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da prépria organizagio, dos instriumentos de gestio, das "técnicas gerenciais™... Esta ¢ uma
as razdes pelas quais, em geral, ndo se pode considerar que wna organizagdo seja cons-
tituida de pessoas que pertencem exatamente 3 mesma "comunidade de palavra”, no sentido
definido acima. A localizacgo das diferentes "comunidades de palavra", em especial no que
concerne as palavras utilizadas, constiruiria wm inicio extremamente importante para cormn-
preender toda uma categoria de problemas que estes fendimenos colocam no funcionamen-
to da organizagio (ndo existem, pelo menos ndo conhego, trabalhos que tenham sido feitos
em organizaghes sobre outros aspecios, por exemplo o da dimensdo sintédtica}. Embora se
toque agui no "problema de comunicagio” em sua acepgio mais imediata e tradicional —
a questio de saber s¢ as palavras "veiculam" de fato os mesmos "contetidos" —, nio parece
que muitos estudlos tenham sido feiros nesta direcio.

Uma segunda série de questdes concerne ao "elemento indexical”, a relacio entre as
situagies € as trocas de palavras. Um grande mimero de perguntas pode ser feito. Lembrei
a questdc da organizacio do espago, tanto nos escritdrios quanto nas oficinas: enoxergar as
outras pessoas ou nio enxergd-las, estar préximos ou afastados, em um ambiente mais ou
menog barulhento ete. sio elementos que, com toda certeza, tém consegiiéneias na maneira
com que se vai utilizar, ou no, o conjunto dos recursos da lingua, em suas diferentes fun-
oes, sendo que em primeiro lugar ela serve para comunicar. Outro tipo de perguuta estd
ligado ac desenvolvimento das tecnologias da informacio, en especial a5 redes, que pos-
suem 2 propricdade de colocar em contato mais ou menos imediato pessoas fisicamente
muito afasradas e gerenciar descompassos 00 tempo gracas a memorandos e "caixas de su-
pestdes’, ete,

A terceira questiio, a da “contextualizagio” €, sem divida, a mals rica em termos de
probleras ¢ de novas perspectivas. Ela trata da maneira como as produgbes da lingua re-
meien: a esquemas cognitivos reproduzidos e produzidos na organizagio. Existe af massa
critica suficiente para enriquecer consideravelmente vérias problemdticas, em particufar a
dos "mapas cognitivos”, sem esquecer a da "cultura de empresa”. Perque, para concluir ci-
tando Goffiman ainda wma vez, pode-se dizer que, "tomadas em conjunto, as molduuas pri-
mdrias de um grupo social particular constituem um elemento central de sua cuftura”
(1974a: 27). K, com efeito, a justaposigio dos sistemas de significacdo simuitaneamente
presentes nas organizagdes — mais que wm esquema unitdrio abusivamente chamado "a" cul-
tura de empresa — que constitui o pano de findo das atividades ¢ das relagBes nas verda-
deiras organizacdes. .
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Em 1973, em uma publicacio que se tornoun um cldssico da freratura sobre gestio,
Mintzberg reagrupava as atividades cotidianas dos dirigentes sob a forma de nm encadea-
mento linear de papéis, ou seja, os papéis interpessoais, informacionais e decisionais. Além
disso, colocava em evidéncia o fato de que os divigentes consapram cerca de 80% de seu
tempo a atividades de informagio. Esta descricio ia de encontro X representacio tradicional
do trabalho dos executivos. De fato, desde o infcio do séeulo, a teoria geral de adminis-
tragio lnspiron-se sobretudo na descrigio proposta por Fayol (1970), que sustentava que
o trabalho dos dirigentes era um processo formal de gestdo constimido a partir de uzm
encadeamento Idgico de subprocessos de planejamento, de organizacio, de direcio e de
controle,

A teoria dos papéis proposta por Mintzberg foi vista por vérias pesscas como o inicio
de wma renovagio do pensamento em administragio. Alguns, como Akrouf (1989), mais
céticos, viram nesta contribuigio apenas uma sofisticaciio dos conceitos tradicionais. Hste
¢ também o ponto de vista que adoto neste texto, mas, inicialmente, questionarei o alcance
objetal desta teoria e a estenderei a todos os membros da organizagio. Fin seguida, mos-
trarci que ela reduz os atores organizacionais a meras mdquinas de tratamento da infor-
magio. Finalmente, substituirei esta [6gica do tratamento da informagZo por uma [8gica
da argumentagio,

O ALCANCE DA TEORIA DOS PAPEIS DE DIRECAO

. Segundo Mintzberg (1973), a atualizagio concreta ¢ cotidiana de papéis interpes-
soais, informacionais ¢ decisionais catacterizaria o trabalho dos executivos. Na categoria
dos papéis interpessoais, os dirigentes exerceriam simultinea ou alternativamente papéis de
figura de proa, de lider e de agente de ligagio; papéis de piloto, de informador e de por-
ta-voz. constituiriam os papéis informacionais. Enfim, € exercitando os papéis de empreen-
dedor, de drbitro, de financista e de negociador que executivos exerceriam plenamente seu
papel de tomadores de deciséio.

Esta descrigdo coloca um problema porque ela ndo parece sob qualquer a3pecto ca-
racerizar a nica atividade dos executivos. Em ontros termos, serd que a teoria dos papéis
propasta por Mintzberg limitz-se ao campo administrativo? Trata-se realmente de uma teo-
ria de administragio o de mais nma teoria do comportamento organizacional, ou mesmo
do comportamento humano? Os outros membros da organizagio ndo exercem igualmente
papéis interpessoais, informacionais e decisionais? Os outros membros da organiza¢io nio
exercem também, concreta e cotidianamente, os papéis de figura de proa, de lider, de agen-
te de ligagiio, de guia, de informador, de porta-voz, de empreendedor, de drbitro, de fi-
nancista ¢ de negociador? De certo modo, ndo ¢ préprio a cada pessoa seja dirigente on
nio, membro de uma organizagio ou nio, estabelecer com as outras relagBes interpessoais,
relagBes de troca de informagBes ¢ tomar decisdest F se todas as pessoas exercitam concréta
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e cotidianamente estes papéis, deve-se deduzir que aqueles ou aquelas que nio sfo dirigen-
tes nio sio pesscas? B por esta razdo, alidgs, que se fala geralmente de recursos humanes
para designar as pessoas que dirigern os executivos?

Estas questdes nac colocam em cheque a validade da teoria, mas suscitam uma cii-
vida quanto = sew alcance, 2 sua extens@o objetal. Poder-se-ia, alids, encontrar-se intimeros
excmplos de pessoas que nio s0 executivos ¢ que entretanto exercitam os papéis gue
Mintzberg sustenta como caracteristicos do trabatho dos executives. O trabalho de profes-
sor, por exemplo, exige a prética de todos os papéis descrites por Mintzberg. Isto € vilido
igualmente para os estudantes que exercitam cotidianamente os papéis interpessoais, infor-
macionais e decisionais. Deve-se considerar entfo que os professores ¢ os estudantes sio
execucivos? B clarc que ndo, e € mais correto admitir que os papéis descrites por Mintzberg
sdo vdlidos para a totalidade dos atores na organizagio. Além disso, estes papéis sio tio
amplos que & possivel estender ainda mais o alcance da teoria e considerar que ela vale para
toda e qualguer agio em peral, quer esta agdo se passe ou nio no quadro restrito das or-
ganizagBes forrnais. Basta, alids, pensar o que fazemn os membros de uma familia; nfo exer-
citam eles cotidianamente papéis interpessoais, informacionais e decisionais?

Como se vé, ¢ possivel levantar muiras questdes sobre o alcance da teotia proposta
por: Mintzberg, Todas estas questes tém por objetivo ilustrar que bd razdes para duvidar
da existéncia de diferencas fundamentais, em seu comportamento organizacional, entie os
executivos e os outros membros da organizacio. Existem, certamente, diferengas de auto-
ridade, de responsabilidade e de estaruro formal, mas isto nio quer dizer que hd duas ca-
tegorias de seres humanos na organizag&o, os executivos e 0s outros, ¢ que seus
comportamentos respectivos sao determinados por essas diferengas. E o que € vilido para
a teoria dos papéis de Mintzberg valeria ignalmente para a maior parte do comportamento
organizacional. Basta tomar como exemplo as teorias da motivagio que alguns consideram
0 coragio das teorias do comportamento organizacional, Estas teorias apresentam, freqlien-
temente, 0§ €Xecutivos como motivadores e os empregados como rectrsos a motivar. De-
vemos concluir que todos os exccutivos sio naturalmente motivados e que todos os
empregados tém necessidade de serem motivados? Existem duas categorias de seres hima-
nos, uma constituida de seres motivados, os executivos, e outra de ndo motivados, os em-
pregados? Essas teorias da motivagio, como a teoria dos papéis, suscitam sérias duivicas,
Fstas dividas poderiam mesmo nos conduzir ao questionamento da pertinéncia de uma
cifneia do comportamento crganizacional distinta de urna ciéncia do comportamento hu-
mano, o que seria muito interessante, mas nos afastaria do principal propdsito deste texto.

Se se admite que a teoria dos papéis proposta por Mintzberg pode estender-se a0
conjunto dos atores organizacionais, a questio fundamental torna-se entdo a de saber se

~ela descreve verdadeiramente o que fazem os atores organizacionais.

Como veremos a seguir, esta teoria levanta um problema quando efa se fundamenta
sobre wma concepgio da agio que a assimila a wma 1dgica do telégrafo e reduz a pessos
a uma maquina de tratamento da informa¢do. Com o que se sabe hojc da pesson, ni e
mais possivel subscrever uma concepgio tao redutora e mutilante.
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O ATOR VISTO COMO MAQUINA DE
TRATAMENTO DA INFORMAGAO

Na teoria dos papéis proposta por Mintzberg, a informagio exerce um papel central,
representando seu fio condutor. Segundo as diferentes categorias de papéis, os atores re-
colhem a informagio, a tratam, a divulgam e, enfim, a utilizam em processos de tomada
de decisdo. Tal representacio da agio organizacional reduz o ator a uma mdquina de tra-
ramento da informagio. Neste sentido, € vilido reconhecer, segundo Aktouf (1989) que
a teoria de Mintzberg nfo tern nada de revoluciondria. Pode-se mesmo ver nela apenas wma
reformulagio de teorias bastante vulgarizadas hd mais ou menocs meio séeulo nas ciéncias
do comportamento organizacional. Desde o fim dos anos 40 os trabalhos de Simon (1957)
e, cm seguida, os de seus colegas de Carnegie-Mellon University (March e Simon, 1958;
Cyert e March, 1963) apresentam o ator organizacional come um decididor que funda-
menta suas escolhas baseacdo no tratamento da informagio recolhida na organizagio e no
ambiente externo (Ungson et al, 1981). A teotia estitica da decisdo, que toma corpo nos
anos 50 com os trabalhos de Savage (1954), Luce e Raiffa (1957}, propunta também uma
Imagem do ator reduzido a uma mdquina de tratamento da informacio, visando a nma to-
mada de decisio.

De modo geral, desde os anos 40, esta imagem do ator como uma maquina de tra-
ramento da informagio encontra-se no cerne da maioria das teorias sobre a decisio, e isto,
quier elas tomem o formato das teorias estacfsticas (Luce e Raiffa, 1957; Raiffa, 1968,
Schlaifer, 1969, Magtel, 1973; Keeney e Raiffa, 1976, Fericelli, 1978; Tisdell; 1976), das
teortas administrativas (Mintzberg et al, 1976; Grandori, 1984; Nutt, 1984}, das teorias
psicoldgicas (Vricom e Yeton, 1973; Janis e Maan, 1977, Janis, 1989), cognitivistas
“Holst, 1971; Taylor, 1975; Smart e Vertinsly, 1977; Hogarth, 1980; Kahneman, Slovic
& Tversky, 1982), sociologicas (Crozier e Fredberg, 1977; Crozier, 1983) ou politicas
(Lindblom, 1959; Braybrooke ¢ Lindblom, 1970; Allison, 1971; Pleffer e Salancik, 1974;
Wildavsky, 1979},

Dresde o infcio dos anros 80, observa-se o infcio de uma crftica de fundo sobre o ator-
decididor rednzide a uma mdquina de tratamento da informagio (Feldman e Maich, 1981;
March 1981; Shafira, 1982, Beyer, 1981, Wildavslky, 1983; ¢ Brunsson, 1982, 1985). BEs-
tes autores, entre outros, colocam em evidéncia que a informagdo constitl um problema
para os atores organizacionais. Por exemplo, nao € raro que os atores recolham informa-
gBes que eles ndo utitizam; € freqilente que a informagio, mais do que servir para a tomada
de decisdo, sirva para justificar as decisdes & posteriori, ¢ € também claro que a informagio
pode ser urilizada para outros fins que a tomada de decisdo, em particular como sistema
de controle. Além disso, nas organizagdes modernas, a informacio tem valor simbdlico, no
sentido de que ela faz, pensar que aquele ou aguela que a possui € uma pessoa competente.
Ela ¢ ignalmente associada ao poder e serve de base para seu exercicio. Além do mais, cons-
tata-se que a tomada de decisdo coloca em jogo nio apenas a informagio, mas também
os valores e ideologias. Finalmente, a realidade mesmo da nformagio ¢ colocada em di-
vida. De certo mado, os atores trocariam entre si representagtes, imagens de sua realidade;
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argumentagfes mais do que informagBes jd construfdas e a espera para serem recolhidas,
rratadas e utilizadas no processo de tomada de decisdo. B este dtimo ponto de vista qae

Y

adoto ¢, a semelbanca do tratamento da informagio, substituo entio o da construcio da

s

argummnentacdo. B sob este prisma que € escrito o resto deste texto.

A ARGUMENTACAO

Para construir sua argumentacio, os atores organizacionais apoiam-se de wn lado so-
bre scus conhecimentos sobre o objeto de sua argumentagio, e de outro levam em con-
siderago caracteristicas de seu auditdrio, isto é, os outros membros da organizacio, que
cles querem comvencer. Por exemplo, uma diretora do servigo de pessoal que quer conven-
cer seus pares da necessidade de adotar um programa de formagio de pessoal deve, para
suscitar a adesdo, construir uma argumentagio que leve em conta a0 mesmo tempo carac-
teristicas de scu programa e expectativas de seus pares. Ela deve escolher, em particular,
quais as facetas de seu programa e os argumentos que permitam sua descrigio. Duas vias
abrem-se para a dirctora. De um lado, ela se apdia em uma informagio objetiva que nio
passa de uma sintese de seus programas de formagdo; de outro lado, comporta-se como
uma estrategista que concebe sew programa em fungao de sen auditdrio. Pela conjugagio
destas dimenstes, sua argumentagio aparece entdo como uma leitura estrategicamente ob-
jetivada por uma atriz engajada no jogo organizacional.

As argumentagbes nio sfo entio subordinadas a seu objeto, sdo af apenas reflexos ob-
jetivos. As argumentagdes sdo leitaras objetivadas pelos atores que, transformando-se em
estrategistas, retém somente algiumnas facetas do objeto do discurso; eles sé liberam seus co-
nhecimentos do objeto 4 medida que isto Ihes permite obter a adesio do auditdrio.

Alids, a construgio das argumentagBes coloca em jogo um movimento através do
qual os atores voltam-se para o auditério, que eles tomatn como testemunha. Neste caso,
4 consiragdo da argumentacdo inscreve-se cm tuna perspectiva de persuasio mais do que
de descricio, E claro, estas duas perspectivas entrelagam-se jd que a descrigio serve 4 per-
suasio e que alguns argumentos sdo igualmente instrumentos de descricdo.

Os elementos de persuasio, tanto como os elementos de descrigio, nfo sio forneci-
dos aos atores. Para os copstruir, os argumentos que sio julgados convincentes, os atores
constroem para si uma imagem do auditdrio. Por exemplo, sc nossa diretora trabatha em
uma empresa privada, € possivel que os argumentos que colocam em evidéncia os ganhos
eventuais de produtividade resultantes de seu programa de formagio suscitarfo maior ade-
sflo que argumentos que exaltarZo os mériros para todo ser humano desenvolver seus co-
nhecimentos e habilidades.

Os arares ascilam, entdo, desta vez, entre um discurso perfeitamente adaptado ao au-
ditdrio ¢ uma argumentagio que possa surpreendé-lo. Os atores, ndo sendo prisioneiros do
auditdrio, nio serio obrigados, com efeito, a se conformar com suas expectativas; podem
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escolher uma argumentagio original e, deste modo, procurar sacudir o auditério, levando-o
a compartilhar seus pontos de vista.

Para construir sua argumentacio, os atores podem escolher eatre cinco tipos de ar-
gumentos, a saber os argumentos de antoridade, formals, quase formais, fundamentados
sobse a constituigio do real e, enfim, os que fundamentam a prépria constituigio do real.
Para a descrigio das guatro dltimas categorias de argumentos, inspiro-me em Perelman
(1977} ¢ Perelman e Olbrechts-Tyreca (1983), e de G. Bouchard (1980) que recentemente
produziu vna sintese dos principais trabalhos de Perelman. As categorias de argumentos
formais e quase formais sdo classificadas por estes autores de “légico-matemdticas" e "quase
logicas" respectivamente. Ndo retive estas denominagdes porque a primeira deixa de con-
siderat os argumentos estatisticos, que sio de ordem formal, & a segunda designa apenas
um dos tipos de argumentos quase formais. Além do mais, estes autores designam as duas
tiltimas categorias de argumentos referindo-se 4 “estrutura do real" gquando falo da "cons-
titnigio do real". Os argumentos de cada um destes tipos podem reencontrar-se em todos
os discursos e mesmo caracterizar discursos quando eles dominam a argumentacgo.

Os Argumentos de Autoridade

Nas organizagfes modernas, fundamentadas sobre a hierarquia e a competéncia, tor-
na-se evidente que 2 posigio hierdequica que ccupa o autor de uma arpumentacio e a com-
peténcia que lhe € reconhecida podem exercer um papel determinante na acolhida que serd
dada pelo auditério a sua argumentagio. Por exemplo, quando um contador faz a andlise
financeira de uma empresa, sua argumentagio tem geralmente mais peso que 2 de uma pes-
504 que nfo tem esta competéneia. Do mesmo modo, pela autoridade legitima que estd
ligada a sua posigiio, um presidente de uma empresa poderia ver suas argumentagbes go-
zarem de aceitagio, ou ao menos suscitar a adesdo, apenas devido sua autoridade.

A posigao hierdrquica e a competéncia podem ser consideradas condigio para o uso
da palavra. Paralelamente a sua posicio hierdrquica e a sua competéncia, os autores de uma
argiinentagdo podem gozar de uma auroridade que permita conceber alguns tipos de dis-
curso sobre algumas questdes, para alguns auditérios. Alguns auditdrios podem mesmo
considerar gue sé os autores que possuem determinada posigio ou wma competéneia par-
ticular tém o direito de discorrer sobre algumas questfes. Fazer valer a auteridade de sua
posigio hierdrquica ou sita competéneia € a afirmagio deste direito, 2 indicagio de sua au-
toridade para discursar,

Além da avtoridade legitima de sua posigio hierdrquica ou de sna competéncia, os
autores de uma argumentagio podem fazer referfncias a outras pessoas ou a outras insti-
tnigBes reconhecidas para dar mais forga a sua argumentacio. Quandoe um ator organiza-
cional diz possuir informagGes de um expers, de membros influentes e legitimos na
organizagio ou de um organismo de prestigio, ele usa desta forma um argumento de au-
toridade que consiste em wsar a autoridade dos outros para tornar crivel sua prépria ar-
gumentagio. Do mesmo modo, um professor usa o argumento de autoridade cuando se
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apdia sobre autores de prestigio para convencer seus estudantes do valor de sua argumen-
tacdo. Enfimn, neste texto, as referéncias a vdrios autcres podem ser interpretadas como
um conjunto de argumentos de autoridade que visam suscitar a adesdo a minha argi-
mentagio.

Come se v&, a argumentagio de autoridade consiste em estender a adesio que os
membros da organizagio concedem a um ou outro dos argumentos de autcridade & to-
talidade da argumentacio. Todavia, estes argumentos sio igualmente direcionados no sen-
tido inverso, através do qual o auditdrio pode estender sua apreciagio geral da
argumentagao.

Os Argumentos Formais

Se, como Toulmin (1958), recusames = diferencia¢io tradicional entre a demonstra-
¢do e a argumentagio, os trés sistemes formais gue sio a 1dgica, a matemitica ¢ a estatistica
podem servir de base 2 uma infinidade de argumentacges formais. Além do mais, cada win
das operacdes definidas no 4mbito destes sisternas formais e finitos pode ser considerada
wm argumento formal; falamos entfo de argumentos Idgicos, matemdticos & estatisticos,
Estas categorias podem entremear-se em subcategorias que reromam aquelas des sistemas
formais. Assim, os argumentos légicos dividem-se em dois grupos, 0s que sdo oriundos da
[8gica modal (a contradicZo, a identidade, a simetria erc.) e os que sdo ligados 4 Iogica das
classes (inclusfio, exclusio etc.); os argumentos matemdticos sdo da ordem do cdleulo ¢ da
modelizacio; e os argumentos estatisticos estio ligados 2 categorizagio (freqiiéncia, por-
centagem, znélise de correspondéncia etc.} ou 4 andlise {correlagio, regressio, modelizagio
linear etc.).

Cada argumento 6gico, matemdtico ou estatfstico tem, por CONvengio, apenas wma
interpretacio, Neste caso, a argumentagio ndo se presta a debates enquanto as convengoes
sio mantidas como irrefutdveis, A demonstracio cria a evidéncia sobre a base do consenso
que envolve seq sistema formal. A equagio 1 + 1 = 2 nfo se presta a debates, enquanco
se aceita a definicio das relagbes de soma e de ignaldade € a dos clementos que si0 co-
focados em relaggo. Bsta equagio s6 tem sentido em determinado sistema de convengdes,
e, para retomar um exemplo proposto por Piaget (1967), mostrar que wna gota de dgua
somada 2 outra ndo dé duas, mas uma s6 gota, nEo invalida a demonstragio, %0550 et
Hiltima é apenas de ordem formal. Da mesma forma, € por definigio que se pode sustentar
queses = b ek =g entdo a = ¢. Aceitar este argumento de transitividade ¢ admitir sua
definicio e reconhecer que ela tem apenas uma significagic e que ela € de ordem formal.
Aplicada ao real, esta regra nfio pode ser verificada. Assim, por exemplo, a mxmn.ﬂmmmo po-
pular “os amigos dos meus amigos s3o meus amigos" ¢ uma aplicagio da qg&.mﬂmm&n que
ultrapassa os quadros restritos dos sistemas formais e que, precisamente por isso, pode-se
prestar a debates.

A adesdo 4 argumentagio formal repousa entfo sobre o sistema de definicdes a parus
do qual é possivel eferuar demonstragGes. Para aderir 4s demonstragBes légicas, matem..-
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ticas e estatisticas, é preciso aceitar as convengdes que asseguram o funcicnamento. Isto
ndo significa que existe apenas uma Idgica, uma 56 matemdtica o wna sé estatistica, mas,
mais do que fazer uso de certa Jdgica, de uma matemidrica parricular ou de determinada
estadstica, € reconhecer a validade de suas convengBes. Tstes sistemas formais sé podem
operar sob 4 forma de consenso, e aderir 4 argumentacio formal ¢ admitir as convences
que af esido implicizas. Alids, ou este vltimo ponto ¢ verdadeiro para todas as categorias
de argumentagio ou a adesdo necessita de um consenso sobre certas convengdes que ficam
subentendidas, mesmo que se wate de convencdes linglifsticas e organizacionais. Todavia,
enquanto o consenso € nma condigdo da demonstragio, ele ndo o ¢ para outras categorias
de argumentacéo. Além do mais, este consenso € realizado apenas no interior dos sistemas
formais. B possivel discutir ignalmente a partir de dois sisternas estatisticos, mas desde que
se opte por um, a discussio 56 pode assumir a forma de consenso. E a adesdo que permite
o fechammento nio baseia-se na opgie. Desde o momento em que os sistemas se abrem &s
situagBes concretas para sua confignragio, eles se abrem imediatamente 4 variedade inde-
finida das significagdes que se pode definir nos sistemas naturais. B assim, por exemplo,
que a estatistica levanta debates quando ela € aplicada ao processo de tornada de decisdo.

IMNas organizagOes, os estucdos estatfsticos de mercado, as andlises estatfsticas de deci-
30 ¢ as modelizagbes estatfsticas sio exemplos de argumentac@es formais de ordem esta-
tistica. A argumentagio de ordem matemdtica e logica aplica-se geralmente ao que se
poderia qualificar de argumentacao contdbil, Nesta forma de argumentacio formal, a ade-
5a0 repousa sobre o sistema das convengdes contdbeis a partir das quais & possivel construir
wma argumentagio contdbil. Para aderir a este tipo de argumentagio, € preciso admitir as
convengbes que lhe asseguram o fincionamente. Isto néo significa que existe um 56 modo
de fazer a contabilidade, mas o uso de certa logica contdbil € o reconhecimento da validade
e suas convengdes. De fato, como todas as argnmentagdes formais, a argumentagio con-
tdbil s¢ pode ser consensual, o que lhe d4 wna forga indiscutfvel.

Os Argumentos Quase Formais

Os argumentos quase formais sio assim qualificados por analogia com as operages
formais, mas se diferenciam delas pelo fato de n&o serem. definidos no interior de um sis-
rema acabado e formal. Vimos que as operagbes formais, tomam uma significagio em seu
sisterna formal, € cada uma delas tem, por definigio, vima s6 interpretagio. Se os argumen-
tos quase formais também adquirirem sentido em um sistema linglifstico, este ndo € de na-
rureza formal, € cada arguumento se presta a uma variedade de interpretagdes. Enquanto a
argumentagio formal, opera ne interior de um sistema formal onde nfo sfo reconhecidos
como vélidos apenas alguns processos, a argumentagio quase formal se situa dentro de um
sistema lingtifstico natural, em que tantg os argumentos como suas relagbes ddo margem
a uma variedade de interpretagdes e de debates.

Como para os argumentos formais, existern trés categorias de argumentos quase for-
miais; quase ldgicos, quase matemdticos e quase estatisticos, Cada uma destas categorias
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CONLEM tantos argnmentos quanto operagdes formais. Todas as operagBes 16gicas podem,
por extensdo, transformar-se em argumentos quase ldgicos, tals como a incompatibilidade,
que ¢ o equivalente da contradicio em légica, a identificagdo, que lembra a identidade for-
mal, a reciprocidade, que se aproxima da refagio de simettia em ldgica. Além disso, alguns
argnmentos t8m cstruturas matemdticas, como as comparag@es, que sio fundamentacas so-
bre o cilculo e a medida, Enfim, outros apojam-se em estrutiras estatfsticas, como os ar-
gumentos probabilisticos, que remetem &s freqtiacias estatfsicas.

Na argumentagio quase formal, busca-se no apoio do consenso condigbes para cons-
truir uma argumentagio convincente. O valor dos argumentos quase formais reside, entio,
em grande parte, nos valores dos argumentos formais. Os atores usam consenso, que en-
volve & Iégica, a matemdrica e a estatistica, para aderir a sua argumentacio guase formal.
Por exemplo, enquantc na légica formal um discurso contraditdrio ¢ por definicio inva-
lido, pode-se tentar desacreditar uma argumentacgo "nio formal’ colocando em relevo as
cantradigBes que ela contém. Fsta téenjca remete sempre o auditdrio ao sistema de refe-
réncia: porque se a contradicio invalida a argumentagio formal, cla deve também desacre-
ditar a argumentagio nfo formal. Bsta téenica pressupfe entdo uma adesdo ao sistema de
referéncia e 4 argumentagio quase logica.

Todos os argumentos quase formais podem atuar em dois niveis. De wn lado, tém
wm alcance concreto guando os atores sustentam que seu argumento cobre propriedades
de sitvactes concretas. De outro lado, eles s@o um procedimento formal de argumentagio
quando, em referéneia & ldgica, & matemdtica ou A estatfstica, os atores conferem aos ar-
gumentos apegas wn estarato formal, fazendo deles apenas o ponto de partida de wn ra-
ciocfnio analftico. Hstes dois nfveis podetn, entretanto, unir-se. Os economistas, a titulo de
exemplo, insistem sobre o formalismo do processo de decisio, mais do que sobre a des-
crigio do processo concreto €, em face daqueles que colocam em evidéncia a falta de rea-
lismo da definigio econdmica da decisio, sustentam que efa nie tem outro objetivo que
o de facilitar as operagdes formais, Este fechamento no formalismo ¢ entdo wma tdtica de
argumentagio que consiste, conl base em operacBes formais, estender situagdes concretas
as conclustes do raciocinic. Esta cxtensio pode com certeza ser deixada para o audiedrio
que, conveacido da validade do raciocinio analftico, preenche o distanciamento entre o for-
mal e o real.

Por outro lado, os argumentos podem objetivar outros argumentos ou wmna situagio
real. No primeiro caso, trata-se, por exemplo, de mostrar as contradices da argumentacgio
dos outros, e no segundo, de designar as que sfo constitutivas da situagio. Tanto em wm
Caso COMO 10 outro, a téenica da argumentacio ¢ a mesma. Os atores apdiam-se inicial-
mente sobre a semelhanca com operagdes ldgicas; em seguica, buscam compartilhar seu
ponto de vista formal ou concreto e, eafim, convencem o auditério de que este ponto de
vista se aplica a wmna argumenta¢io dada ou a uma situagio pardcular,



76 O INDIVIDUO NA ORGANIZAGAO

Os Argumentos Quase Ligicos

Os argumentos de incompatibilidade, de identificagio ¢ de reciprocidade estio entre
os principais argnmentos quase ldgicos (Perelman, 1977: 69-94; Perclman e Qlbrechts-Ty-
teca, 1983: 259-350 ¢ G. Bouchard, 1980: 56-63). Cada zm procede do mesmo modo,

\

porque € a extensio de uma omﬂ.mmmo formal mmrnmn_m a outras Em:EaEmmOnw Ol a uma
mEmemo concreta,

O primeiro argumento quase légico, o argumento da incompatibilidade, aproxima-se
da contradigio formal e € utilizado tanto para desacreditar outras argumentagdes como
para descrever uma situagio. No primeiro caso, os atores argiumentam sobre a presenca de
contradicbes em outras argumentagBes ¢, através disso, procuram invalidé-las, enquanto,
no segundo, afirmam a incompatibilidade de duas situacBes concretas ¢ a necessidade de
uma escolha ou de uma intervengio. Tanto em uma situagio como na outra, os atores de-
vem assegurar-se de que o auditdrio, admitindo a referéncia A 16gica formal, considera gue
um discurso que contém contradigdes € particular ou totalmente invilido, & que duas si-
tuagGes incompativeis exigem que se faga uma escolha ou uma intervengio. Todavia, esta
{inica condi¢io ndo ¢ suficienie: a incompatibilidade ndo é nunca dada, pois os atores nfio
podem apropriar-se num sistema de definigées univocas, que facilitariam a recuperagio das
oposighes. A partir daf, a pessoa que quer desacreditar o discurso do outro ou incitd-lo &
intervengio deve, segundo os ldgicos, definir as condigBes da incompatibilidade ¢ fazé-las
s aceitar pelo auditdrio. Este segundo aspecto da argumentacio nio £ entretanto tdo sim-
ples como na dgica formal; de faro, enguanto no sistema formal a contradicdo ¢ por de-
mnwmmo evidente, nas argumentagBes ou nas situagfes concretas a incompatibilidade se
presta & interpretagio, nio invalida for gosamente as argumentacbes em que ¢la se encontra
e ndo incita necessariamente uma intervengdo. £ somente nos sistemas formais que os dois
elementos se opGein totalmente. Nos sistemas naturais, todos os argumentos ¢ todas as si-
tuages concretas permitem uma variedade de interpretagdes: o que é uma oposigio para
alguns nio o € para outros. Os atores da mndenDﬁmmmo devem entdo fazer o auditério com-
partilhar 2 definicdo dos clementos aos quais se opem. Finalmente, eles devem assegurar

que o auditério discirna as mesmas contradighes que eles, quer seja na argumentacio dos
outros ou em sitnagdes concretas.

O segundo argumento quase Idgico, o argumento da identificacio, aproxima-se da
identidade formal e pode igualmente ter tma significagdo formal ou conerera, No primeiro
€as0, 0s atores sustentam que alguns elementos de sua argumentacio sio idénticos e devem
ser tratados do mesmo modo. A definicio dos conceitos, a classificacio « a andlise sdo as
principais formas que toma este argumento. Na primeira, os atores fazem equivaler o con-
ceito a sua definigio; na segunda, reagrupam conceitos sobre a base de wna identidade par-
cial; na terceira, desenvolvem uma sucessio de identidades, e sen raciocinio analitico
aproxima-se da tantologia em !dgica formal. No caso do alcance concreto, os autores ar-
gumentam sobre o fato de que alguns elementos de nma sitwagio sio idénticas e devem
ser tratados do mesmo modo. O argumento de identificacio pode também ser utilizado
para desacreditar outros argumentos, principalmente denunciando suas ambigiiidades.
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O argumento da reciprocidade fundamenta-se ignalmente sobre uma operagio logica.
a simetria. Como para o acgumento da incompatibilidade, os atores de uma Em.Eﬁ,anﬂou
o utilizam, entre outros aspectos, para desacreditar outras argumentagties, assimilande-se
2 assimetria ao tratamento de situacdes semelhantes, no todo ou em parte. Eles o utilizam
igualmente para designar situagGes similares e sustentar que um tratamento equivalente
necessario, como no caso das questdes de isonomia salarial. Da mesma forma que para ¢s
outros argumentos quase [égicos, sua forca persuasiva Lepousa sobre 2 confungio de duas
condicBes. De uma parte, o auditdrio, remetendo a mesma referéncia a légica formal, con-
sidera entdo que duas situagdes semelhantes no todo ou em parte devem receber o mesn
tratamento € que, por conseqiiéncia, uma argumentagio gue trate de modo assimétrico ¢
tas situacBes deve ser refeitada, De outra parte, o auditdrio admite as semelhangas eatre
as situacBes e recorthece sua presenga real.

Os Avgumentos Quase Nptemdiicos

Fntre rodos os argumentos quase matemdticos, a comparagio, que se assemelha 2
cdlcuio e 4 medida, € o que se utiliza com mais freqiiéncia nas organizagbes. ﬁpﬂp pensar
em todas as situagOes em que 05 alores Organizacionais s COMPAram €ntre si, COmMparant
seu trabalho ¢ os resultados que atingem.

A comparagio ¢ um argumento quase matetndtico se ela niao a.m lugar a um m&n:\_o
¢ a uma medida eferiva, a0 mesmo tempo que deixa entender que tais demonsiragdes 20
possfveis. De um modo gera!, o poder de persuasio das comparagdes e todos 0s argumen-
tos quase matemdticos repousam sobre a conjugagio cas mesmas condicdes requeridas para
a validade dos argumentos quase {6gicos. O auditdrio deve inicialmente aceitar o argumen-
to quase matemdtico, a saber, por exemplo, que a noEmmEmgo 4 um argumento aceitdve
Ele deve, além disse, admitir o posk de vista do autor da argumentagio. Bofim, o au-
ditério deve aplicar o argumento & mesma situagio que 2 apresentada ._,un_o autor da argu-
mentagio e discernir os termos que este Ultimo considera compardveis.

Quando o argumenzo quase matemdtico ¢ reforgado por mensuragio, € entio de or-
dem formal ou, mais precisamente, ele € a aplicagio de um argumento formal e, desde o
BanD.B em que se coloca 10 plano concreto, se abre 4 interpretagio. A medida de ades3o

% investigagio e a0 reconhecimento da argumentagio levanta as mesmas questes que tal
medida levantaria sc permanecesse apenas subentendida.

Os Argumentos Quase Estatisticos

Comeo os argumentos quase matem4iticos, 0s argumentos quase nmﬁm:wmnom nde s¢ du-
plicam, mas deixam subentender que isso ¢ possivel. Nas argumentagdes ndo formais, en-
contramos com freqiiéncia argumentos quase estatisticos que apelam a nm:,s?: as
estatisticas. Quando, por exemplo, a alta diregio de uma empresa afirma que € £ provive
que o produto que ela quer langar no mercado obtenha sucesso, faz uso de wm arguments
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quase estatistico que lemlbra o cdlculo das probabilidades. Tal argumento tornar-se-ia es-
tagistico se a alm direcio atribulsse uma ?d@m_um&m% a chances de suicesso. Bm um con-
texto da argumentagio quase estatstica, tal cdleulo € apenas sugeride; € mesmo deixado
ac auditdrio que, recoghecendo a estrutura estatistica do mnmﬁambnou mo&m raciocinar em
termos estatisticos e atribuir uma probabilidade ao que lhe é submerido.

Quando a argumentago se desdobra em cdleulos estatisticos, os argumentos se
apdiam na aplicagio estatistica. O apoio estatistico 4 decisdo ¢ um bom exempio desta si-
tuagdo. De um lado, as andlises tentam suscitar a adesio atraindo o auditdrio no plano for-
mal. Do outro lado, aqueles ou aquelas que resistem a este tipo de andlise dirigem o
atditdrio no terreno da pritica, argumentando que o apoio estatistico 4 decisdio € apenas
uma redugdo ilepftima da complexidade dos processos concretos de deciszo.

Os Argumentos Fundamentados sobre a
Constituigao do Real

Enquanto na argumentagdo quase formal a técnica consiste em buscar apoio sobre
a autoridade das operagGes formais, no caso de uma argumentagio fundamentada sobre a
consuri¢io do real, trata-se de buscar apoio sobie umia relagio que ¢ reconhecida como
caracteristica de situagtes concretas (Perelman, 1977: 95-117; Perelman ¢ Olbrechts-Ty-
teca, 1983: 354-445; G. Bouchard, 1980: 64-73), lembrando que estes autores falam da
“estrutura do real' enquanio falo sobretndo de "constituigio do real".

Os argumentos fundamentados sobre a constituicio do real fazem principalmente
apelo a relagbes de sucessio e a relagbes de coexisténcia. No primeiro caso, os termos co-
locados em refagio sAo de mesmo nivel, ral como a relacio entre causa ¢ cfeito, entre o
meio ¢ o fim. No segunde; as relagdes colocam em jogo os termos de natureza diferente,
em que um dos termos € expressao, 4 manifestagio do outro. Se se afirma, por exemplo,
que a estratégia de uma empresa realiza concretamente uma combinagio entre os valores
da alta direq3o, as forgas dos recursos da empresa e as oportunidades do mercado, susten-
ta-s¢ que existe uma relagio de coexisténcia entre estes trés elementos da formulagio es-
tratégica. Contudo, afitmar que a satisfagdo dos empregados de uma cmpresa decowre da
natureza das tarefas que lhe sio confiadas € sustentar a presenga de uma relagio de suces-
s30.

Quer a argumentagio seja fundamentada sobre relagbes de sucessdo ou de coexistén-
cia, a argumentagio sé mmﬁrm adesao se estas nm_mmmmw forem aceitas pelo auditério. O acor-
do sobre estas relagbes ¢ uma condigdo prévia 4 adesfo 4 argumentacio, € quem tentar
fundamentar sua argimentagae sobre uma relagio que nio reconhece seu auditdrio expde-
sc desde o inicio 20 jogo do descrédito. Diversamente, o que escelhe uma relagio adimitida
pelo auditdrio ¢ dela se serve como ponto de partida para sua argumentagio goza de tm
apoio prévio.
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As Relagies de Sucessio

A argumentagio fundamentada sobre as relages de sucessio toma duas direcSes se-
gundo as quais afirma-se a existéncia de um fendmeno ou sua importdncia. No primeiro
caso, € a existéncia da relagdo que serve de ponto de partida para a argumentagio. Em pri-
meiro lugar, a argumentagio fundamenta-se sobre a relagio eatre os termos relacionados.
Emt seguida, se o auditério admite a presenga de uma cansa, o ator se fimdamenta sobre
¢la para argumentar sobre seus efeitos. Enfim, ac contrério, se o auditério reconhece um
efeito, o ator clabora uma argumentacdo que visa colocar as causas em evidéncia. Se as re-
lagBes, as causas ¢ os cfeitos podem ser admitidos e servir de ponto de partida para argu-
mentagdo, eles podem representar o que seu autor procura fundamentar,

A argumentacio fundamentada sobre relaghes de sucessdo é freqiientemente utilizada
em administragdo para se fazer admitir a validade das técnicas de gestdlo, os sucessos pra-
ticos que clas permitiriam feado em conta o testemuaho desta validade. De modo geral,
toda previsio, todo esforgo de planefamento, coloca em jogo relagdes de sucessdo e procede
de wma argumentagio fundamentada sobre a constituigdo do real,

A argumentagio fundamentada sobre as relagdes de sucessdo € com fregiiéncia wti-
lizada para estabelecer a importincia de algnmas agfes ou de um fendmeno. A argumen-
tagdo procura entdo colocar em evidéneia a importdncia das conseqiiéncias da agio julgada
importante oil & sitia em um encadeamento meios-fins. Estes dois modos utilizam relagbes
de sucessio. Para estabelecer a importdncia de uma agio, coloca-se em evidéncia suas con-
seqiiéncias; por ﬂﬁnpmu_.o 1o langamento de um programa de modernizacio da equipe de
uma fabrica, poder-se-ia valorizar, entre outros, os ganhos eventuais de produtividade que
este programa pode provocar. E igualmente momm?ﬂ situar a agio em wm encadeamento
meios-fins: mesmeo se ele ndo comporta conseqiiéncias diretas, detexminada agdo pode ser
um elo de um encadeamento conduzindo a uma situagio que pode ser significativa em suas
copseqiiéncias. Quantas vezes ouviinos as pessoas afirmarem que é preciso agir imediata-
mente se se quer evitar o afrontamento de obrigagdes ainda mals importantes no futuro?
E E freqilentemente este tipo de argumento que uiilizam os executivos em recursos humanos
a0 mownne.na que o processo de entrevistas de selegio feito pelos dirigentes seja levado a
sério. B igualmente este tipo de argumentagio que se encontra no cerne da maior parte
dos esforgos de planejamento, tanto estratégico como operacional.

As Relagies de Coeisténcio

Se as relagBes de coexisténeia colocam em evidéncia ¢ cardter simultineo de dois fe-
ndmenos, elas podem ignalmenre ligar a esséncia de um fendmeno a suas manifestagfes.
Como nas relagdes de sucessiio, trata-se de fundamentar a argumentagio sobre estas rela-
coes ou fundamentar sua existéncia por um raciocinic em espiral, A argumentagio funda-
menta-se sobre wma relagio de coexisténcia quando, por exemplo, se tem por certo que em
um processo de gestdo estratégica a avaliagio do ambiente e dos recursos da empresa sio
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feitas simultancamente ¢ que se elabora uma filosofia de gestio a partir desta relagio de
coexisténcia, .

Os Argumentos que Fundamentam a
Constituicio do Real

Os argumentos que fundamentam a constituigio do real partem de casos particulares
ou colocam em prética um raciocinio por analogia (Perelman, 1977: 119-138; Perelman
e Olbrechts-Tyteca, 1983: 471-549; G.Bouchard, 1980: 73-77; Caster, 1978; Ortony,
1979). O caso particular serve de cxemplo para apoiar nma generalizagio, de ilustracio
para reforgar relagbes que sdo admitidas ou de modelo a imitar. Nestas trés possibilidades,
a utilizagio do caso particular como argumento sobre o qual fundamentar o real procede
do mesmo modo. Trata-se de estender & simagio visada pela argumentacio as proprieclades
reconhecidas ao caso patticular. Enquanto ponto de partida da argumentagdo, o caso par-
ticular deve ser aceita pelo auditdrio; este 1ltimo deve igualmente aceitar as operagtes de
generalizacio, de ilustragio ou de construcio de normas que o ator da argumentacio faz
a partir do caso que ele escolhen.

O raciocinio por analogia procede por assimilagio de duas situagies em que os co-
nhecimentos relativos a uma sio em parte transferidos a outra. Bntretanto, este tipo de ra-
ciocinio s6 faz sentido se a sitmagio que serve de ponto de partida ¢ mais conhecida que
a relagio em que ela é colocada por analogia. Sustentar, por exemplo, que a tomada de
decisio se passa da mestna maneira que um processo de tratamento da informagio oriunda
de raciocinio por anatogia, terd s6 um poder de persuasio se o auditério souber o que &
um processo e tratamento da informagio. O racioctnio por analogia coloca em jogo uma
estrurura que lembra o argumento de reciprocidade. A analogia ¢ aceitdvel ¢ fundamenta
o real se o auditdrio admitiv que os objetos comparados s3o similares ¢ que efes podem
ser 0 objeto de uma interpretacio simérrica.

CONCIUSAO

No campo das ciéncias do comportamento organizacional, a substitnicio da 1égica
do tratamento da informacfio por uma l8gica da argumentacio encontra-se em seus pri-
meiros passos, ¢ a finalidade deste primeiro texto era contribuir para este movimento de
renovacio.

Por outro Jado, se admitirmos que os executivos consagram essencialmente sen tem-
PO 2 construir argumentaghes que visam a suscitar a adesio para seus pontos de vista ou
a intervengio, entdo seria interessante que as escolas de administrago parassem de dire-
cionar seus cursos de administracio para a resolugio de problemas em funcio do tratamen-
to da informacio e colocassem em evidéncia os cursos de argumentagio. Estes cursos
poderiam favorecer o aprendizado de diferentes técnicas de argumentagio ¢ o dominio dos
tipds de argumentos descritos neste texto,

IDENTIDADES E PRATICAS
LINGUISTICAS NA EMPRES 4.

Anni Borzeix e Daniele Linhart

Titulo original: Les idenvités en pavole: entreprise ot
pratiques langagieves

Tradugio: Maria Helena C. V. Trylinski



