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APRESENTACAO

O livro que ora se encontra nas vossas maos, no seu quinto volume, é por tradicao
um livro de tematica interdisciplinar e transdisciplinar no campo das ciéncias sociais
aplicadas. E interdisciplinar porque cruza varias disciplinas do saber, ficando a sua
transdisciplinaridade a dever-se aos multiplos campos do conhecimento abrangidos por
estes dezassete trabalhos, qual mosaico arabe.

A metodologia seguida na organizacéo do volume privilegiou os conteudos dos
artigos, procurando-se seguir uma légica em que cada artigo possa contribuir para uma
melhor compreensao do artigo seguinte, originando conhecimento. Este método originou
quatro eixos de investigacdo, a saber: Informacao: a energia que move os sistemas,
Investigar ou a liberdade de desestabilizar o status quo, Investigar no feminino, Informacao:
um instrumento transversal.

O eixo 1 - Informacgéao: a energia que move os sistemas, enquanto conhecimento
€ a energia que move os sistemas, esta presente nos primeiros sete artigos. O eixo 2 -
Investigar ou a liberdade de desestabilizar o status quo, glosa a liberdade intelectual para
gerar conhecimento, sendo fulcral em qualquer sociedade, € o assunto ocupado pelos
quatro artigos seguintes. O eixo 3 - Investigar no feminino, realca o equilibrio entre corpo
e mente, a hiper sexualidade da mulher negra e a caracterizagdo socioecondmica de uma
cooperativa de mulheres, é ocupado pelos trés artigos seguintes. O eixo 4 - Informacgéao:
um instrumento transversal, foca-se na evidéncia empirica de os dados, devidamente
trabalhados, geram informacdes valiosas, seja para a otimizacdo da informacao em
call centers, da seguranca rodoviaria ou do enquadramento legal da atividade de
acompanhamento arqueoldgico.

Com a disponibilizagao deste quinto livro esperamos gerar inquietude intelectual
e curiosidade cientifica no leitor, incrementando a satisfacdo de novas necessidades e

descobertas, motor de toda a inovagao.

Jorge Rodrigues, ISCAL/IPL, Portugal
Maria Amélia Marques, ESCE/IPS, Portugal
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RESUMO: O objetivo deste trabalho foi
analisar um artigo de alto impacto em
administracdo de forma a entender qual
a contribuicdo da retorica usada em sua

' Esta pesquisa foi publicada em uma revista cientifica e foi
revisada para nova publicagéo. Referéncia: MOTTA, Rodrigo
Guimaraes; SANTOS, Neusa Maria Bastos Fernandes dos;
AMORIM, Maria Cristina Sanches. Contribuigao da retorica
para a redagéo de trabalhos académicos de alto impacto:
analise do artigo “As capacidades de organizagdes voltadas
ao mercado”. Revista Gestao e Planejamento, Salvador, v.
23, p. 345-360, jan./dez. 2022.
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VOLTADAS AO MERCADO”

redacédo. Para tanto, foi selecionado o
estudo mais citado entre as pesquisas sobre
GQT em 25 anos, o artigo de estratégia “As
capacidades de organizagcbes voltadas ao
mercado”, escrito por George S. Day (1994).
De modo a fundamentar a andlise, o arcabougo
tedrico foi desenvolvido principalmente a luz
dos conceitos retoricos de orador, auditorio,
acordo e tipos de argumento, tais como
elaborados por Perelman e Olbrechts-Tyteca
(2010). Por fim, os resultados demonstraram
que Day utilizou-se de ferramentas da retorica
—como os argumentos de exemplo, autoridade
e reciprocidade - de forma consistente ao
longo de todo o artigo, assim aumentando a
adesdo a sua tese, o que pode ter contribuido
para o0 sucesso e a repercussao alcangados
pelo autor.

PALAVRAS-CHAVE: Administragdo. Artigos.
Day. Retoérica.

THE CONTRIBUTION OF RHETORIC
FOR WRITING HIGH-IMPACT ACADEMIC
PAPERS: ANALYSIS OF THE ARTICLE
“THE CAPABILITIES OF MARKET-DRIVEN
ORGANIZATIONS”

ABSTRACT: This paper aimed to analyze a
high-impact management article to understand
the contribution of rhetoric in it. To this end, we
selected the most cited study in research about
TQM in 25 years, the article on strategy “The
capabilities of market-driven organizations”, by
George S. Day (1994). To ground this analysis,
a theoretical framework was developed mainly
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considering the rhetorical concepts of speaker, auditorium, agreement, and types of
argument, as elaborated by Perelman and Olbrechts-Tyteca (2010). Finally, the results
showed that Day used rhetorical tools — such as the arguments of example, authority and
reciprocity — consistently throughout the article, thus increasing the adhesion to his thesis,
which may have contributed to the success and repercussion achieved by the author.
KEYWORDS: Management. Articles. Day. Rhetoric.

1 INTRODUCAO

A utilizacao de ferramentas da retérica pode contribuir para a redacao de artigos
de alto impacto em administragao? Cada vez mais os académicos de todos os campos do
conhecimento sao avaliados e incentivados pelas instituicdes de ensino das quais fazem
parte a produzir artigos académicos, trabalhos para apresentagcdes em congressos e,
em menor escala, livros. Além disso, as publicagbes devem ser submetidas a revistas
bem-conceituadas e servir como referéncia para outros estudos que serdo preparados
por outros pesquisadores. Um artigo de alto impacto, portanto, € exatamente aquele que
influencia o maior nimero de trabalhos.

Neste cenario, ndo apenas os académicos sao cobrados por producdes
com tais caracteristicas, mas as instituicbes de ensino necessitam também que seus
discentes produzam materiais de alto impacto a fim de terem avaliagbes melhores de
seus programas. Diante do exposto, o problema de pesquisa a ser tratado neste artigo
é justamente como as ferramentas da retérica podem ser utilizadas para a escrita de
artigos de alto impacto em administragao.

A retérica é entendida como a pratica de argumentar de uma forma eficaz que
conduza aqueles a quem o discurso € dirigido as conclusdes e a agao pretendida pelo
orador, que é aquele apresentando o argumento, o que pode ser tanto o orador de fato
quanto quem escreve o texto. Sendo a retdrica uma pratica muito antiga dos estudos
humanos, as origens do seu desenvolvimento no Ocidente podem ser remontadas aos
classicos gregos e romanos (PERELMAN; OLBRECHTS-TYTECA, 2010), como Sdcrates,
Platao e Aristoteles, este ultimo que, por sua vez, escreveu Retdrica, obra considerada de
referéncia na area até hoje (ARISTOTELES, 2011).

A evolucdo do estudo retorico nao foi, todavia, um caminho reto e continuo, como
Meyer registrou no prefacio do livro Tratado da Argumentacgédo, de Perelman e Olbrechts-
Tyteca (2010). Ha, porém, caracteristicas que se repetem na histoéria, como na Grécia,
cujo estudo sobre a retdrica avangou principalmente quando os mitos deixaram de ser
as principais fontes de entendimento da realidade e foram substituidos pelas ideias
desenvolvidas pelos fildsofos. Esse conhecimento e modo de tratar a realidade, que foi

utilizado nas cidades-Estado gregas e posteriormente na Republica Romana, caiu em
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desuso, em virtude da primazia do uso da forga para a prevaléncia de ideias e costumes
durante o Império Romano e o regime feudal que o sucedeu.

Durante o Renascimento, a retorica ressurgiu, dada a inspiragao classica dos
principais pensadores renascentistas, mas caiu novamente em certo ostracismo com
o cientificismo que surgiu a partir de Descartes (2006), com seu Discurso do método.
Foi ele que, segundo Perelman e Olbrechts-Tyteca (2010, p. 9), “fazendo da evidéncia
a marca da razao, sO quis considerar como racionais as demonstracdes que, a partir
de ideias claras e distintas, propagavam a todos os teoremas, com a ajuda de provas
apodicticas, a evidéncia dos axiomas”. Para o autor e para os cientistas que vieram depois
dele, as dificuldades ndo passiveis de uma reducao formal ndo podiam ser superadas
pelo raciocinio cientifico.

A retorica nos proximos séculos foi, entdo, como descreve Massmann (2009),
relegada a uma posicéao secundaria, atrelada as figuras de estilo. Somente no século XX
o tema seria retomado na academia, apos duas guerras devastadoras e o risco real de
uma hecatombe nuclear, quando se tornou evidente que nao so a ciéncia era incapaz
de prover todas as respostas para o desenvolvimento e a sobrevivéncia da humanidade,
como também a sua utilizagdo poderia contribuir para o fim da espécie humana. Cabia,
entado, buscar entendimentos e compromissos entre partes opostas que tinham opinides
divergentes e conflitantes entre si, 0 que poderia ser feito através da retorica.

Massmann (2009) elege trés linhas de estudos de retdrica distintas que tiveram
papel de destaque nessaretomada do assunto: o ja mencionado Tratado da Argumentagéo,
de Perelman e Olbrechts-Tyteca (2010); a “teoria da argumentacéo na lingua”, descrita
por Anscombre e Ducrot (1983) em seu livro L'argumentation dans la langue; e o “modelo
cognitivo de argumentagao”, conforme a obra Le discours, acteur du monde: énonciation,
argumentation et cognition de Vignaux (1988).

Ainda que a retodrica seja um campo de estudos que remonta a Antiguidade e
que esta em evidéncia atualmente, os manuais de redagcéo de trabalhos cientificos
nao abordam a contribuicdo que a retorica e suas ferramentas podem oferecer para
que as pesquisas sejam publicadas e obtenham um alto impacto. Espera-se que este
artigo possa, entao, contribuir para que académicos e pesquisadores venham a utilizar
ferramentas retodricas para melhorarem o impacto das suas publicacdes, tendo em vista
que, recentemente, estudos tém sido feitos para verificar a contribuicdo da retoérica no
ensino e no desenvolvimento da pesquisa em administracdo (MOTTA; AMORIM; SILVA;
TURRA, 2017).

Este estudo, portanto, tem como objetivo analisar um artigo de alto impacto em

administracdo de forma a entender qual a contribuicdo da retérica usada em sua redacgéao.
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O artigo escolhido para analise € intitulado The capabilities of market-driven organizations
(As capacidades de organizacdes voltadas ao mercado, em traducdo livre), escrito
por George S. Day e publicado no Journal of Marketing em 1994. Como sera descrito
adiante, o artigo selecionado, entre todos os estudos levantados que tratam da gestao da
qualidade total, foi 0 mais citado num intervalo de 25 anos, de acordo com uma busca no
site Web of Science, o que reforgca sua relevancia no meio cientifico.

Assim, além desta introducédo, o artigo encontra-se estruturado da seguinte
forma: a proxima secéo € voltada a revisdo dos conceitos da retorica (através dos quais
sera analisado o artigo de Day); em seguida, contextualiza-se os elementos relevantes
da gestao da qualidade total e da estratégia necessarios para o entendimento do texto;
apos, apresenta-se uma sintese do artigo analisado para, na sequéncia, retratar-se a
analise retorica propriamente dita dos seus principais elementos, finalizando-se o texto

com as consideragdes finais e recomendacdes para estudos futuros.

2 REVISAO DOS CONCEITOS DA RETORICA - TRATADO DA ARGUMENTACAO

Com o objetivo de demonstrar a utilizacéo da retorica para a redagéo de trabalhos
académicos de alto impacto, para servir como referéncia a analise de qualidade retorica,
escolheu-se o livro Tratado da Argumentacéo, de Perelman e Olbrechts-Tyteca (2010),
pela relevancia dos autores para o estudo da retérica nas ultimas décadas.

Antes de partirmos ao aporte teodrico propriamente dito, faz-se pertinente uma
breve contextualizagdo sobre os autores. Chaim Perelman, de ascendéncia judaica,
nasceu na Polénia em 1912 e faleceu na Bélgica em 1984. Graduado em direito e doutor
em filosofia, disciplina da qual foi professor universitario, era um homem de seu tempo,
profundamente influenciado pela necessidade de elaboragao de alternativas através do
entendimento comum das situagdes criticas, como as que ocorreram durante sua vida
- as duas grandes guerras, o holocausto judeu e a eminéncia da hecatombe nuclear. Ja
Lucie Olbrechts-Tyteca nasceu em 1899 e faleceu em 1987 na Bélgica. Oriunda de uma
tradicional familia belga, graduou-se em ciéncias sociais e trabalhou com Perelman desde
1948 até o falecimento do colega em 1984. O principal trabalho conjunto deles foi Tratado
da Argumentacéo, aqui explorado. Estudiosos da obra e da vida desses autores atribuem
a Perelman a elaboragdo dos conceitos apresentados no livro e a Olbrechts-Tyteca a
responsabilidade por ter levantado os exemplos que o permeiam.

Para os autores, o objeto do estudo da teoria da argumentagédo se volta a
“provocar ou aumentar a adesado dos espiritos as teses que se apresentam ao seu
assentimento” (PERELMAN; OLBRECHTS-TYTECA, 2010, p. 12): aquele que busca a

adesdo as teses é denominado “orador” (independentemente de ser uma argumentagao
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oral ou escrita), enquanto os espiritos aos quais o orador se dirige e que buscam a
adesao compdem o “auditorio”.

A partir dessa definicao, pode-se constatar que uma argumentacéao sera téao
eficaz a medida que o orador seja capaz de aumentar a adesao do auditorio para quem
se apresenta, de forma a estimular a acédo. Essa definicao de argumentacgao, baseada em
uma linguagem comum, opde-se as definicdes racionais e cientificas que defendiam que
os fatos falam por si so.

Segundo Perelman e Olbrechts-Tyteca (2010), ha trés tipos possiveis de auditorio:
o universal; aguele composto por um unico ouvinte; e o auditério composto pelo proprio
orador, que os autores chamam de “consigo proprio”. Isto €, o auditorio universal é
formado pela totalidade dos seres humanos; aquele composto por um Unico auditor é
o dialogo com um unico interlocutor, a quem o orador se dirige; e, finalmente, o “consigo
proprio” trata-se de quando o orador delibera ou imagina a razao dos seus atos.

Ao iniciar uma argumentacgao, cabe ao orador chegar a um acordo com o seu
auditorio, alinhando as premissas a partir das quais sua exposi¢cao sera desenvolvida.
Objetos de acordo preciso e limitado sdo denominados fatos, enquanto as verdades
abordam sistemas mais complexos, que por vezes conectam uma série de fatos
(PERELMAN; OLBRECHTS-TYTECA, 2010).

Ainda sobre tais acordos, uma definicdo pertinente a apresentacdo dos
resultados deste artigo € a de lugares de quantidade e a de lugares de qualidade: os
lugares de quantidade afirmam a superioridade de algo sobre outra coisa devido a razées
quantitativas; ja os lugares de qualidade, em oposicao aos lugares de quantidade, podem
ser utilizados em uma argumentacao pelo prestigio de quem o elaborou ou das proprias
ideias neles contidas para o auditorio a quem se destinam em particular. Assim, uma vez
que se tenha chegado a um acordo entre o orador e o auditorio, o primeiro passara a
utilizar argumentos para que os participantes do auditério concordem com suas teses.

Conforme Perelman e Olbrechts-Tyteca (2010), os argumentos podem ser
divididos em duas categorias: a primeira, formada pelos argumentos quase-logicos, tenta
se aproximar dos raciocinios matematicos e logicos, que, por sua vez, contém argumentos
de reciprocidade, de transitividade, de comparagao e de sacrificio; ja a segunda categoria,
formada pelos argumentos baseados na estrutura do real, utiliza solidariedade entre os
juizos, sendo que, enquanto alguns ja foram admitidos como validos no acordo efetuado
entre as partes, tenta promover-se a outros. Entre os argumentos que compdem a
segunda categoria mencionada estao o pragmatico, o de desperdicio, o de direcao, o
de autoridade, o de hierarquia dupla, o de grau e ordem e o de exemplo. O Quadro 1

apresenta as caracteristicas de cada tipo de argumento de forma resumida.
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Quadro 1- Tipos de argumento, segundo Tratado da Argumentagéo.

Argumento Descricao

Reciprocidade Aplicagéo do mesmo tratamento a duas situagdes correspondentes.

Transitividade Se arelagédo entre A e B é igual & de B e ¢, ela existe entre A e c também.

Comparagao Avaliacéo de objetos, comparando-os entre si.

Sacrificio Disposicao de sacrificar-se para obter determinado resultado.
Pragmatico Permisséo de avaliar agdes a partir de suas consequéncias.
. Ja que uma determinada agéo teve inicio, deve-se seguir com ela até seu
Desperdicio .
termino.
Direcao Determinacdo de uma etapa solidaria aos desenvolvimentos que virdo a seguir.
. Utilizagao de atos e juizos de alguém como prova de uma tese, tendo por base

Autoridade ¢ ! 9 P P

0 seu prestigio.

Hierarquia dupla | Correlagdo entre a hierarquia discutida e uma hierarquia aceita entre as partes.

A introdugao do grau minimiza a ordem, e vice-versa, de acordo com o

Grau e ordem B
raciocinio.

Exemplo Introdugéo de um fendmeno com a finalidade de fazer uma generalizagéo.
Fonte: Os autores (2022) com base em Perelman e Olbrechts-Tyteca (2010).

Vistoisso, para a discussao sobre o artigo de alto impacto de administragao escrito
por Day, serao analisados o orador, o auditorio, o acordo e os argumentos utilizados pelo
autor com a finalidade de aumentar a adesao dos leitores para as teses propostas em

seu texto.

3 A GESTAO DA QUALIDADE TOTAL

A principio, este estudo se propde a analisar a retérica do artigo de mais alto
impacto em um campo consagrado da administracdo, a gestdo da qualidade total (ou
GQT), fazendo-se pertinente, portanto, uma breve descricao da evolucdo da GQT desde
sua concepgdao até os dias atuais.

Autores como Besterfield et al. (2003) e Juran (1980) associam a gestado da
qualidade total em tempos modernos ao processo de industrializagao iniciado com a
Revolucéo Industrial. A busca por produtos com padrao e qualidade reconhecidos pelos
consumidores, a fim de que eles se disponham a adquiri-los de forma continuada, esta
no cerne da qualidade total. Para isso, esforcos individuais sempre foram realizados de
modo que se obtivesse um efetivo controle da qualidade. Apds a Primeira Guerra Mundial,
profissionais se dedicaram a esse tema.

O pioneiro foi Walter A. Shewhart, executivo da telefonia, que desenvolveu o
controle de qualidade dos produtos manufaturados embasado em dados estatisticos e
cujo livro Economic control of quality of manufactured product (1931) deu inicio a literatura

sobre a qualidade total. Os estudos de Shewhart tiveram sequéncia com dois de seus
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discipulos, que vieram a se tornar referéncias mundiais na gestdo da qualidade total:
William. E. Deming, autor de diversos livros, entre os quais Quality, productivity and
competitive position (1982), e Joseph M. Juran, também um autor proficuo de livros que
sdo referéncia na area, como Quality control handbook (1980). Esses autores construiram
a cultura da qualidade ndo s6 em suas empresas, como também na industria americana
por meio de cursos, palestras e seminarios.

A énfase dos estudos de Shewhart sempre voltou-se a area da producao de
forma a assegurar, através de um programa de controle de qualidade, que os processos
fabris oferecessem produtos padronizados, com a mesma qualidade e com a minima
perda ou variagao possivel, para satisfazer os consumidores e aumentar a rentabilidade
da industria. Apds o final da Segunda Guerra, Deming e Juran viriam a desempenhar um
papel relevante para a implementagao da gestéo da qualidade total em um pais que se
tornaria referéncia na area, o Japao.

Ao ocupar o Japdo, como descrito por Ishikawa (1985), os americanos se
depararam com produtos e servicos de qualidade muito inferior ao que estavam
acostumados a adquirir nos Estados Unidos. Dessa forma, como parte do esforco de
reconstrugcao do Japao, investiu-se em tempo e recursos para implementar a gestao da
qualidade total na industria japonesa.

Deming e Juran foram convidados a visitar o pais e apresentaram seu raciocinio
a académicos, administradores e engenheiros japoneses. A partir desses conceitos, o
Japao desenvolveu seu proprio modelo de gestdo da qualidade total, que, entre outras
distincbes, agregava ao modelo americano: a gestao da qualidade total em toda a empresa
(e ndo apenas na area de producdo), a necessidade da educacdo e do treinamento
continuo para criar a cultura da qualidade total e a disciplina de se realizar auditorias
constantes a fim de, assim, assegurar o cumprimento dos processos e dos padroes
estabelecidos como meta.

Pode-se dizer, nesse momento, que a gestdo da qualidade total superou tanto as
barreiras conceituais — quanto a deixar de ser essencialmente um programa de controle da
qualidade para ser um programa de gestao - como também as barreiras departamentais,
sendo um modelo de gestdo valido a ser considerado por todas as areas da empresa.
O sucesso das companhias americanas e japonesas que praticavam a GQT incentivou
empresas das demais economias a implementar seus programas de gestdo da qualidade.

Diante disso, retomando a proposta deste artigo, numa pesquisa no site Web
of Science, verificou-se que a GQT tem sido abordada como um pilar dentro de outros
temas da organizacao, como estratégia, producéao e cultura organizacional. Nessa busca

realizada em 2016 na base de dados da Web of Science - cujos resultados constam no
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Quadro 2 -, foram reunidas as pesquisas de natureza internacional mais citadas num
intervalo de 25 anos (1991-2016) e que abrangiam os termos “total quality management”
e “total quality management in sales” como palavras-chave. Nisso, constatou-se que, dos
dez artigos mais citados, trés deles eram dedicados principalmente a gestao da qualidade
total, enquanto sete abordavam a gestdo da qualidade total dentro de um dos temas
anteriormente citados. A partir da leitura desses artigos de alto impacto, percebeu-se que
o motivo disso é que os autores consideram que os principais conceitos da GQT ja foram

assimilados pela academia e pelos executivos.

Quadro 2 - Impacto de artigos que tratam da GQT.

. . T Citacao P
Artigo Autoria Ano Citacoes por ano Area
The capabilities of market- .
driven organizations Day, G. S. 1994 1.667 72 Estratégia
Exploitation, exploration and .
process management: the Benner, M. J,; 2003 905 64 Producéao
A, .. Tushman, M. L.

productivity dilemma revisited
Reconceptualizing
organizational routines as Feldman, M. S;; Cultura
a source of flexibility and Pentland, B. T. 2003 780 55 organizacional
change
Total quality management as L
a competitive advantage Powell, T. C. 1995 684 31 Estratégia
How common is workplace Cultura
transformation and who Osterman, P. 1994 668 29 s
adopts it? organizacional
The voice of the customer HSL:T(;?‘JA.I;R 1993 574 24 Producéao
Leading change: why -
transformation efforts fail Kotter, J. P. 1995 573 26 Estratégia
Customization or conformity?
An institutional and network Westphal, J. D; Gestio da
perspective on the content Gulati, R; 1997 512 25 ualidade total
and consequences of TQM Shortell, S. M. a
adoption
Development and validation Ahire, S. L, Gestio da
of TQM implementation Golhar, D. Y,; 1996 481 23 ualidade total
constructs Waller, M. A. a
Total quality management . i
- empirical, conceptual and Hackman, J. R; 1995 475 21 G(_astao da

T Wageman, R. qualidade total
practical issues

Fonte: Os autores (2022) a partir de pesquisa realizada na Web of Science em 2016.

O mais citado entre os artigos publicados nesse intervalo e, por consequéncia,
o eleito para a presente analise retodrica é a pesquisa de George S. Day, somando 1.667
citacdes. O estudo The capabilities of market-driven organizations foi publicado em 1994

no Journal of Marketing, da American Marketing Association, e se trata de um artigo de
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estratégia, que pode ser considerado alinhado com a teoria conhecida como resource-
based view (ou RBV).

Para substanciar a fundamentagéo tedrica necessaria para a compreensao do
artigo a ser analisado, é indispensavel, portanto, uma apresentacao das principais teorias

de estratégia atuais, em especial a RBV, como sera retratado na proxima secgéo.

4 AS ESCOLAS DE ESTRATEGIA

Segundo Ghemawat (2002), a estratégia original remonta a Grécia Antiga. O
termo - provindo de stratego, que era o comandante militar de uma cidade, responsavel
pela sua defesa — comecgou a ser efetivamente utilizado no campo da administragcao a
partir da segunda metade do século XX. As primeiras empresas a desenvolver estratégias
de negdcios foram grandes industrias, especialmente as americanas, que buscavam
coordenar seus negocios e investimentos em um ambiente cada vez mais competitivo.
Com isso, as estratégias elaboradas por essas industrias, como a General Motors, eram
baseadas nas forcas e fraquezas dos concorrentes.

A Segunda Guerra Mundial forneceu incentivo adicional ao desenvolvimento das
teorias da estratégia. O problema de alocar escassos recursos em toda a economia e
priorizar as areas-chave levou a muitas inovagdes na administragao, além de encorajar o
uso do pensamento estratégico formal para guiar as decisdes dos gestores.

Foi na década de 1950 que as principais universidades comecaram a se dedicar
a teorizagdo sobre estratégia. Um professor de Harvard, Kenneth Andrews, desenvolveu
a analise SWOT, que concebe a estratégia do negdcio a partir das forcas e fraquezas
particulares da organizacao e das ameacgas e oportunidades que o ambiente em que esta
inserida apresenta.

Ja na década de 1960, empresas de consultoria em estratégia, como a BCG e
a McKinsey, trouxeram novas abordagens a esse campo da administragéo. A BCG, por
exemplo, de inicio elaborou a curva de experiéncia dos produtos defendendo que, cada
vez que a experiéncia acumulada em um negdcio dobrava, os custos totais decresciam
de 20 a 30 por cento.

Mais tarde, na década de 1970, essa mesma consultoria desenvolveu a matriz de
analise de portfélio, que propunha analisar os produtos de uma empresa separando-os
em “vacas leiteiras” (isto &, de alta participacdo em um mercado de baixo crescimento),
“estrelas” (de alta participagdo em um mercado de alto crescimento), “ponto de
interrogacéo” (de baixa participagdo em um mercado de alto crescimento) e “abacaxi”

(de baixa participacdo em um mercado de baixo crescimento). Outras universidades e
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consultorias propuseram matrizes distintas para analisar o portfolio, mas foi na década de
1980 que um académico de Harvard, Michael Porter, propés um novo modelo que passou
a ser amplamente utilizado.

Segundo Porter (1985), para analisar uma industria e elaborar estratégias de
negocios, deveriam ser consideradas cinco forcas: fornecedores, compradores, novos
entrantes, substitutos e competidores. Uma vez entendido o mercado, a industria deveria
optar entre uma estratégia de baixo custo (ganhos de escala repassados ao preco
das mercadorias, assim aumentando sua participacdo de mercado), de diferenciacao
(produtos inovadores aplicados a precos mais elevados) ou de nicho (a industria compete
em um negocio de escopo especifico e limitado). Porter propds que custos e diferenciacao
fossem analisados a partir de um modelo de cadeia de valor, que integrava processos e
recursos da empresa.

Ao longo da década de 1980 e nas décadas seguintes, outras teorias de
estratégia surgiram; uma das que teve ampla adesdo no meio académico e profissional
foi a resource-based view (visdo baseada nos recursos), ou RBV - o artigo de Day explora
o modelo de estratégia de RBV, como sera retratado na préxima secao. Segundo essa
teoria, posicdes competitivas superiores em mercados sao obtidas pelas empresas que
possuem recursos proprios e raros. Um dos mais preciosos eram as competéncias-
chave, compostas por capacidades que a organizagao possui e que permitem a extracao

maxima de seus recursos.

5 ARTIGO EM ANALISE - THE CAPABILITIES OF MARKET-DRIVEN ORGANIZATIONS

O autor do artigo analisado, George S. Day, graduou-se na Universidade de British
Columbia, obteve seu MBA pela Universidade de Western Ontario e seu doutorado pela
Universidade de Columbia. Atualmente, quando da redacéo desta pesquisa, é professor
de marketing e um dos diretores da Wharton School, da Universidade da Pensilvania.

Em seu artigo The capabilities of market-driven organizations (As capacidades de
organizagdes voltadas ao mercado, em traducao livre), publicado no Journal of Marketing
em 1994, a tese auxiliar que sustenta o raciocinio discutido é que a orientagdo para o
mercado significa que a organizagao que a possui € capaz de entender e satisfazer seus
consumidores de forma superior, aumentando receita e rentabilidade e superando os
concorrentes que ndao possuem a mesma orientacao.

Mas como essa orientagcao € adquirida? O artigo propde que ela nao é obtida
exclusivamente com os ativos tangiveis de uma empresa, mas, sim, através de uma

combinacédo deles com as capacidades desenvolvidas. Capacidades aqui referem-se
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as formas Unicas que uma empresa desenvolveu para realizar determinados processos
que sdo necessarios para o sucesso do negocio, tais como atendimento de pedidos,
desenvolvimento de novos produtos e nivel de servigo oferecido. Uma grande organizagao
composta por diversas unidades de negdcio, ao aplicar essas capacidades nas unidades
distintas, tem o que a teoria da estratégia da RBV denomina de “competéncias essenciais”.

Day (1994) fundamenta sua tese partindo de uma revisdo da literatura de
estratégia, que destaca principalmente o modelo das forcas competitivas de Porter
e o0 modelo de RBV. Para demonstrar a eficacia da abordagem proposta, ele busca
estabelecer semelhancas entre as capacidades da organizagao e o modelo de gestao da
qualidade total, que, na época da redagao do artigo, estava em destaque nas escolas de
administracdo. Day afirma que ambas objetivam a satisfacéo do cliente e a rentabilidade
do negdcio atraves de tal satisfagcao e da exceléncia operacional.

O autor argumenta ainda que a diferenca entre uma proposta e outra € que o
desenvolvimento de capacidades que tornem uma organizagéo voltada ao mercado &
uma decisao estratégica, enquanto a gestdo da qualidade total enfatiza menos o papel
estratégico da elaboragao de processos e foca mais no desenvolvimento de ferramentas,
manuais e controles para que seja obtido o0 maximo em cada processo.

Em seguida, Day (1994) explora quais sdo as possiveis capacidades da
organizagcao. Segundo ele, existem as capacidades compostas por processos de fora
para dentro da organizagéo (geracao de pedidos, por exemplo), capacidades de dentro
para fora (como faturamento e recebimento) e capacidades que envolvem a coordenacéo
dos dois primeiros grupos, as quais chama de spanning capabilities.

Uma vez introduzidas as possiveis capacidades da empresa, sdo apresentadas
com detalhe duas que o autor afirma serem distintivas das organizacdes voltadas ao
mercado e que compdem a tese principal do artigo: market sensing, ou “entendimento
do mercado”, e customer linking, ou “conexdo com os clientes” (DAY, 1994). A de
entendimento do mercado representa que a empresa possui uma capacitagao superior
de notar, entender e prever eventos e tendéncias versus seus principais concorrentes. Ja
a conexdo com os clientes é a capacidade de criar e gerenciar relagdes de proximidade
com eles, satisfazendo-os de forma melhor que os concorrentes. Durante a apresentacao
desse modelo e das duas capacidades distintivas, o autor demonstrou cada uma e seu
potencial de contribuicdo ao negdcio através de exemplos de grandes corporagdes que
as utilizam de forma eficaz.

Finalmente, Day (1994) propde uma agenda para o desenvolvimento das
capacidades de uma organizagédo baseada na gestdo da qualidade total. Além da énfase

a ser dada nas duas capacidades distintivas de uma organizacéo voltada ao mercado
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apresentadas no artigo, cabe aos estrategistas que adotam a RBV estarem atentos a
oportunidades para desenvolverem outras que aumentem a competividade da empresa.

Para isso, Day (1994) recomenda a utilizagcéo dos seguintes conceitos da gestao
da qualidade total: diagnosticar as capacidades atuais, antecipar necessidades futuras
de capacidades que criem valor para os clientes, redesenhar os processos de baixo para
cima, ter foco total nos clientes de cima para baixo, utilizar a tecnologia da informacéao
para permitir que a empresa faca coisas que nao eram feitas antes e monitorar de forma
continua os progressos obtidos.

Day (1994) conclui o artigo ressaltando que ndo busca desmerecer a outra
escola de estratégia dominante — a das forgcas competitivas —, mas, com sua abordagem
fundamentada na escola da RBV, pode tornar ainda mais competitivas as industrias
que trabalharem no desenvolvimento de suas proprias capacidades. Em seguida, ele
recomenda uma agenda de pesquisa, composta por temas que tornem mais robusta
a teoria, que sao: identificar capacidades distintivas; verificar a sustentabilidade das
capacidades distintivas, como diagnosticar a capacidade de entendimento do mercado
e de conexado com os clientes; estabelecer indicadores de comportamento orientado ao
mercado; e, por fim, gerenciar o programa de desenvolvimento das capacidades.

Assim, uma vez feita esta breve apresentacdo da teoria de Day, na secéo
subsequente sera analisado como o autor utilizou as ferramentas retoricas para aumentar

a adesdo dos espiritos ao artigo e, dessa forma, aumentar seu impacto.

6 ANALISE RETORICA DO ARTIGO THE CAPABILITIES OF MARKET-DRIVEN
ORGANIZATIONS

Quando se trata de um artigo escrito, o orador (ou oradores), segundo a definicao
de Perelman e Olbrechts-Tyteca (2010), € o autor — no caso desta pesquisa, portanto,
George S. Day. Pelas caracteristicas da revista em que foi publicado — Journal of Marketing
-, pode-se afirmar que o artigo foi escrito, em primeiro lugar, para académicos da area
de administracao, especialmente para aqueles interessados em marketing e estratégia.
Secundariamente, o artigo destina-se a académicos e administradores envolvidos no
estudo e no processo de elaboragao e desenvolvimento de estratégias empresariais. Por
se tratar de um artigo qualitativo, fundamentado principalmente em revisao da literatura,
trata-se de um material ainda mais util para a analise retorica, visto que ndo ha evidéncias
quantitativas apresentadas com rigor cientifico para promover a adesao dos espiritos as
teses do orador.

Uma vez identificados orador e auditério, € necessario entender o acordo a

partir do qual as teses foram apresentadas. O primeiro ponto, e provavelmente o de
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mais simples constatacao, é a linguagem utilizada. O artigo foi desenvolvido em inglés,
que hoje é a lingua predominante dos principais trabalhos desenvolvidos nas ciéncias
sociais aplicadas, notadamente em administragado. Além disso, € o idioma mais utilizado
pelas organizagdes multinacionais, ou mesmo pelas nacionais, quando interagem com
parceiros de outras regioes.

Outro ponto é que Day nao redige o texto utilizando um excesso de terminologias
técnicas - pelo contrario, ele adota uma redacéo e termos que podem ser apreciados e
entendidos tanto por académicos mais maduros e proficientes no tema como também
por guem busca um material que seja o ponto de partida para suas pesquisas, ou até
mesmo por executivos com interesse no desenvolvimento de capacidades adequadas
para que sua organizagao seja voltada ao mercado.

Ainda sobre a linguagem utilizada, ao longo do texto Day (1994) atribui
importancia a conceitos consagrados no campo de estratégia e administragcao, tais
como competitividade, lucro e produtividade, que sdo considerados imprescindiveis para
a conducao das empresas nos dias de hoje por gestores e académicos que estudam o
tema. Day logo cria uma compatibilidade de ideias entre o autor e o auditorio, que pode
servir para captar o interesse dos ouvintes para o texto e também para a adesao dos
seus espiritos.

Essa estratégia de redacao voltada a construgcdo de uma linguagem comum é
seguida mesmo quando se menciona a teoria de estratégia que € a maior rival da teoria
de RBV, a teoria de Porter (1985). O orador adota, nesse momento, uma postura nao
confrontativa e propde que a abordagem apresentada no artigo nao foi concebida para
substituir, mas, sim, para complementar a outra teoria. Day explica que “a mudanca feita
ao se enfatizar as capacidades nao significa que o posicionamento estratégico de Porter
é menos importante” (1994, p. 49, traducao nossa).

Faz parte do acordo a aceitagéo do local no qual ocorre a argumentacao; assim,
o artigo estudado é escrito a partir de um lugar da qualidade. Para substanciar tal
depreensao, pode-se analisar a credencial do orador, que é graduado, pos-graduado e
pesquisador em algumas das mais consagradas universidades. A isso soma-se também
o fato de o artigo ter sido escrito na mais conceituada revista académica de marketing a
época, o Journal of Marketing. Portanto, mesmo antes de se iniciar a leitura, apenas esses
dois componentes ja emprestam valor e credibilidade para o auditorio.

Durante todo o texto, o autor ndo sai, em momento algum, do lugar da qualidade,
a partir do qual iniciou o artigo. A argumentacéao, que sera analisada logo a seguir, utiliza
exemplos de sucesso empresarial inquestionavel, como o Walmart, a Honda, a Federal

Express (FedEx), entre outros. Além da exemplificacdo, quando necessario, Day (1994)
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sempre fundamenta seus argumentos em autores que sao referéncia no campo da
administracao, tais como Hamel e Prahalad (1989) e o proprio Porter (1985), assim como
em teorias de eficacia indiscutivel, pelo menos a época, tal como a gestao da qualidade
total. Em nenhum momento do artigo ele faz uma analise quantitativa da industria,
0 que poderia caracterizar uma busca por se posicionar em um lugar de quantidade,
permanecendo consistentemente no lugar da qualidade.

Quanto ao acordo a partir do qual o orador alinha as premissas da argumentacao
com o auditério, Day (1994) investiu parte significativa do texto para alinhar fatos e verdades
que serao necessarios para o auditorio compreender e se convencer da necessidade de
serem desenvolvidas as capacidades que tornam uma empresa voltada ao mercado. Uma
forma de perceber isso é que o artigo comeca na pagina 37 e a primeira definicao de uma
capacidade que permite a uma empresa ser voltada ao mercado é descrita na pagina 43,
sendo que o artigo se encerra na pagina 50, desconsiderando-se as referéncias. Logo,
quase metade do texto é desenvolvida a fim de que se chegue ao acordo necessario para
a eficacia da argumentacgao, elaborada das paginas 43 a 50.

Ao longo dessas passagens nas quais o acordo é formulado, Day (1994)
apresenta conceitos relevantes, como: “orientacdo para o mercado” (p. 37), “gestdo da
qualidade total” (p. 37), “ativos” (p. 38), “capacidades” (p. 38), “competéncias essenciais”
(p. 39), “capacidades de dentro para fora” (p. 41), “capacidades de fora para dentro” (p.
41), “organizacdes voltadas ao mercado” (p. 41), entre outros. As definicdes sdo curtas
e claras, como, por exemplo, quando define que ativos sao “recursos acumulados pela
empresa”, enquanto capacidades sdo “a cola que coloca os ativos juntos e permite que
sejam alocados de forma vantajosa” (DAY, 1994, p. 38, traducao nossa).

Essas definicbes ndo sao simplesmente concebidas — o que permitiria que um
leitor do artigo considerasse tais definicbes como fatos, segundo a teoria de Perelman
e Olbrechts-Tyteca (2010) —, mas sao, sim, ligadas a partir do texto, como pode ser
percebido durante a leitura do artigo ou do breve resumo feito anteriormente, de modo
que o auditorio formado pelos leitores concorde com verdades. Isto é, com “sistemas mais
complexos, relativos a ligagcdes entre os fatos, quer se trate de teorias cientificas, quer
de concepcodes filosoficas ou religiosas que transcendem a experiéncia” (PERELMAN,;
OLBRECHTS-TYTECA, 2010, p. 79).

Umaverdade sugerida,anecessidade de desenvolver capacidades paraaformulagao
e a execucao da estratégia, por exemplo, liga “ativos”, “capacidades” e “competéncias
essenciais”. Outra verdade, o potencial desempenho superior de organizacoes voltadas ao
mercado, liga “orientacéo para o mercado” e “organizacdes voltadas ao mercado”. E possivel

analisar ainda outra verdade: quais sdo, entre as possiveis capacidades a desenvolver,
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aquelas imprescindiveis para esse tipo de organizacao, que liga “gestao da qualidade total”,
“capacidades de dentro para fora” e “capacidades de fora para dentro”.

As verdades sado expostas seguindo uma légica em que, apos ser apresentada
a definicdo de empresa orientada ao mercado, elas sdo descritas como caracteristicas
mais voltadas a estrutura de processos e recursos (gestao da qualidade total e ativos) e
orientadas para a cultura da empresa (capacidades e competéncias). Elas permitem que
a empresa atinja essa orientacdo e assim seja mais competitiva — aqui existe, portanto,
uma relacao de causalidade, isto €, segundo Perelman e Olbrechts-Tyteca (2010, p. 297),
“um mesmo acontecimento sera interpretado, e diferentemente valorizado, consoante a
ideia que formarmos da natureza, deliberada ou involuntaria, de suas consequéncias”.

Uma vez expostas as verdades da gestdo sob a perspectiva de Day (1994), o
autor explica que as caracteristicas voltadas a processos e recursos sdao mais facilmente
copiaveis, enquanto as relacionadas a capacidades e competéncias sdo mais dificeis
de serem copiadas, dai sua relevancia. Somente apdés o encadeamento logico, as duas
capacidades da empresa orientada ao mercado sao apresentadas, seguidas de uma
recomendacao de como as organizagdes podem desenvolvé-las, preparando, entao, de
forma ordenada, o auditorio para a tese principal.

Obtido o acordo situado em um lugar de qualidade, com os seus fatos e
verdades apresentados, deve-se analisar os tipos de argumentos utilizados pelo autor
para garantir a adesado do auditério a tese principal e as teses auxiliares, sendo estas
ultimas as verdades anteriormente apresentadas. Quanto aos argumentos, de inicio sao
apresentados os exemplos que embasam os fatos, as verdades e a tese principal. Séo
vinte exemplos, distribuidos ao longo das paginas 38 a 41 (quanto a capacidades), 44 e
45 (quanto a conexao com os clientes), e 46 e 47 (quanto a GQT), conforme demonstrado

no Quadro 3.

Quadro 3 - Distribuicéo dos exemplos.

Pagina Exemplo Fato, verdade, tese
38 Walmart Capacidades
39 Honda Capacidades
39 Motorola Capacidades
39 Honda Capacidades
39 Federal Express Capacidades
39 Marriott Capacidades
39 Walmart Capacidades
40 Pitney Bowes Capacidades
40 McDonald’s Capacidades
4 Corning Capacidades
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Pagina Exemplo Fato, verdade, tese
44 IKEA Conexao com os clientes
44 Walmart Conexao com os clientes
45 Procter & Gamble Conexao com os clientes
45 Kmart Conexao com os clientes
46 Walt Disney Gestao da qualidade total
46 L.L.Bean Gestéo da qualidade total
46 Hewlett-Packard Gestao da qualidade total
47 Milliken Gestéo da qualidade total
47 Xerox Gestéo da qualidade total
47 Corning Gestao da qualidade total

Fonte: Os autores (2022) com base em Day (1994).

Os exemplos dados nao se aprofundam em relacdo ao acontecimento, mas se
aproveitam do respeito e do sucesso das empresas mencionadas e da familiaridade do
auditério com o assunto para emprestar sua credibilidade ao raciocinio. Segundo Day
(1994, p. 39, traducdo nossa),

Uma capacidade distintiva € um fator-chave de sucesso. Claramente, por
exemplo, a competéncia da Honda em fabricar motores eficientes, confiaveis
e pequenos adiciona um grande valor e torna seus carros mais competitivos
versus a concorréncia. Outros exemplos séo a habilidade da Motorola em
continuamente melhorar a qualidade e desenvolver produtos e a habilidade de
integrar processos de transagao da Federal Express.

Outro argumento muito utilizado pelo orador é o da autoridade. O texto contém
65 referéncias bibliograficas, distribuidas para fundamentar o acordo e apresentar a
tese. Todos os mais conceituados pensadores das principais escolas de estratégia
em administracdo da época séo referenciados, como Jay Barney, Arie de Geus, Pankaj
Ghemawat, Gary Hamel, C. K. Prahalad, Robert B. Kaplan, Edith T. Penrose e Michael Porter.
A distribuicao das referéncias e o assunto ao qual elas se referem estao apresentados no

Quadro 4 (alguns artigos sao citados mais de uma vez).

Quadro 4 - Distribuicéo de referéncias.

Pagina Qr:f'::g:g;:e Fato, verdade, tese
37 19 Orientagao ao mercado
38 13 Capacidades
39 8 Capacidades
40 5 Capacidades
41 (0] -

42 1 Capacidades
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Pagina Quantlflad_e de Fato, verdade, tese
referéncias
43 9 Entendimento do mercado
44 2 Entendimento do mercado
45 4 Conexao com os clientes
46 6 Gestéo da qualidade total
47 2 Gestéo da qualidade total
48 5 Gestéo da qualidade total
Orientagdo ao mercado;
49 2 .
Capacidades

Fonte: Os autores (2022) com base em Day (1994).

Day (1994), assim como fez com os exemplos, ndo se aprofunda nas teorias
utilizadas pelos autores referenciados em si, mas, sim, nas definicdes por eles elaboradas
para apresentar seus fatos, verdades e tese. Em certo momento, por exemplo, ele utiliza
a definicdo de Schonberger (1990, p. 52) para elucidar a gestdo da qualidade total, que é
“um conjunto de conceitos e ferramentas para focar todos os colaboradores na melhoria
continua, com os olhos nos consumidores” (DAY, 1994, p. 46, traducdo nossa). Dessa
forma, ele transfere a autoridade do autor referenciado no tema tratado para o seu artigo,
protegendo-se contra uma possivel oposicao do auditorio ao raciocinio elaborado.

Outro argumento de autoridade que Day (1994) utiliza é o embasamento de
seu artigo em duas teorias que possuem muita credibilidade junto ao auditorio. A teoria
da estratégia que embasa o artigo € a RBV, enquanto a que sustenta o programa de
desenvolvimento e implementagao de capacidades voltadas ao mercado é a da gestao
da qualidade total. Nesse caso, Day se protege de um eventual questionamento da
autoridade dessas teorias, ressaltando, como ja contextualizado, a complementariedade
do desenvolvimento das capacidades com a teoria de Porter e, no caso da gestdo da
qualidade total, salientando a dificuldade da sua aplicagdo nas organizacdes, o que
provavelmente ocorrera com a implementacao das capacidades.

O ultimo argumento utilizado por Day (1994) a ser analisado neste artigo trata da
reciprocidade. De acordo com a definicao desse tipo de argumento, conforme Tratado
da Argumentacéo, “os argumentos de reciprocidade visam aplicar o mesmo tratamento a
duas situacdes correspondentes” (PERELMAN; OLBRECHTS-TYTECA, 2010, p. 250). Day
faz isso em seu artigo apos apresentar as duas capacidades de uma organizacao voltada
para o mercado, o entendimento do mercado e a conexao com clientes, assim como o faz
ao propor um modelo de aquisicao e de outras possiveis capacidades distintivas de uma
empresa, que segue as mesmas etapas de um plano de implementacao de um programa
de gestao da qualidade total.
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Apos apresentar a gestdo da qualidade total e explicar como é feita sua
implementacao, Day (1994) propde que sejam adotados os mesmos passos para a
aplicagdo do programa de aquisicdo de capacidades. Como registrou o autor, “ja que
as abordagens da gestdo da qualidade total e das capacidades compartilham certos
principios comuns, é possivel oferecer algumas proposicdes gerais para o gerenciamento
do programa” (DAY, 1994, p. 46-47, traducdo nossa). Uma vez registrada essa explicacao,
o autor revisita cada um dos passos: redesenho de baixo para cima, apoio de cima para
baixo, utilizacdo de tecnologia da informacao e monitoramento do progresso e como

podem ser executados para a obtengao das capacidades.

7 CONCLUSAO

Diante do estudo empreendido, cujo objetivo foi analisar um artigo de alto impacto
em administracdo de forma a entender qual a contribuicdo da retérica usada em sua
redacao, pdde-se verificar que Day utiliza ferramentas retéricas para aumentar a adeséo
dos espiritos a sua tese sustentada, apesar de nao ter sido possivel afirmar, no entanto,
se a utilizacdo de tais ferramentas foi feita de forma intencional ou intuitiva pelo autor
para a composi¢ao do estudo.

Isso porque, analisando-se o artigo — que € o mais citado entre as pesquisas sobre
GQT num intervalo de 25 anos —, constatou-se a presenca de todos os pontos destacados
em que consiste a retdrica: o orador, o auditério, o esforco para chegar a um acordo bem
embasado (por sua vez imprescindivel para a argumentagéo) e, por fim, a utilizacdo de
pelo menos trés tipos de argumentos para defender a tese principal apresentada, isto &,
o0 exemplo, a autoridade e a reciprocidade.

Perante a relevancia do tema para o alavancamento retérico na redagdo de
estudos em administracdo, ha outros componentes para a redacdo de um artigo que
impacte muitos espiritos. Todavia, no artigo analisado, verificou-se a correta aplicagao das
ferramentas retoéricas para o atingimento do resultado em foco, e esta analise, portanto,
contemplou de forma minuciosa um estudo em especifico do campo da estratégia. A
limitacdo do estudo pode ser resolvida pela analise retérica de demais pesquisas
e autores que contemplem artigos de alto impacto de outras areas da administragao,
como recursos humanos, financas e producao. Ainda no campo da administracéo em si,
pode-se analisar quantitativamente quais os oradores, auditorios, acordos e argumentos
utilizados com mais frequéncia na redagao de artigos bem-sucedidos.

Assim, em vista de pesquisas futuras, € possivel também que outras leituras do

artigo de Day encontrem diferentes tipos de argumentos daqueles aqui utilizados; neste
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estudo, os trés tipos identificados — exemplo, autoridade e reciprocidade — sdo os que
apresentaram o maior impacto na redagao do artigo analisado, podendo ser expandidos
em outras investigagoes.

Por fim, o estudo retdrico na area da administracdo pode visar a realizacao da
analise retorica de outros trabalhos académicos, tais como resumos de congressos,
monografias, dissertagdes, teses e livros, expandindo-se o repertorio cientifico e o
alcance do tipo de pesquisa aqui empreendido. Espera-se que o desenvolvimento do
presente estudo, a partir da analise das ferramentas retéricas empregadas em um artigo
de forte referéncia no meio, possa contribuir para a elevagédo da qualidade e do impacto
de demais trabalhos académicos de administracéo, e até mesmo para o proprio ensino
da escrita académica, sendo possivel ainda ampliar o escopo deste estudo para outras

ciéncias sociais aplicadas.
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