mesmo € verdadeiro para escolas ¢ universidades, para sindicatos traba-
lhiscas e laboratdrios de pesquisa, para museus ¢ teatros, para observatdrios astrond-
micos ¢ grandes fazendas.

Além disso, cada organizagio tem um sistema de valores que ¢ determinado
por sua tarefa. Em todo hospital no mundo, a assisténcia médica ¢ considerada o
bem maior. Em toda escola do mundo, a aprendizagem ¢é considerada o bem maior.
Em toda empresa do mundo, a produgio ¢ a distribuicao de bens e de servigos sao
consideradas o bem maior. Para que a organizagao tenha um desempenho de alto
nivel, seus membros devem acreditar que o que ela escd fazendo, em dltima andlise,
constitui uma concribuicio para a comunidade ¢ para a sociedade da quai todos
dependem. -

Portanto, a cultura da organizagao sempre cranscenderd a comunidade. Se hou-
ver conflito entre a cultura de uma organizagio ¢ os valores de sua comunidade, a
organizagio deve prevalecer — ou cla nio oferecerd sua contribuigio social. “O co-
nhecimento nio tem fronteiras”, diz um velho provérbio. Tem havido um conflito
entre “cidadios e académicos” desde que a primeira universidade foi estabelecida ha
mais de 750 anos. Mas tal conflito — entre 2 autonomia de que a organizagao precisa
para funcionar ¢ as reivindicacoes da comunidade, entre os valores da organizagio ¢

PR e e
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aqueles da comunidade, entre as decisbes que enfrentam a 0rganizagao e os interesses
da comunidade — ¢ inerente  sociedade das organizagoes.

A responsabilidade social da organizacio

A questdo da responsabilidade social também ¢ inerente 4 sociedade das organi-
zag6es. A moderna organizagio tem e deve ter poder social — e muito. Precisa cer
poder para tomar decisées sobre as pessoas: quem contratar, quem demicir, quem
promover. Precisa ter poder para estabelecer as regras e disciplinas exigidas para pro-
duzir resultados: por exemplo, a atribuicio de cargos e de tarefas e o estabelecimento
de jornadas de trabalho. Precisa ter poder para decidir quais as fibricas que deverd
construir e quais as fibricas que devers fechar. Precisa ter poder para estabelecer
pregos, ¢ assim por diante.

E as nao-empresas tém o maior poder social — muito maior, de faco, que os
empreendimentos comerciais. Poucas organizagbes na histéria concederam o poder
que a universidade tem hoje. Recusar-se a admitir um estudante ou a conceder um
diploma a um estudante ¢ equivalente a banir essa pessoa de carreiras e oportunida-
des. Do mesmo modo, o poder do hospital americano de negar a um médico privilé-
gios de admissio ¢ o poder de impedir esse profissional de exercer a medicina. O
poder do sindicato trabalhista sobre a admissio de um aprendiz ou seu controle do
acesso a0 emprego em uma “oficina fechada”, em que apenas membros do sindicaro
podem ser contratados, confere a este um enorme poder social. |

O poder da organizacio pode ser restrito pelo poder politico. Pode ser sujeico ao
devido processo legal e 3 revisio pelos tribunais. Mas, ele deve ser exercido por orga-
niza¢oes individuais, e nio por autoridades politicas. E por isso que a sociedade pds-
capitalista fala tanto de responsabilidades sociais da organizacio.

E inddl afirmar, como o economista americano e prémio Nobel, Milcon Friedman

faz, que uma empresa tem uma Udnica responsabilidade: o dcscmpenho econdmico.

O desempenho econdémico € a principal responsabilidade de uma empresa.
De fato, uma empresa que nao apresenca lucro pelo menos igual as scu cusio de
capiral € irresponsdvel; gasta recursos da sociedade. O desempenho econdmico ¢ a
base de uma empresa, sem a qual ela nio pode cumprir com quaisquer outras
responsabilidades, nio se pode ser um bom funcionirio, um bom cidadio, um
bom vizinho. Mas o desempenho econdmico nio ¢ 1 unica responsabilidade de
uma empresa, assim como o desempenho educacional nio ¢ a dnica responsabili-
dade de uma escolz, nem a assisténcia médica € a dnica responsabilidade de um
hospiral.

A menos que o poder scja equilibrado pela responsabilidade, ele se torna tirini-
co. Além disso, sem responsabilidade, o poder sempre degenera na falea de acio, e as




Parte 1 A GRANDE MUDANCA NA SOCIEDADE 47

organizagdes devem ter um desempenho. Ento, a demanda por organizagées social-
mente responsdveis nao ird desaparecer; pelo contrério, ird se ampliar.

Felizmente, também sabemos, pelo menos em linhas gerais, como responder ao
problema da responsabilidade social. Toda organizagao deve assumir plena responsa-
bilidade por seu impacto nos funciondrios, no ambiente, nos clientes e em tudo
aquilo e em todos aqueles que por cla forem aferados. Essa ¢ a responsabilidade soci-
al. Mas também sabemos que a sociedade se parecerd cada vez mais com importantes
organizagdes, lucrativas e nao-lucrativas, para combater importantes doengas sociais.
E ¢ melhor estarmos atentos, porque as boas intengdes nem sempre sio responsdveis
socialmente. E um ato de irresponsabilidade uma organizacio aceitar — e mais ainda
procurar assumir — responsabilidades que impediriam sua capacidade de desempe-
nhar sua principal(tarefa e missao ou agir onde nio tem competéncia.

O desempenho da organizacio

O termo “organizagao” passou a ser usado no dia-a-dia. Todos acenam indican-
do entendimento quando alguém diz: “Em nossa organizagio, tudo deve girar em
torno do cliente” ou “Nesta organizagao, eles nunca esquecem um erro”. E, 2 maio-
ria, sendo todas as tarefas sociais em todo pais desenvolvido, é desempenhada em e
por algum tipo de organizaggo.

No entanto, ninguém nos Estados Unidos — ou em qualquer outro lugar — falou
de “organizagdes” até depois da Segunda Guerra Mundial. The concise Oxford dictionary
nem mesmo listava o termo “organization” em seu significado atual na edigzo de 1950.
Foi o surgimento da administragio desde a Segunda Guerra Mundial, o que eu chamo
de “Revolugio da Administragiao”, que nos permitiu ver que a organizagio ¢ separada ¢
distinta das outras instituigbes da sociedade.

Ao contrdrio das comunidades, sociedades ou familias, as organizagoes sao pro-
positalmente concebidas e sempre especializadas. As comunidades e as sociedades sao
definidas pelos vinculos que mantém seus membros unidos, sejam a lingua, a culeu-
ra, a histéria ou a localidade: Uma organizacao ¢ definida por sua rarefa. A orquestra
sinfénica nio tenta curar os doentes; toca musica. O hospirtal cuida dos enfermos,
mas n3o vai tocar Beethoven.

De fato, uma organizagio sé serd efetiva se puder se concentrar em uma tare-
fa. A diversificacao destréi a capacidade de desempenho de uma organizagio, seja
uma empresa, um sindicato trabalhista, uma escola, um hospital, um servico co-
munitdrio ou um templo religioso. A sociedade e a comunidade devem ser
mulddimensionais; sio ambientes. Uma organizagio ¢ uma ferramenca. E como

qualquer outra, quanto mais especializada for, maior sua capacidade de desempe-
nhar sua warefa.
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Uma vez que a moderna organizagio ¢ composta de especialistas, cada um com
sua prépria drea estrita de especializagio, sua missao deve ser muito clara. A organiza-
¢ao deve ser determinada, ou seus membros ficardo confusos. Eles seguirao sua pro-
pria especialidade em vez de se dedicar & rarefa comum. Cada um deles definird
“resultados” em termos de sua prépria especialidade e impord seus valores 2 organiza-
cdo. Somente uma missio focalizada e comum ird manter a organizagio unida ¢
permitird que ela produza. Sem tal missdo, a organizagio logo perderd credibilidade
e, conseqiientemente, sua capacidade de atrair as préprias pessoas de que precisa para
atuar.

E quanto mais uma organizagio se torna uma 0rganizagao de crabalhadores
intelectuais, mais ficil serd abandond-la e mudar-se para outra. Portanto, uma orga-

nizagao estd sempre em CONCOrréncia por seu recurso mais essencial: pessoas qualifi-
cadas, informadas.

O trabalbador de conbecimento como o maior ativo

Todas as organizagdes agora costumam dizer “As pessoas s3o nosso maior ati-
vo”. No entanto, poucas praticam o que pregam, muito menos acreditam verdadeira-
mente nisso. A maioria acredita, embora talvez nio conscientemente, naquilo em
que os empregadores do século XIX acreditavam: as pessoas precisam mais de nés do
que nds delas. Mas, na verdade, as organizagGes pre-isam comercializar a prépria
admissio de seus integrantes, tanto quanto seus produtos e servigos — e ralvez mais.
Elas precisam atrair as pessoas, manter as pessoas, reconhecer e recompensi-las, motiva-
las, atendé-las e deixd-las satisfeitas.

O relacionamento entre os trabalhadores de conhecimento e suas organizagdes
¢ um fendémeno distintamente novo, e nio temos um termo adequado para descrevé-
lo. Por exemplo, um funcionirio, por definigdo, é alguém que ¢ pago para trabalhar.
No entanto, o maior grupo de “funciondrios” nos Estados Unidos consiste dos mi-
[hes de homens e mulheres que trabalham' vdrias horas por semana sem pagar para
uma ou outra organizagao nio-lucradva. Eles so claramente “staft” e se consideram
como tal, mas sio volundirios nio pagos. Do mesmo modo, muitas pessoas que
trabalham como funciondrios nio sio empregadas em qualquer sentido legal, porque
nio rrabalham para {erceiros. Cingiienta ou sesseuia anos aieds dirfaimos que ¢s5as
pessoas (muitas, senao a maioria, sao profissionais educados), sio “independentes’;
hoje dizenfos que sio “auto-empregadas’.

No que diz respeito aos funciondrios que trabalham em ocupagdes subordinadas ¢
rasas — funciondrios de supermercado, a faxineira de um hospirtal, o motorista de
um caminhio de entregas —, as conseqiiéncias dessa nova definigio sao modestas.
Para fins priticos, suas posigGes podem nio ser tao diferentes daquela de quem rece-

be um saldric, o “trabalhador” de antigamente, de quem sio descendentes direcos.
g q
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De fato, esse é exatamente um dos problcmas sociais centrais quc a moderna socieda-

de enfrenta.

Mas.o relacionamento entre a 0rganizagao ¢ 0s trabalhadores intelectuais, que ja
correspondem a pelo menos um ergo € mais provavelmente a dois quintos de todos os
funciondrios, ¢ bem diferente, como o é aquele entre a organizagio ¢ voluntdrios. Eles
s6 podem trabalhar porque existe uma organizagao, por isso cles também sio depen-
dentes. Mas, 20 mesmo tempo, eles possuem 0s “meios de produgio” — seu conheci-
mento. Nesse sentido, sio independentes ¢ apresentam alta mobilidade.

Os trabalhadores de-conhecimento ainda precisam das ferramentas de produgao.
De fato, o investimento de capital feito nas ferramentas do funciondrio de conheci-
mento pode ser superior a0 investimento de capital nas ferramentas do trabalhador de
manufatura. Mas esse investimento de capital ¢ improdutivo, a menos que o trabalha-
dor de conhecimento acrescente a ele o conhecimento que cle possui e que ndo pode
ser tirado dele. Os operadores de mdquina na fsbrica faziam o que lhes pediam. A
mdquina decidia nio sé o que fazer, mas como fazé-lo. O funciondrio intelectual pode
precisar de uma méquina, seja ela um computador, um aparclho de ultra-sonografia ou
um telescépio. Mas a mdquina nao diz 20 trabalhador de conhecimento o que fazer,
muito menos como fazer. E sem esse conhecimento, que pertence 0 funciondrio, a
méquina ¢ improdutiva.

Além disso, os operadores de mdquina, como todos os trabalhadores em toda a
histéria, podem receber ordens quanto a0 que deveriam fazer, como fazer e com que
rapidez. Os trabalhadores de conhecimento nio podem ser supervisionados efetiva-
mente. Se eles nio souberem mais sobre sua especialidade que qualquer um na orga-
nizacio, serdo indteis. O gerente de markering pode dizer a0 pesquisador de mercado
0 que a empresa precisa sabet sobre o design de um novo pfoduto ¢ 0 segmento de
mercado em que deveria ser posicionado. Mas ¢ tarefa do pesquisador de mercado
dizer ao presidente da empresa qual ¢ 2 pesquisa de mercado necessdria, como efetud-
la e qual o significado dos resulcados.

Durante a reestruturacio traumiatica da empresa noree- americana na década de
1980, milhares, senio,centenas de milhares, de funciondrios incelectuais perderam seus
empregos. Suas empresas foram adquiridas, fundidas, divididas ou liquidadas. No en-
tanto, em ‘alguns meses, a maioria deles encontrou novos cmpregos ¢ neles apiicaram
seu conhecimento para trabalhar. O periodo de transicio foi penoso, e em aproximada-
mente 2 metade dos casos, 0 novo emprego N0 pagava fanto quanto o ancerior e podia
nio ser o agraddvel. Mas os téenicos, profissionais e gerentes demitidos viram que
tinham o “capital”, o conhecimento: tinham os meios de produgao, enquantco a organi-
zacao tinha as ferramentas de produgio. Os dois precisavam um do outro.

Uma conseqiiéncia desse novo relacionamento — ¢ ¢ outra nova ensio na so-
ciedade moderna — ¢ que a fidelidade n3o pode mais ser obtida pelo contracheque.
A organizagio deve ganhar a fidelidade provando aos seus funciondrios com conieci-
mentos especificos que ela lhes oferece oportunidades excepcionais para empregé-los
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no trabalho. Nio faz muito tempo faldvamos de “mio-de-obra”. Cada vez mais esta-
mos falando de “Recursos Humanos”. Esta mudanga nos lembra que ¢ o individuo,
e principalmente o funciondrio qualificado e com conhecimentos, que decide em
grande medida qual serd sua contribuigio na organizagao e qual serd a extensio do
rendimento de seu conhecimento. :

Uma vez que 2 moderna organizagio consiste de especialistas intelectuais, ela
precisa ser uma organizagao de iguais, de colegas e associados. Nenhum conhecimen-
to se classifica como superior a outro; cada um ¢é julgado por sua contribuigio  tarefa
comum, e nic por qualquer superioridade ou inferioridade inerente. Portanto, a

moderna organizagdo nio pode ser de chefe e subordinado. Ela deve ser organizada
como equipe.

Sociedade de organizagoes sem precedentes

A sociedade de organizagbes nao tem precedentes na histéria da humanidade.
Nio tem precedentes em sua capacidade de desempenho porque cada uma de suas
organizagdes constituintes é uma ferramenta altamente especializada, destinada a uma
tarefa especifica e porque cada uma se bascia na organizagio e no emprego de conhe-
cimento. Nio tem precedentes em sua estrutura. Mas também n3o tem'precedenres
em suas tensdes e problemas. Nem todos esses sdo sérios. De fato, jd sabemos como
resolver alguns deles — questdes de responsabilidade social, por cxemplo.(Mas, h4
outras dreas em que nio sabemos a resposta certa ¢ onde nio podemos nem mesmo
estar fazendo as perguntas certas.

H4, por exemplo, a tensio entre a necessidade que a comunidade tem de conri-
nuidade e de estabilidade e a necessidade da organizagio de ser inovadora e
desestabilizadora. H4 a divisdo entre os “letrados” e os “gerentes”. Ambos sao necessd-
rios: os primeiros para produzir conhecimento, e os tliimos para aplicar conheci-
mento e tornd-lo produtivo. Mas os primeiros concentram-se nas palavras e idéias, e
os ultimos, nas pessoas, no trabalho e no desempenho. Hd a ameaga a prépria base da
sociedade de organizagdes — a base de conhecimento — que surge da especializagao
cada vez maior da mudanga de conhecimento para conbhecimentos. Mas o maior desa-
fio, e 0 mais dificil de<odos, é aquele apresentado pelo novo pluralismo da sociedade.

Durante mais de seiscentos anos nenhuma sociedade teve tantos centros de
poder quanto a sociedade em que vivemos hoje. A Idade Média conhecia realmente o
pluralismo. A sociedade era composta de centenas de centros de poder autdbnomos,
concorrentes: os senhores feudais e cavaleiros, dioceses isentas de obrigagdes,
monastérios autdnomos, cidades “livres”.

Em aleuns locais, como no Tirol, nrovincia da Austria, por exemplo, havia até mes-
tel r ? t
mo “camponeses livres”, nio subordinados a ninguém, exceto ao Imperador. Havia

ainda grémios de artesios e ligas comerciais transnacionais como os Mercados
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Hanseéticos e os bancos comerciais de Florenga, cobradores de impostos e pedigios,
“parlamentos” locais com poderes legislativos e com o poder de aumentar os impostos,

exércitos privados, disponiveis para contraragio e muito mais.

A histéria moderna na Europa — e igualmente no Japao — tem sido a histdria
da subjugagao de todos os centros concorrentes de poder por uma autoridade central,
primeiro chamada “principado” e depois, “estado”. Em meados do século XIX o
estado unitdrio havia triunfado em todos os paises desenvolvidos, exceto nos Estados
Unidos, que permaneceram profundamente pluralistas em suas organizagbes religio-
sas e educacionais. De fato, a aboli¢do do pluralismo foi a causa “progressiSta” duran-
te quase seiscentos anos.

Mas, justamente quando o triunfo do estado parecia assegurado, surgiu a pri-
meira nova organizagio — a grande empresa. (Isto, obviamente, sempre acontece
quando o “fim da histéria” ¢ anunciado.) Desde entdo, tem surgido uma nova orga-
nizacdo apés a outra. E as antigas organizagdes como a uiiiversidade, que na Europa
pareciam ter permanecido sob o controle de governos centrais, voltaram a ser aut6-
nomas. Por incrivel que parega, o totalitarismo do século XX, principalmente o co-
Mmunismo, representou a tltima tentativa desesperada de salvar a antiga e antes pro-
gressista crenga de que hd apenas um centro de poder e uma organizagao, em vez de
um pluralismo de organizagbes concorrentes € auténom-s.

Essa tentativa fracassou, como sabemos. Mas o fracasso da autoridade central, em
si e por si, ndo faz nada para tratar das questoes decorrentes de uma sociedade pluralista.

Para ilusirar, considere uma histéria que muitas pessoas ouviram ou, para ser
mais preciso, ouviram equivocadamente.

Durante sua vida, Charles E. Wilson foi uma personalidade proeminente nos Esta-
dos Unidos; primeiro como presidente e diretor-presidente da General Motors, na
época a maior fabricante do mundo e de maior sucesso, ¢ em seguida como Secretdrio
de Defesa na administragao Eisenhower. Mas, se Wilson ¢ lembrado hoje ¢ por algo
que ele ndo disse: “O que é bom paraa General Motors é bom para os Estados Unidos”.
O que Wilson disse na realidade, em suas audiéncias de confirmagao em 1953 para o
cargo no Departamento de Defesa foi “O que é bom para os Estados Unidos ¢ bom
para a General Motors™.

Wilson tentou corrigir a citagio equivocada durante toda a sua vida. Mas, ninguém
lhe deu ouvidos. Todos afirmavam que “se ele nao disse isso, cerramente acredita nisso

— de fato ele deveria acreditar nisso”.

Pois, conforme se tem dito, 0s executivos de uma organizagio — seja uma
empresa, uma universidade, um hospital ou um grupo de escorteiros — devem acre-
ditar que sua missio e rarefa s3o as mais importantes da sociedade como a fundagzo
para todo o restante. Se cles nio acreditam nisso, sua organizagio logo perderd a fé
em si, sua autoconfianca, seu orgulho e a capacidade de se desempenhar.
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A diversidade, que ¢é caracteristica de uma seciedade desenvolvida e que fornece
sua grande forga, s6 ¢ possivel por causa das organizagées especializadas, de tarefas
tinicas que temos desenvolvido desde a Revolugao Industrial e, principalmente, du-
rante os dltimos cinqiienta anos. Mas, o aspecto que lhes dd a capacidade para fun-
cionar bem ¢ precisamente que cada um ¢ autdnomo ¢ especializado, informado
apenas por sua propria missao ¢ visao estritas, por seus proprios valores, e ndo por
qualquer consideragdo de sociedade e de comunidade.

Portanto, voltamos a0 antigo — e nunca resolvido — problema da sociedade
pluralista: quem cuida do bem comum? Quem o define? Quem equilibra as metas e
os valores distintos e muitas vezes concorrentes das instituigdes da sociedade? Quem
toma as decisGes de trade-off * e com base em que critérios elas devem ser tomadas?

O feudalismo medieval foi substituido pelo estado de soberania unitdria porque
nio podia responder a essas perguntas. Mas o estado de soberania unitdria agora foi
substituido por um novo pluralismo — de fungio e nio de poder politico — porque

“nao podia satisfazer as necessidades da sociedade no desempenho das tarefas necessi-

rias da comunidade. Esta, na anilise final, ¢ a ligio mais fundamencal a ser aprendida
do fracasso do socialismo, do fracasso da crenga em todo o estado abrangente e todo-
poderoso. O desafio que enfrentamos agora, e principalmente nas democracias de-
senvolvidas, de livre mercado, ¢omo nos Estados Unidos, ¢ fazer o pluralismo de
organizagoes autdnomas, baseadas no conhecimento, redundar tanto no desempe-
nho econdmico quanto na coesdo politica e social.

* Decisdes bascadas na andlise das vantagens e desvantagens de duas agdes alternativas, na maioria das vezes

2xcludentes (N. da T)).
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Os novos paradigmas da
administragao’

Premissas bdsicas sobre a realidade

As premissas bisicas sobre a realidade sao os paradigmas de ciéncias sociais camo
2 administracao. Os erudiros, escritores, professores ¢ profissionais desse campo

costumeiramente as &m no subconscic.te. No entanto, s3o essas premissas que ae-

terminam, de modo geral, o que a disciplina — cruditos, escritores, prolessores ¢
profissionais — entende como realidade. As premissas bisicas da disciplina sobre a
realidade determinam o que ela focaliza. Determinam o que uma disciplina conside-

ra como “fatos” e, na realidade, o que considera que seja o dominio da pro;
plina. De modo geral, as premissas também determinam o que nao estd sendo cans
derado na disciplina ou que estd sendo posto de lado como “excecao importuna .
Decidem o que, em uma dada disciplina, ¢ objeto de atengao ¢ o que é negligenciado
ou ignorado.

No entanto, a despeito de sua importincia, as premissas raramente 530 an
das, estudadas, desafiadas — e, de fato, raramente s30, a0 MENOS, explici

Para uma disciplina social como a administragao, as premissas s3o, na i
muito mais imporgantes do que os paradigmas para uma ciéncia natural. O pé
—_isto €&, a teoria geral preponderante — nio causa impacto sobre 0 univers<
Quer o paradigma afirme que o Sol gira 20 redor da Terra ou que, 20 <on
Terra gira ao redor do Sol, isso nio terd nenhum efeito sobre o Sol ou
E 2 ciéncia natural trata do comportamento dos objeros. Uma disciplina social ot

* Este capitulo foi extraido de Management challenges for the 21" cenitury, publicado em 1999.
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a administragio, porém, trata do comportamento de pessoas ¢ de instituigdes huma-
nas. Os profissionais tendem a agir ¢ a se comportar do modo como as premissas da
disciplina dizem que devem fazé-lo. Mais importante ainda, a realidade de uma cién-
cia natural, o universo fisico e suas leis, nio muda (ou caso mude, a mudanga ocorre
a0 longo de um éon nao de um século ¢ muito menos de décadas.) O universo social
5o tem “leis naturais” dessa espécie. Portanto, estd sujeito 3 mudanga continua E
isso quer dizer que as premissas que eram vilidas ontem, podem tornar-sc invalidas e,
de fato, totalmente ilusérias, em curto espago de tempo.

O mais importante em uma disciplina social como a administragao sao, por-
tanto, as premissas bdsicas. E mudangas nas premissas bdsicas s3o mais importantes
ainda.

Desde o inicio do estudo da administracio — e ele s6 apareceu verdadeiramente
na década de 1930 — dois conjuntos de premissas referentes as realidades da adminis-
tragio foram sustentados por grande parte dos eruditos, escricores e profissionais.

Um conjunto de premissas fundamenta a disciplina da administragio:

ot

. Administragio ¢ administragao de empresas.
2. H4 — ou deveria haver — uma estrutura org(znz'z/zcion/zl correra.
3. H4 — ou deveria haver — uma maneira correta de administrar pessoas.

Outro conjunto de premissas fundamenta a prdtica da administragao:
. Tecnologias, mercados e usudrios finais sio dados.

. O escopo da administragio pode ser definido legalmente.
. A administragio ¢ totalmente focada.

N

. A economia como ¢ definida pelas fronteiras nacionais é a “ecologia” do «i

endimento e da administragao.

Administracdo é administragdo de empresas

C

Para a maioria das pessoas, internas ou externas a administraao, essa premissa ¢
considerada evidente por si s6. De faro, escritores, profissionais da administragio ¢ ©

QO

- »
= ~
Y-

1 = | R 1 . .
publico ieigo em geral nem mesmo ouvent a pudavia “adininistragio’; ouvem, aufc

maticamente, administracao de empresas.

A origem dessa premissa sobre o universo da administragio ¢ bascante recence.
Antes da década de 1930, os poucos escritores ¢ filssofos que estudavam a adrinis-
tracio — comecando com Frederick Winslow Taylor ao final do século XIX e termi-
nando com Chester Barnard pouco antes da Segunda Guerra Mundial — tnham

como premissa que 2 administragzo de empresas er: 2penas um subproduto da admi-

nistragio geral e que as diferengas entre a administrag

¢ umaempresa e a adminis-
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tracao de qualquer outra organizagio cram 3o pequenas quanto as diferengas entre
duas racas de cachorros.

O que fez com que administracdo fosse identificada como administragao de
empresas foi a Grande Depressao, com sua hosdlidade contra as empresas € Gesprezo
pelos seus executivos. Para nao ser manchada com a mesma pecha das empresas, a
administracio no setor piblico foi rebatizada de “Administragio Publica” e conside-
rada uma disciplina a parte — com departamentos proprios nas universidades, sua
prépria terminologia ¢ scu proprio plano de carretra. Ao mesmo tempo — ¢ pela
mesma razio — o que tinha comegado como um estudo da administragao em um
grande hospital (por exemplo, o realizado por Raymond Sloan, irmdo mais novo de
Alfred Sloan da GM) foi considerado uma disciplina a parte e bartizado de “Adminis-
tracio Hospitalar™.

Em outras palavras, nao chamd-la de administragao era o “politicamente corre-
0" durante os anos da Depressao.

No periodo do pés-guerra, contudo, a moda mudou. Ld por 1950, empresa
passou a ser uma “boa palavra” — em grande parte como resultado do desempenho
da administragio americana de empresas durante a Segunda Guerra Mundial. E, rapi-
damente, “administragio de empresas” passou a sct, acima de tudo, “politicamente
correto” como campo de estudos. Desde entao, a administragao continuou a ser
identificada pelo publico e pela academia como “administrag3o de empresas’ .

Acualmente, estamos comegando a sanar €ss¢ ¢rro de sessenta anos de idade
— como provam a mudanga de nome de intimeras “escolas de administrag2o de
emprcsas" para “escolas de administragao”, o nimero crescente de ofertas de cadei-
ras de “administragio de organizagoes sem fins lucrativos” nessas escolas e o apare-
cimento de “programas de administracio para executivos’ que, recrutam executi-
vos empresariais ou nao, ou a emergéncia da “administragao pastoral” em escolas
teoldgicas.

Mas a premissa que diz que administragao ¢ administracio de empresas ainda
persiste. Portanto, ¢ importante afirmar — e em voz bem alta — que administra-
¢ao ndo é administragao de empresas — assim como medicina nio ¢ obstertricia.

£ evidente que existem diferengas entre as administracoes de diferentes orga-
nizagodes — afinal, missao define estracégia e estratégia define estrutura. E certo
que hd diferencas entre adminiscrar uma cadeia de lojas de varcjo e uma diocese
catélica (embora surpreendentemente bem menos do que pensam as lojas e os bis-
nos); entre administrar uma base aérea, um hospital ou uma fibrica de aplicativos

-

para compucador. Mas as maiores diferencas estio principalmente na aplicagao, ¢
nio nos principio's_ Nem mesmo as diferengas entie carefas e desafios sao muito
grandes.

A primeira conclusao dessa andlise das premissas que devem fundamentar a
administracio para que ambos — o seu estudo ¢ a sua pratica — sejam produtivos ¢,
portanto:

A administragao é o drgio especifico e distintivo de toda ¢ qualguer organizagao.
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A organizagdo correta

A preocupagao com 2 administragio e seu estudo comegou com o repentino
aparecimento das grandcs organizagdes — empresariais, de servigo publico, o exérci-
to permanente — que cram a novidade na sociedade do século XIX.

E, desde o comego, hd mais de um século, o estudo da organizagio baseou-sc
sempre em uma dnica premissa:

Hi — ou deve haver — uma organizagao que ¢ a correta.

O que se apresenta COMO “uma organizagao que ¢ a correta” j4 mudou mais de
uma vez. Mas a busca pela organizagao correa continuou e continua ainda hoje.

Foi a Primeira Guerra Mundial que deixou clara a necessidade de haver uma
estrutura organizacional formal. Mas foi também a Primeira Guerra Mundial que
demonstrou que a estrutura funcional de Fayol (¢ de Carnegie) nao era “a” organiza-
Gao correra. Imediatamente apds a Primeira Guerra Mundial, Pierre S. DuPont (187¢-
1954), em primeiro lugar, e, em seguida, Alfred Sloan (1875-1966) desenvolveram 2
descentralizacgo. E, atualmente, nesscs ltimos anos, passamos a promover a “equi-
pe” como a dnica organizagao correta para quase tudo.

Mas j4 deveria ter ficado claro que nio existe uma unica organizagao correta. J
que existe s30 apenas organizagoes, cada qual com suas diferentes forgas, limitagoes ©
aplicagoes especificas. Jd ficou claro que a organizagio nao ¢ algo absoluto. E uma
ferramenta que torna as pessoas mais produtivas a0 trabalharem juntas. Sendo assin,
uma determinada estrutura organizacional serd adequada a determinadas warefas, sob
certas condices ¢ em determinada época.

OQuve-se falar muirto, hoje em dia, sobre “o fim da hierarquia”. Isso ¢ um ahsur-
do gritante. E preciso que haja uma autoridade final, um “chefe” nas instituigoes,
quaisquer que sejam elas — alguém que possa tomar a decisio final e possa conrar
com a obediéncia a elas. Em situagdes comuns de perigo — e isso, cedo ou tarcc,
pode acontecer com qualquer instituigao — 2 sobrevivéncia de todos depende de iy
comando firme. Se o navio estiver afundando, o comandante nio vai convocar L
reunido, mas sim dar uma ordem. E, para salvar o navio, todos devem obedecer a
ordem, saber exatamente para onde ir ¢ 0 que fazer, ¢ fazé-lo sem “participagao” ou
discussio. A “hierarquia” e sua aceitag2o sem questionamento, por todos na orgari-
za¢do, ¢ a linica esperanga em empos de crise.

Algumas situagdes dentro da mesma instituicao exigem deliberagio. Qutras exi-
gem trabalho de equipe —¢ assim por diante.

A Teoria da Organizagao pressupde que as instituicoes sejam homogeneas ¢,
portanto, todas as empresas deveriam ser organizadas da mesma forma.

Mas, em qualquer empreendimento empresarial — ¢, provavelmente, mesmo
na “empresa manufatureira tipica” de Fayol —, hd necessidade de um certo nimeso
de escruturas organizacionais diferentes coexistindo em paralelo.

A administracio da dependéncia da empresa diante das moedas estrangeiras st Sc

cornando uma tarefa cada vez mais critica — e cada vez mais dificil — dentro da
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economia mundial. Requer uma centralizagio toral. Nio se pode permitir que nenhu-
ma unidade da empresa opere seu préprio risco cambial. Mas, nessa mesma empresa, 0
servico de atendimento ao consumidor, especialmente nas dreas de alta tecnologia,
exige uma autonomia local quase total — que vai muiro além da descentralizagdo tra-
dicional. Cada um dos técnicos tem de ser o “patrdo”, € o restante da organizagio deve

atender as suas diretrizes.

Certos tipos de pesquisa exigem uma 0rganizagao estritamente funcional, com
todos os especialistas “tocando seus instrumentos” independentemente. Outros tipos
de pesquisa, no entanto, especialmente as que envolvem tomadas de decisao bem
precoces (por exemplo, certas pesquisas farmacéuticas) exigem trabalho de equipe
desde o inicio. E esses dois tipos de pesquisa freqiientemente ocorrem em paralelo e

no mesmo instituto de pesquisa.

A crenga de que deve existir “uma’ organizagio correta estd intimamente ligada a
falicia de que administrago ¢ administragio de empresas. Se os estudantes de adminis-
tragio do passado nio tivessem sido ofuscados por essa faldcia, mas tivessem observado
outras instituicdes que ndo as empresas, logo descobririam que hd enormes diferengas
nas estruturas organizacionais, dcpcndcndo das tarefas.

A organizagio de uma diocese catélica ¢ muito diferente da organizagio de um
teatro de épera. Um exéreito moderno ¢ organizado de mancira muito diferente de um
hospital. Na diocese catélica, por exemplo, o bispo, que ¢ a autoridade absoluta em
certas dreas, nio pode visitar uma paréquia sem que O piroco o convide. O bispo
indica os membros da corte diocesana — embora a tradigio indique quais dos seus
clérigos pode ser eleito para tal cargo. Mas, apés a corte ter sido indicada, é ela, e ndo o

bispo, que tem jurisdigao exclusiva sobre muitas dreas.

Existem, de fato, alguns “principios” da organizagio.

Um deles ¢, com certeza, o que diz que a organizagao tem de ser transparente.
As pessoas tém de conhecer e entender a estrutura da organizagdo onde vio trabalhar.
Parece um principio Sbvio —, mas ¢ violado com muita freqiéncia em muitas insti-
tuigoes {mesmo nas milicares).

Um outro principio que jd mencionei é aquele em que alguém, dentro da orga-
rizacia, rem de rer a autoridade para tomar uma decisio final em dada 4rea. E al-
guém deverd estar claramente no comando durante uma crise. A autoridade estar de
acordo com a responsabilidade outorgada é também um sélido principio.

Outro principio sélido é que qualquer pessoa na organizagao deve ter apenas
um “patrio”. Hd grande sabedoria no velho provérbio do Direito Romano que diz
que um escravo que tenha trés donos ¢ um homem livre. £ um antigo principio da

relagdes humanas que ninguém deve ser colocado em conflito de fidelidades — ¢
i

ter mais do que um “patrao” cria esse tipo de conflito {que, a propdsito, € a razao
pela qual ¢ ddo dificil formar os grupos de jazz 2.2 nopulares hoje em dia, pois cada
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um de seus membros tem dois patroes: o chefe da fungao especializada, por exem-
plo, a engenharia e o lider da equipe). E um principio estrutural sélido ter o mini-
mo de niveis possivel, isto ¢, ter uma organizagao o “plana” quanto possivel — se
nio for por outra razio, apenas porque a teoria da informagao nos diz que “cada
passagem duplica o ruido ¢ corta a mensagem ao meio”.

Mas esses principios nao nos dizem o gue fazer. Dizem-nos apenas o que nio fazer.
N3o nos mostram o que funciona, mas o que, provavelmente, nio vai funcionar. Esses
principios nio sao muirto diferentes dos que norteiam o trabalho do arquiteto. Nao Ihe
informam que tipo de edificio deve construir, e sim quais s3o as limita¢oes. E ¢ mais ou
menos isso o que os diversos principios da estrutura da organizagio fazem.

Uma implicagao: Os individuos werio de ser capazes de trabalhar dentro de diferen-
tes estruturas organizacionais ao mesmo tempo. Em algumas acividades, trabalhario
em equipe. Mas, em outras, terio de trabalhar — ¢ a0 mesmo tempo — sob um co-
mando e uma estrutura de controle. O mesmo individuo que é um “patrao”, dentro de
sua organizagio, ¢ um “parceiro” em um consércio, em uma participagio minoritéria,
em uma joint venture e assim por diante. Em outras palavras, organizagdes terao de

fazer parte da caixa de ferramentas dos executivos.

E mais importante ainda: precisamos nos aplicar no estudo das forgas e limita-
¢Oes das diferentes organizagdes. Que organizagdes sio mais adequadas para desem-
penhar quais rarefas? Para quais tarefas, certas organizagées nio sio indicadas? E,
quando, durante o ¢ zsempenho de uma cerra rarefa, devemos mudar de um tipo de
organizagao para outro?

Uma drea na qual ¢ particularmente necessirio pesquisa e estudo é a Organiza-
30 da Alra Administragao, embora eu duvide de que alguém possa afirmar que real-
mente saibamos como organizar o servigo da alta administragio, seja de uma empre-
sa, universidade, hospital seja até de uma igreja moderna.

Um sinal claro € a crescente disparidade entre o discurso ¢ a pracica: Falamos incessan-
temente em “equipes” — e todos os estudos chegam a conclusio de que o trabalho da alta
administragao realmente exige umna equipe. No entanto, o que praticamos hoje em dia —
¢ n3o somente na inddstria americana — ¢é o mais excessivo “culto 3 personalidade” dos
diretores-presidentes — os super-homens. E ninguém parece dar a minima atencio, nes-
sa atual adoragio desses duclores-presidenies o@imente irreais, 2 questao de como e por
qual processo se dard a sua substituigio — e, no entanto, a sucessio sempre foi o teste

definitivo para qualquer alta administragzo e para qualquer instituiczo.

Em outras palavras, hd uma enorme quantidade de trabalho a ser feito na dcea
da teoria organizacional ¢ na prética da organizagio — mesmo sendo essas as mais
antigas dreas do trabalho organizado e da prdtica organizada existentes na adminis-
tragao.



Parte 4 FUNDAMENTOS DA ADMINISTRACAO

Os pioneiros da administragio Jj4& estavam certos hd um século. A estruzurn
organizacional € necessiria. O empreendimento moderno seja empresa, servico civil, .
universidade, hospital, igreja ou forga militar de grande porte — precisa de organiza-
a0 exatamente como qualquer organismo bioldgico acima do nivel da ameba precisa
de estrutura. Mas os pionciros estavam errados na sua premissa de que existe — ou
deveria existir — uma organizagio correta. Do mesmo modo que existe um grande
ndmero de estruturas diferentes para os organismos biolégicos, hi ambém um gran-
de ndimero de organizagdes para o organismo social, que ¢ a moderna insticuicio. Em
vez de procurar a organizz{gio certa, a administragio precisa aprender a procurar,
desenvolver e testar. A organizacio que melhor se ajusta & tarefa.

O unico modo de administrar pessoas

Em nenhuma outra 4rea as premissas bdsicas tradicionais sio tio arraigadas —
embora subconscientemente, na maior parte — como na drea que se refere a pessoas
e de sua administragio. E em nenhuma outra drea estio tio roralmente em desacordo
com a realidade e sio t3o absolutamente contraproducentes.

Hd uma tinica maneira de administrar pessoas — ou, ao menos, deveria haver. Essa
premissa € o fundamento de praticamente qualquer livro ou artigo j4 escrito sobre a
administragdo de recursos humanos.

A exposicdo mais citada dessa premissa ¢ o livre de Douglas McGregor O lado hu-
mano da empresa®, de 1960, que afirmava que as administracoes devem escolher entre
dois — e apenas dois — métodos diferentes de administracio de recursos humanos, =
“Teoria X” ¢ a “Teoria Y7, e, em seguida, afirmava que a Teoria Y era a dnica sensata.
(Um pouco antes, eu tinha dito praticamente a mesma coisa em meu livro de 1954,
The practice of management. Alguns anos mais tarde, Abraham H. Maslow (1908-1970)
demonstrou, em seu livro Eupsychian management (1962; editado novamente em 1995
sob o titulo Maslow no gere;iciamenta“), que ambos, McGregor ¢ eu, estdvamos toral-
mente errados. Demonstrou, definicivamente, que pessoas diferences devem ser admi-
nistradas de maneiras diferences.

Eu me converti imediaramente — 2 evidéncia reunida por Maslow é avassaladora.

vl

Mas, até agora, pouca gente deu-the muita atencio.

Sobre essa premissa fundamental de que hd — ou, a0 menos, deveria haver —
um e somente um modo de administrar pessoas, apdiam-se todas as outras premissas
sobre pessoas em organizagdes e sua administracio.

* O lado humano da empresa. 3. ed., Sio Paulo, Martins Fonres, 1999.
*" Maslow no gerenciamento, Rio de Janciro,\Qualitymark, 2000.
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Uma dessas premissas ¢ que as pessoas que trabalham para uma organizagio sio
empregadas da organizagio trabalhando em tempo integral ¢ dependendo dela para
ganhar a vida e desenvolver suas carreiras. Outra premissa desse tipo ¢ que as pessoas
que trabalham para uma organizagio sio subordinadas. De fato, fica subentendido
que a grande maioria dessas pessoas tem pouca ou nenhuma aptido e que clas fazem
apenas aquilo que lhes é designado.

Hi4 oitenta anos, quando essas premissas foram formuladas pela primeira vez,
durante ¢ ao final da Primecira Guerra Mundial, elas estavam bem proximas da
realidade e podiam ser consideradas vélidas. Hoje em dia, nenhuma delas se sus-
tenta. A maioria das pessoas que trabalha para uma organizagao pode ainda ser
cmprcgada da organizagiao. Mas uma grande minoria, em constante crescimento
— embora trabalhe para a organizagio — nio ¢é mais empregada, ¢ muito menos
ern tempo integral. Essas pessoas trabalham para uma empreiteira de rterceirizagao
como, por exemplo, a firma fornecedora de mao-de-obra terceirizada que executa
os servicos de manutengao para um hospital ou empresa manufatureira, ou aquela
que executa o sistema de processamento de dados para uma agéncia do governo ou
para uma empresa. S3o os “temporérios” ou trabalhadores de meio periodo. E, em
niimero cada vez maior, sio autdnomos que trabalham mediante adiantamento ou
durante um periodo contratual determinado; ¢ isso vale, em particular, para os
trabalhadores que tém mais conhecimento e, portanto, os mais valiosos profissio-
nais que trabalham para a organizagao.

Mesmo quando sio empregados de tempo integral, um nimero cada vez menor
de pessoas ¢ “subordinada” — até nas tarefas de nivel relativamente mais baixo. Sao,

- cada vez mais, “trabalhadores de conhecimento”. E trabalhadores de conhecimento
nio sio subordinados; sio “associados”, pois, assim que ultrapassam o estdgio de
aprendizes, os trabalhadores de conhecimento com certeza sabem mais-das suas tare-
fas do que seu patrio — ou ento de nada valeriam. Na realidade, o fato de cles
saberem mais.sobre seu trabaltho do que qualquer um dentro da organizagao € parte
da definicio do trabalhador de conhecimento.

Acrescente-se a isso o fato de que os “superiores” de hoje nao desempenharam os
trabalhos que seus “subordinados” desempenham — como era feito hd algumas déca-
das e como ainda se pensa que ¢ feito.

H4 apenas algumas décadas, quando um milicar atingia o posto de comandante de
regimento do exército, jd tinha passado por todas as tarefas de seus subordinados —
comandante de batalhio, comandante de companhia, comandante de pelotao. A unica
diferenca entre esses posios, entre 0 comandante de pelotdo de patente mais baixa ¢ o
autoritdrio comandance de regimento, estava no nimero de pessoas que cada um co-
mandava; o trabalho que faziam era exatamente o mesmo. E certo que os comandantes
de regimento de hoje j4 comandaram tropas anteriormente nas suas carreiras — mas
freqiientemente apenas por um periodo mais curto. E também jd passaram pela fase de

comandante e major. Mas, durante a maior parte de suas carreiras, desempenharam
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muitas funcdes diversas — em servios burocraticos, trabalhos de pesquisa, docéncia,

como adidos de embaixadas no exterior e assim por diante. Simplesmente nio podem
mais pressupor que sabem o que scu “subordinado”, o capitao encarregado de uma
companbhia, estd fazendo ou estd pretendendo fazer — evidentemente, ja foram capi-
taes, mas possivelmente nunca comandaram uma companhia.

Da mesma forma, o vice-presidente de marketing pode ter chegado 14 vindo de
vendas. Ele (ou ela) sabe muito sobre a atividade de vendas, mas nada sabe sobre pes-
quisa de marketing, politica de pregos, embalagem, servigos, previsio de vendas. Por-
tanto, nao existe a possibilidadc de o vice-presidente de marketing dizer aos peritos do
departamento de marketing o que eles deveriam estar fazendo, e como. Mesmo assim,
estes sdo, por assim dizer, “subordinados” ao vice-presidente de marketing — que ¢,
definitivamente, responsivel pelo seu desempenho ¢ pela sua contribuigio para os cs-
forcos de marketing da companhia.

A mesma regra vale para o administrador ou diretor clinico de um hospital em

relacdo aos trabalhadores de conhecimento do laboratério clinico ou da fisioterapia.

E certo que esses parceiros sao “subordinados”, pois dependem do “patrao” quan-
do se trata de sua contratacio ou demissio, promogao, avaliagio, etc. Mas o superior
s6 poderd desempenhar suas atividades sc esses subordinados (por assim dizer) sc
responsabilizarem pela sua educacdo, isto €, por fazer que o “superior” entenda o que
a pesquisa de mercado ou a fisioterapia pode fazer e deveria estar fazendo, ¢ quais
“esultados” partem de suas respectivas dreas. Por sua vez, esses “subordinados” de-
pendem das instrugdes do seu superior. Dependem do superior para saber qual ¢ o
“programa’.

O relacionamenco entre eles, em outras palavras, é muito mais parecido com o que
existe entre 0 maestro ¢ o instrumentista de uma orquestra do que com o tradicional
relacionamento entre superior e subordinado. O superior em uma organizagao que
emprega trabalhadores de conhecimento nio pode, como regra geral, fazer o wabalho

do subordinado, assim como o maestro nao pode tocar tuba. Por sua vez, o trabalhador

de conhecimento depende das instrugdes do superior ¢, acima de tudo, da definigic
“programa’ da organizagao inteira, ou seja, quais s30 seus padraes ¢ valores, desempe-
nhos e resultados. E, da mesma forma que a orquestra pode sabotar até 0 mais <ipaz
dos maestros — e, sem ddvida, até o mais autocritico —, uma 0rganizagao do conhe-

cimento podc facilmente sabotar mesmo o mais capaz dos superiores, para nio falar

mais autocratico.

Falando em termos gerais, € cada vez maior o nimero de empregados em ten-

i
po integral que tém de ser adminiscrados como se fossem voluntdrios. E certo que sao
pagos. Mas os trabalhadores de conhecimento ©ém mobilidade. Podem ir embe

il

Sio donos de seus préprios “meios de produgio”, que s3o os seus conhecimer
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A satisfacio com o lado financeiro é um “fator de higiene” como a denominou
Frederick Herzberg quarenta anos atrds, em seu livro de 1959, The motivation to worl:
(A motivacio para o trabalho). O que motiva — ¢ especialmente o que motiva os
trabalhadores de conhecimento — ¢ 0 mesmo que motiva os voluntdrios. Sabemos que
estes tém maior satisfacio com o seu trabalho do que os empregados remunerados,
exatamente porque nio recebem pagamento. Precisam, acima de qualquer coisa, do
desafio. Precisam saber qual ¢ a missao da organizagio ¢ acreditar nela. Precisam de

treinamento continuo. Precisam ver os resultados.

Fica implicito que hd diferentes grupos na massa de trabalhadores que precisam
ser administrados de maneira diferente em épocas diferentes. Cada vez mais, os “em-
pregados” tém de ser administrados como “parceiros” — e a definigdo de uma parce-
ria é que todos os parceiros sao iguais. E também definigio de parceria que nenhum
dos parceiros pode receber ordens. Devem ser persuadidos. Portanto, cada vez mais,
a administragao de pessoas ¢ um “trabalho de marketing”. E, no marketing, nao se
comega com a pergunta: ‘O que nds queremos?”. Comega-se com a pergunta: O
que quer a outra parte? Quais 530 seus valores? Quais sdo suas metas? O que cla
considera resultados?” E nada disso € a “Teoria X", nem a “Teoria Y7, nem qualquer
outra teoria especifica de administragao de pessoas.

Talvez tenhamos de redifinir totalmente a tarefa. E ela pode no ser “adminis-
trar o trabalho das pessoas”. O ponto de partida, tanto na teoria como na prarica,
talvez tenha de ser “administrar para o desempenho”™. O ponto de parcida pode ser
uma definicio de resultados — exatamente como o ponto de partida do regente da
orquestra ¢ a partitura ¢ o do treinador de futebol é marcar pontos.

E provivel que a produtividade do trabalhador de conhecimento se torne o
centro da administragio de recursos humanos, exatamente como a atengao sobre 2
produtividade do trabalhador bragal se tornou o centro da administragao de recus-
sos humanos cem anos atris, isto ¢, desde Frederick W. Taylor. Isso vai exigir

acuma

de tudo, premissas muito diferentes acerca das pessoas dentro da organizagio ¢ seu
trabalho:

Nao se “administram” pessoas.

A tarefa é liderar pessoas.

E 0 objetivo é transformar as energias e conhecimentos individuais de cada indiv/-

duo em produtividade.

Tecnologias e usudrios finais sdo determinados

Como j4 foi citado anteriormente, quatro premissas importantes vém {1
mentando a prética da administragao o tempo todo — na realidade, por muiro vz
tempo do que existe a disciplina da administraggo.

ST~

As premissas referentes a tecnologia e usudrios finais sdo, em larga escalz, csse
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ciais para a ascensdo da empresa e da tecnologia modernas como um todo. Remon-
tam aos primérdios da Revolugao Industrial.

Quando a industria téxil comegou a desenvolver-se a partir do que eram inddstrias
de fundo de quintal, presumia-se — ¢ com total validade — que a industria exdl cnha
uma tecnologia muito prépria. O mesmo valia para a mineragio de carvio e para quais-
quer das inddstrias que apareceram no final do século XVIII ¢ na primeira metade do
século XIX. O primeiro cidadio que entendeu esse fato ¢ 0 tomou como base para um
empreendimento importante foi também o primeiro homem a desenvolver o que hoje
chamariamos de uma empresa moderna, o alemao Werner Siemens (1816-1892). Essa
conviccio o levou a contratar, em 1869, o primeiro cientista de formagao universitdria
para montar um moderno laboratério de pesquisas — dedicado exclusivamente ao que
hoje chamariamos de eletrdnica ¢ bascado no entendimento cristalino de que a eletrs-
nica (chamada naquela época de “baixa voltagem”) era distinta e autdnoma em relacio

a todos os oucros setores, e que sua tecnologia também era distinta e autdbnoma.

Dessa percepgao nasceu nio somente a empresa de Siemens com seu laboraté-
rio de pesquisas, mas também a inddstria quimica alemi, que assumiu a lideranga
mundial porque se baseou na premissa de que a quimica —e especialmente a quimi-
ca orginica — tinha sua tecnologia exclusiva. E dessa percepgao nasceram todas as
outras mais mporrantes empresas do mundo, como as industrias elétricas e quimicas
dos EUA, as inddstrias automobilisticas, as de telefonia, e assim por diante. Dessa
percepydo nasceu o que pode muito bem ser a mais bem-sucedida invengao do século
XIX, o laboratério de pesquisas — o dltimo deles, quase um século depois do de
Siemens, foi o da IBM, em 1950 — ¢, mais ou menos na mesma época, os laboratd-
rios de pesquisa das mais importantes industrias farmacuticas, que surgiram como
um setor mundial apés a Segunda Guerra Mundial.

Hoje em dia, essas premissas tornaram-se insustencdveis. O melhor exemplo ¢,
obviamente, a inddstria farmacéutica, que veio a tornar-se cada vez mais dependente
de tecnologias que sao fundamentalmente diferentes daquelas sobre as quais se fun-
damenta a pesquisa farmacéutica: a genética, por exemplo, a microbiologia, a biolo-
gia molecular, a eletrdnica aplicada 4 medicina, e assim por diante.

No século XIX e durante toda a primeira metade do século XX, era natural que
tecnologias exteriias a um determinado setor fossem subestimadas por causarem
pouquissimo ou nenhum impacto sobre ele. Hoje, as premissas iniciais tém de consi-
derar a probabilidade de que as tecnologias que maior impacto causam sobre uma
empresa oOu setor industrial sio externas aos seus campos de agao.

A premissa original era que o laboratério de pesquisas préprio poderia produzir
e produziria tudo que uma companhia — ou o seu setor industrial — precisasse. E,
por sua vez, tudo que o laborartério de pesquisas produzisse seria usado pelo setor

industrial a que prestava servigos.
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Esse era, por exemplo, o claro fundamento daquele que provavelmente foi o mais
bem-sucedido dos grandes laboratérios de pesquisa nos cem dltimos anos, o Rell Labs,
pertencente a0 sistema americano de telefonia. Fundado no inicio da década de 1920,
o Bell Labs produziu, até o final da década de 1960, praticamente todos os novos
conhecimentos ¢ toda a nova tecnologia de que o setor de telefonia precisava. E, por
sua vez, quase tudo que os cientistas do Bell Labs produziam encontrava uso principal-
mente no sistema telefonico. Isso mudou drasticamente com aquilo que foi provavel-
mente a maior conquista tecnolégica do Bell Labs: o transistor. A propria companhia
telefénica tornou-se uma grande usudria do transistor, mas seus principais usos esta-
vam fora do sistema de telefonia, ¢ esse fato foi tao imprcvisivcl a ponto de 2 Bell
Telephone Company, que foi a pioneira no desenvolvimento do transistor, pratica-
mente abrir mio deie — nio teve visio suficiente para usd-lo dentro do sistema
telefénico nem percebeu que havia outros usos para cle fora da telefonia. Assim,
aquele que foi o desenvolvimento mais revoluciondrio do Bell Labs — e certamente
o mais valioso — foi vendido a quem quis compri-lo pela irriséria soma de US$ 25
mil. E € sobre essa falha do Bell Labs em compreender o significado de sua prépria
conquista que se basearam praticamente todas as modernas empresas de eletronica
fora do setor da telefonia.

Por outro lado, os avangos que revolucionaram o sistema de telefonia — tais como
a comuracio digital ou o cabo de fibras éticas — no vieram do Bell Labs. Vieram de
tecnologias alheias 2 da telefonia ¢ caracterizaram os dltimos trinta a cinqiienta anos —

e estao se tornando uma caracteristica de todos os setores.

As tecnologias nao se desenvolvem mais em paralelo, como acontecia com as do
século XIX. Elas estio em constante cruzamento, ¢, freqiientemente, algo presente
em uma tecnologia da qual um determinado setor mal tinha ouvido falar (exatamen-
te como aconteceu com a industria farmacéutica, que nunca tinha ouvido falar de
genética e, muito menos, de medicina eletrénica) revoluciona esse mesmo setor ¢ sua
tecnologia.

Estas tecnologias externas forgam um setor a aprender, adquirir, adaptar, modi-
ficar sua prépria filosofia e até seus conhecimentos tecnoldgicos constantemente.

Igualmente importante para a ascensio das inddstrias dos séculos XIX e XX foi
uma segunda premissa: os usos finais eram fixos e determinados. Para um certo uso
final como, por exemplo, acondicionar cerveja, podia haver enorme comperigao en-
tre vérios fornecedores de cascos. Mas, até recentemente, todos eles eram fabricantes
de vidro, e sé havia um meio para acondicionar cerveja: as garrafas de vidro.

[sso era aceito como ébvio, nio somente pelas empresas, setores ¢ consumidores,
mas também pelos governos. A regulamentagio empresarial americana fundamenta-se
no pressuposto que existe uma tecnologia exclusiva para cada secor ¢ um unico ¢ exclu-
sivo produto ou servigo para cada uso final. Essas foram as premissas sobre as quais foi

elaborada a legislagao antitruste. E, até hoje, essa legislagao preocupa-se com a domina-
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¢do do mercado de garrafas de vidro e nio percebe que a cerveja vem cada vez mais em

latas ¢ nio em garrafas (ou, vice-versa, a antitruste preocupa-se Com a Concentragao do
p P S

fornecimento das latas de aluminio para cerveja, e nio dd atengao a0 fato de que 2

cerveja vem em garrafas de vidro, mas também em cascos de pléstico).

Desde a Segunda Guerra Mundial, porém, os usudrios finais j& ndo estao mais
amarrados 2 um determinado produto ou servigo. Os pldsticos foram, ¢ claro, a pri-
meira grande excegao a regra. Mas agora j4 ficou claro que nio se trata apenas de um
material invadindo o que era considerado o “terreno” do outro. Cada vez mais, 2
mesma necessidade estd sendo suprida por melos bastante diferentes. A necessidade ¢
que ¢ exclusiva, ¢ nio os meios de satisfazé-la.

Acé a época da Segunda Guerra Mundial, as noticias eram, basicamente, monopdlio
dos jornais — uma invengao do século XVIII que teve seu maior crescimento no inicio
do sécuio XX. Agora, existem diversos meios concorrentes de divulgagao de noticias:
ainda h4 o jornal impresso, ¢ esse mesmo jornal estd sendo transmiddo, cada vez mais,
pela Internet on-line, pelo rddio, pela televisao, por agéncias de norticias autdnomas que
usam apenas meios eletrénicos — como acontece com um ntmero crescente de agén-
cias de noticias econdmicas e de negbcios — ¢ muitos outros meios adicionais.

E h4 também uma nova informagao: a considerada “recurso bisico”. Difere radical-
mente de todas as outras mercadorias, pois a ela ndo se aplica o teorema da escassez.
Pelo contririo, quem 2 comanda ¢ o teorema da abundancia. Se eu vender algo — um
li-"ro, por exemplo — jd n20 tenho mais o livro. Mas, se eu der uma noticia, contnuo
com ela. E, de fato, quanto mais pessoas tiverem acesso a ela, mais valiosa fica a infor-
macio. O que isso significa para a economia estd bem além do escopo deste livio —
embora esteja claro que vai nos forcar a revisar radicalmente 2 teoria econdmica bdsica.
Mas também significa muito paraa administracao. Serd cada vez mais necessario modi-
ficar as premissas bdsicas. A informagio nio pertence 2 nenhum setor nem a nenhuma
empresa. A informagio nio tem de ter usuirio final, tampouco; € nio hi4 uso final que
exija qualquer tipo especifico de informag3o ou que dependa de um dnico tipo parti-

cular de informagio. //

Por conscguinte, a administragao agora em de pactir da premissa de que nao
existe nenhuma tecnologia que pertenga a nenhum setor e que, pelo contrério, todas
as teciologias podem ser — &, de fara, é provz’wcl que sejam — da maior importincia
para qualquer setor e causar impacto em qualquer um deles. Igualmente, 2 admi-
nistracio tem de partir da premissa de que nao exisce um dado uso final para qual- -
quer produto ou servigo € que, a0 concrario, nenhum uso final ficard atrelado a
qualquer produto ou servigo.

Uma implicagio desse fato ¢ que os ndo-clientes de um empreendimento — scja
ele uma empresa, uma universidade, uma igreja, um hospital — estao ficando, cada
vez mais, 3o imporrantes quanto os clientes, se é que n3o sao até mais unportantes.
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Mesmo a maior das empresas (excetuando-se os monopdlios governamentais) tem
muito mais nio-clientes do que clientes. H4 pouquissimas instituigdes que atendem a
uma porcentagem de mercado que atinja os 30%. Portanto, hd pouquissimas institui-
¢Bes nas quais o nimero de nao-clientes ndo scja, no minimo, 70% do mercado poten-
cial. Mesmo assim, sio muito poucas as instituigdes que sabem alguma coisa sobre seus
nio-clientes — e muitas delas nem ao menos sabem que eles existem, ¢ muito menos
quem eles sio. E um nimero menor ainda sabe por que eles sao nio-clientes. E, no

entanto, é sempre com os nao-clicates que as mudangas comegam.

Ourtra implicagao critica é que o ponto de partida da administragao n3o pode
mais ser seu préprio produto ou servio, nem mesmo seu mercado ji conhecido e os
usudrios finais de seus produtos e servigos. O ponto de partida tem de ser aquilo que
os clientes consideram como valor, isto &, tem de ser a premissa — e uma premissa
amplamente provada por toda nossa experiéncia — de que o cliente nunca compra o
que o fornecedor vende. O que ¢ valor para o cliente ¢ sempre algo muito diferente
do que ¢é valor ou qualidade para o fornecedor. E isso se aplica tanto a uma empresa
quanto a uma universidade ou hospical.

Em outras palavras, a administrago terd de adotar como premissa o fato de que nem a
tecnologia e nem o uso final sao fundamentos para a politica de administragdo. Sao limita-
gdes. Os fundawtentos devem ser os valores para o cliente e as decisies do cliente quanto a
distribuicio de sua receita disponivel. E sio esses os pontos de partida que vao prevalecer

para a politica ¢ a estratégia da administracao.

O escopo da administragio estd definido legalmente

A administracio, tanto na teoria quanto na pratica, trata das entidades legais,
dos empreendimentos individuais — seja corporagdes empresasets, hospitais seja
universidades, e assim por diante. Portanto, o escopo da administragio ¢ definido
legalmente. Essa tem sido — e ainda é — a premissa quase universal.

Uma das razdes para isso € o conceito tradicional da administragio baseada no co-
mando e no controle. E, de fato, comando e controle sao definidos legalmente. O
diretor-presidente de uma empresa, o bispo de uma diocese, o adminiscrador de um
hospital detém apenas a autoridade de comando e controle que lhes foi outorgada pelas

limitagdes legais de suas instituigoes, ¢ nada além disso.

H4 quase cem anos, pela primeira vez ficou claro que essa definigao legal nio
era adequada 2 administragao de uma grande empresa.

Geralmente, credita-se aos japoneses a invengao da keiretsiu, um conceito adminis-
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trativo pelo qual os fornecedores de uma empresa sio coligados ao seu cliente principal,
como a Toyota, por exemplo, nas dreas de planejamento, desenvolvimento da produ-
¢ao, controle de custo, etc. Mas a keiretsu ¢, na realidade, muito mais antiga, ¢ ¢ uma
invencio americana. Remonta aproximadamente a 1910 ¢ ao homem que primeira-
mente divisou o potcncial do automével para se tornar uma grande inddstria, William
C. Durant (1816-1947). Foi Durant quem criou a General Motors ao comprar peque-
nas, mas bem-sucedidas industrias automobilisticas, como a Buick, e fundi-las em uma
tnica grande empresa de automéveis. Enddo, alguns anos mais tarde, Durant percebeu
que precisava trazer seus principais fornecedores para dentro da sua corporagao. Come-
cou a comprar um fabricante de pegas atrds do outro ¢ a fundi-los com a GM. Termi-
nou em 1920 com a compra da Fisher Body, o maior fabricante de carrocerias dc
automéveis do pais. Com essa compra, a GM veio asera dona dos fabricantes de 70%
de tudo que fazia parte dos seus automéveis — e tinha se tornado, de longe, a grande
empresa com maior grau de integragio do mundo. E foi essa keiretsu prototipica que
conferiu 3 GM a vantagem decisiva, tanto em custo quanto em rapidez, que a transfor-
mou, em Poucos anos, na maior e mais lucrativa inddstria automobilistica do mundo ¢
na lider inquestiondvel do extremamente competitivo mercado americano de automé-
veis. De fato, durante cerca de trinta anos, a GM gozou de 30% de vantagem no custo
sobre todos os seus concorrentes, inclusive a Ford e a Chrysler.

Mas a keiretsu de Durant 2inda se bascava na crenga de que administragao significa-
va comando e controle — e foi por essa razio que Durant comprou todas as companhias
que vieram a fazer parte da beiretsi da GM. E, eventualmente, foi isso que se transfor-
mou na maior fraqueza da GM. Durant tinha planejado cuidadosameite a maneira de
garantir a competitividade dos fornecedores de acessérios de propriedade da GM. Cada
um deles (com excecio da Fisher Body) tinha de vender 50% de sua produgio fora da
GM, isto &, para os fabricantes de automéveis seus concorrentes, poranto, tinha de
manter custos e qualidade competitivos. Mas, apds a Segunda Guerra Mundial, os
fabricantes de auromdveis concorrentes desapareceram — € com eles desapareceu o
padrio de comparagao da competitividade das divisGes de acessérios que eram de tozal
propriedade da GM. Além disso, com a sindicalizagio da inddscria automobiliscica,
entre 1936-1937, o alto custo do crabalho vigente nas montadoras fol imposto taim-
bém sobre as divisdes de acessérios da GM, o que as colocou em tal desvantagem
quanto 20 custo, que até hoje ainda nio foi superado. O fato de Durant ter baseado sua
keiretsu na premissa de que administragao significa comando ¢ controle explica, em
grande parte ¢ em outras palavras, o declinio da GM nos dltimos 25 anos ¢ a incapaci-

dade da empresa para se recuperar.

Isso foi percebido claramente nas décadas de 1920 ¢ 1930 ela Sears Roebuck,
p ) p

a arquiteta da préxima kezretsu. A medida que a Sears se transformava na mator ¢m-

presa varejista dos EUA, especialmente nas dreas de aparcihagem ¢ equipamentes,

também percebeu claramente a necessidade de juntar seus principais fornecedo
em um grupo inico para possibilitar o planejamento conjunto, o desenvolvimento ¢
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o projeto conjuntos de produtos ¢ o controle de custo em toda a cadeia econémica.
‘Mas, em vez de comprar esses fornecedores, a Sears adquiriu interesse minoritdrio em
cada um deles — mais como uma demonstragao de compromisso do que como
investimento — e baseou todos os outros aspectos do relacionamento em contratos.
E o préoximo construtor de keiretsu — e provavelmente o mais bem-sucedido deles
até agora (conseguiu um sucesso maior até do que 0s japoneses) — foi a Marks &
Spencer, da Inglaterra, que, comegando nos primeiros anos da década de 1930, inte-
grou praticamente todos os seus fornecedores ao scu préprio sistema de administra-
¢ao, porém exclusivamente por meio de contratos, ¢ nao por propricdadc aclondria
ou de controle. ‘

E foi esse modelo da Marks & Spencer que os japoneses, muito conscientemen-
Q:, copiaram na década de 1960.

Cada um desses casos, a comegar pelo da General Motors, a keiretsu, isto ¢, a
integragao de empresas mais economicamente coligadas do que legalmente controla-
das em um \nico sistema, resultou em vantagem de custo de no minimo 25% e, na
maior parrte das vezes, 30%. Cada um deles resultou em dominio do setor e do mer-
cado.

E, mesmo assim, a keiretsu ainda nio € suficiente. Ainda estd baseada no poder.
Seja ela a General Motors e as pequenas fabricantes de acessérios que Durant com-
prou entre 1915 e 1920, seja a Sears Roebuck, a Marks & Spencer, a Toyota — a
empresa central detém extraordindrio poder econdmico. A keiretsu nio estd baseada
em parceria entre iguais, mas na dependéncia dos fornecedores.

Entretanto, a cadeia econdmica estd juntando um nidmero cada vez maior de
parceiros genuinos, isto ¢, instituigdes nas quais existe igualdade de poder ¢ genuina
independéncia. Isso ¢ vilido para a verdadeira parceria existente entre a empresa far-
macéutica e a faculdade de biologia de uma importante universidade de pesquisa. E
vilido para as joint ventures, por meio das quais os EUA penetraram no Japio apds a
Segunda Guerra Mundial, e para as parcerias atuais entre as inddstrias farmacéuticas
e as empresas dos setores de genérica, biologia molecular ou medicina eletrénica.

Essas empresas de novas tecnologias podem até ser bem pequenas — e
freqlientemente sao — e até ter grande necessidade de capiral, mas possuem tecnologias
independentes. Portanto, elas s3o as sécias majoritdrias quando se trata de tecnologia.
Elas, e nao as empresas quimicas ¢ farmacéuticas muito maiores, é que podem esco-
lher com quem vio aliar-se. O mesmo ¢ muito vilido para a tecnologia da informa-
¢ao e também para as financas. E, nesse caso, nao funcionam nem a keiretsu tradi-
cional nem comando e nem controle.

O que se precisa, portanto, ¢ uma redefini¢do do escopo da administragio. A
administragdo tem de abranger o processo inteiro. Para as empresas isso significa, em
geral, o processo econémico.

Essa nova premissa sobre a qual a administragéo, como disciplina e prdtica, tevd de se

basear cada vez mais, é que 0 escopo da administracio nao € legal.
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Tem de ser operacional. Tem de abarcar o processo inteiro e estar focada em resultados ¢

em deserpenho em toda a cadeia econémica.

O escopo da administragio ¢é definido politicamente

Geralmente ainda se considera, na disciplina da administragao — e também
como natural na prdtica da administragio — que a economia interna, definida pelas
fronteiras nacionais, é o ambiente ecolégico da empresa e da administracio — tanto
das empresas quanto das nao-empresas.

Essa premissa fundamenta a “multinacional” tradicional.

Como ¢ do conhecimento de todos, antes da Primeira Guerra Mundial, grandc
parte da produgio mundial de bens manufaturados e de servigos financeiros era
muldnacional, exatamente como agora. Em 1913, as maiores empresas de qualquer
setor, fosse manufatureiro ou financeiro, obtinham grande parcela de sua receita de

| vendas fora de seu pais; parcela o grande quanto a que obtinham no mercado inter-
1 _ no. Mas, ao produzir fora das-fronteiras de seu préprio pais, estavam produzindo den-

tro das fronteiras de outro pais.
Um exemplo:

O maior fornecedor de material bélico para o Exércirto italiano durante a Primeira
Guerra Mundial era uma jovem empresa em franco crescimento chamada Fiat, sediada
em Turim — ela fabricava todas as viaturas e caminhdes para o Exército italiano. O
maior fornecedor de material bélico para o Exército austro-htngaro durante a Primeira
Guerra Mundial também era uma empresa chamada Fiat — sediada em Viena. Fabri-
cava todas as viaturas e caminhdes para o Excrcito austro-htingaro. Era duas ou trés
vezes maior do que a empresa-mae. Isso porque a Austria-Hungria era um mercado

muito maior do que a [dilia, em parte, porque tinha uma populagao muiro maior; em

parte, porque era muito mais desenvolvida, especialmente na regiao ocidental. A Fiat-
Austria pertencia totalmentce 4 Fiat-Itdlia. Mas, exceto pelos projetos que vinham da Icd-
lia, a Fiatc-Austria era uma empresa separada. Tudo que utilizava era fabricado ou compra-
do na Austria. Todos os produtos eram vendidos na Austria. E todos os empregados, até o
diretor-presidente, eram austriacos. Quando se iniciou 2 Primeira Guerra Mundial ¢
Austria e Itdlia se tornaram inimigas, tudo o que os austriacos tiveram de fazer, portanto,

‘ foi teansferir a conra banciria da Fiat-Austria — que continuou trabathando.

‘ Nem mesmo setores tradicionais, como a inddstria automobilistica ou o de
seguros, jd nio sao organizados dessa maneira.

Inddstrias pés-Primeira Guerra, como os setores farmacéutico e de informagao,
sequer sio organizadas como unidades “domésticas” e “internacionais” como ainda -
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5o 2 GM e a Allianz. Funcionam dentro de um sistema mundial no qual as tarefas
individuais, como pesquisa, projeto, engenharia, desenvolvimento, testes ¢, cada vez

mais, manufatura ¢ marketing, s30 organizadas “(ransnacionalmcn(c”.

Uma grandc industria farmacéutica tem sete laboratérios em sete paises diferentes,.
cada um focando uma drea importante (por exemplo, antibiéticos) mas todos funcio-
nando como um “departamento de pesquisas” ¢ todos sc reportando a0 mesmo diretor
de pesquisas na sede. A mesma empresa €m unidades de produgio em onze paises,
cada qual alramente especializada ¢ produzindo um ou dois grupos de produtos mais
importantes para discribuicao e vendas mundiais. Tem apenas um diretor da rca médi-
ca, que decide em quais dos cinco ou seis paises 0 novo medicamento serd testado. Mas
2 administragio do risco cambial ¢ toralmente centralizada em um dnico local, que

serve O sistema inteiro.

Na multinacional cradicional, a realidade econdmica e a realidade politica eram
congruentes. O paiseraa «snidade de negdcios’, para usar uma expressao moderna.
Nas empresas cransnacionais de hoje — mas rambém em nimero cada vez maior de

’

antigas multinacionais, jd que estas estio sendo forgadas a s¢ crafféformar — o pais ¢
apenas um “centro de custo’- £ uma complicagdo, e ndo uma unificagio da organiza-
¢do, da empresa, da estratégia, da produgao e assim por diante. (Consulte o Capitulo
2 para conhecer 0s problcmas resultantes.)

Administragao ¢ fronteiras nacionais nao <30 mais congruentes.

O escopo da administragao nao pode mais ser definido politicamente. As fron-
teiras nacionais conginuario a ser imporeantes.

Mas a nova prcmissa tem de ser: g

Asﬁontcims nacionais sao primordirzlm('nte importantes como limitagies. A pratica da
administragdo terd de ser ofinida cada vez mais operacionalmente € ndo politicamente

__ ¢, absolutamente, ndo apenas para as empresas.

O interno & 0 dominio da administracao
2 K
Todas as premissas cradicionais levaram a uma conclusio: A parte interna da
empresa € 0 dominio da administragao.

Essa premissa explica a distingao entre administragao ¢ empreendimento que,
sem aquela, ficaria totalmente incomprccnsivcl.

Na prértica real, essa distingao nio tem, absolucamente, aenhum senddo. Um
empreendimento, seja uma empresa seja qualquer outra instituicdo, se nao inovar €
nio se engajar no espirito cmprccndedor nio vai sobreviver por muico tempo.

Deveria ter sido Sbvio, desde o inicio, que 2dministragao € espirito cmprccndc—

dor s3o somente duas dimensoes diferentes da mesma carefa. Um em sreendedor que
£ i
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nio aprenda como administrar nao vai durar muito. De fato, como se zr::vuee

no Capitulo 3, hoje a empresa — e qualquer outra organizagio — .0 .0
estruturada para a2 mudanga como norma ¢ tem de criar mudangz, ¢ o cpenas
reagir a ela. )

Mas as atividades empresariais iniciam-se primeiramente no exterior ¢ estao
focadas nele. Portanto, nio se ajustam as premissas tradicionais sobre o dominio da
administragao — o que explica por que vieram a ser tao comumente consideradas
diferentes, se nao incompativeis. Contudo, qualquer organizagio que realmente acre-
dite que administragio e espirito empresarial s3o duas coisas diferentes, nem falemos
em incompativeis, logo se encontrard fora do negécio.

O foco da administragao para o interior foi grandemente intensificado nas duas
dlcimas décadas pela ascensio da tecnologia da informagio. Até agora, ¢ possivel que
cla tenha causado mais danos do que beneficios 2 administragao, como 4 discutimos
com grande profundidade no Capitulo 4.

A premissa ctradicional, que o interior da organizagio ¢ o dominio da admi-
nistragio, significa que 2 administragao deve se preocupar com os esforgos, se ¢ que
nao apenas com 0S custos, pois esforco € a tnica coisa que cxiste dentro de uma

organizagio. E, de modo semelhante, tudo dentro de uma organizagio ¢ um centro
de custo.

Mas os resultados de qualquer instituicao existem apenas pro forma.

E compreensivel que a administragao tenha comegado como preocupagio com a
parte interna da organizagio. Quando as grandes organizagoes surgiram pela primei-
ra vez, por volca de 1870 — sendo a empresa comercial a primeira, e de longe, a mais
visivel —, administrar a parte interna era o novo desafio. Ninguém jamais tinha feito
isso antes. Mas, se originalmente a premissa que afirma que o dominio da adminis-
tragdo ¢ a parte interna da organizagio fazia sentido — ou 20 menos podia ser explicada
—, continuar com ela nio fazia absoluamente nechum sentido. E uma concradigao
de codas as fun¢des e da natureza da organizagao.

A adminiscracao deve focar os resultados ¢ o desempenhio da organizagio. De
fato, a primeira tarcfa da administragdo ¢ definir que resultados ¢ desempenho po-
dem advir de uma dada organizagio — e isso, como qualquer um que jd trabalhou
pode testemunhar, €, em si, uma das mais dificets, uma das mais controversas, mas
também uma das mais importantes tarefas. Portanto, ¢ fungao especifica da adminis-
tragio organizar os recursos da estrutura organizacional para ober resultados fora da
organizagao.

Esta nova premissa — ¢ base para o novo paradigma que a administragao, £omo
disciplina e como prdtica, deve ter como fundamento — ¢, portanto:

A administragio existe em fungao dos resultados da instituigdo. Tem de comecar com os

resultados pretendidos e de organizar os recirsos da instituicio de mado que atinja esses resid-
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tados. E o brgio que faz com que a instituicdo — empresa, universidade, hospital, abrigo para

mulheres vitimas da violéncia doméstica — seja capaz de produzir resultados fora dela pré-
pria.

Este capitulo nio tentou dar respostas — e isso foi intencional. Apenas ten-
tou levantar as perguntas. Mas, como fundamento disso tudo, estd uma percepgio.
O centro de uma sociedade, economia ¢ comunidade modernas nao € tecnologia.
Nio ¢ informagio. Nio é produtividade. E a instituigio administrada como drgdo da
sociedade que produz resultados. E a administragao € a ferramenta especifica, a fun-
ao especifica, o instrumento especifico que capacita as institui¢oes a produzir re-
sultados. '

Isso, contudo, exige um novo paradigma final para a administragio:

Etncumbéncia e responsabilidade da administragio tudo o que afetar o desempenho da

instituigdo e seus resultados — seja interna ou externamente, esteja sob seu controle ou
totalmente fora dele.



