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Resumo 

A partir de um mapeamento bibliográfico exploratório, buscou-se articular trabalhos contemporâneos 

relacionando o pensamento de Antonio Gramsci aos temas da Administração e do Marketing. Foi 

identificada, nesse estado da arte provisório, a necessidade de resgatar o método dialético para pensar a 

Administração e o Marketing a partir de novas bases, progressistas do ponto de vista histórico, que não 

ignorem as possibilidades emancipatórias presentes nas novas tecnologias. Isso passa, entre outros 

aspectos, por disputar esses campos do conhecimento e os sentidos de conceitos estratégicos, como 

empreendedorismo, num momento de precarização do trabalho impulsionada pela hegemonia neoliberal. 

Esse enfrentamento ideológico se faz incontornável diante da necessidade de elevação da consciência e da 

capacidade organizativa da classe trabalhadora, de modo a capacitá-la a corresponder ao desafio 

histórico de substituir as velhas elites brasileiras na tarefa de desenvolver as forças produtivas nacionais 

na direção da promoção da igualdade, em suas diferentes formas, e da preservação do meio ambiente. 

 

Palavras-chaves: Gramsci; Administração; Marketing. 
 

1. Introdução 

A superação dialética do capitalismo pressupõe um duplo movimento histórico, 

pois o desmonte da ordem burguesa é indissociável do processo de reorganização da 

cultura e da economia sob novas bases, orientadas para o socialismo. Eis uma premissa 

marxista fundamental, que permeia a teoria e a práxis revolucionária de Antonio Gramsci. 

Refletindo sobre como o pensamento gramsciano pode contribuir para o enfrentamento 

dos problemas sociais contemporâneos no Brasil e no mundo, esta pesquisa se propõe a 

fazer um mapeamento exploratório de trabalhos científicos que relacionam sua obra aos 

temas da Administração e do Marketing.  

A partir de uma análise crítica deste estado da arte provisório, busca-se identificar 

tendências e articular formulações de modo a esboçar uma proposta inicial de ação e uma 

agenda de pesquisa útil ao desafio prático do desenvolvimento das forças produtivas 

nacionais de modo a enfrentar as duas grandes ameaças colocadas diante da humanidade 

hoje: a escalada da desigualdade e a degradação ambiental.  
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2. Controle, Ideologia e Tecnologia 

Em sua vasta e fragmentária obra, publicada em jornais ou escrita na solidão do 

cárcere fascista, Gramsci vai se debruçar de maneira mais detida sobre questões relativas 

à gestão empresarial, à modernização econômica e à racionalização social centrada na 

produção no “caderno especial” sobre Americanismo e Fordismo. 

É por isso que o Caderno 22 é citado de maneira frequente quando se busca aplicar 

categorias gramscianas aos temas da Administração, com destaque para críticas às novas 

formas de controle do trabalho e de construção de consenso. 

Um exemplo é Bringing Gramsci Back in: Labor Control in Italy’s New 

Temporary Help Industry, publicado por Degiuli e Aberdeen em 2007. A partir de uma 

abordagem empírica, os autores discutem como o poder ideológico não apenas continua 

sendo central nos processos de controle do trabalho identificados nas agências de 

empregos temporários italianas, como atingiu um novo estágio no contexto 

contemporâneo de precarização do trabalho, já que passa a prescindir das inovações 

organizacionais e das concessões materiais aos trabalhadores, que, segundo Gramsci, 

foram fundamentais no sucesso do Fordismo.  

Como a “hegemonia nasce na fábrica e necessita apenas, para ser exercida, de uma 

quantidade mínima de intermediários profissionais da política e da ideologia” 

(GRAMSCI, 2015, p. 247), o que as agências de empregos temporários estão buscando, 

concluem Degiuli e Aberdeen, é realinhar as sensibilidades culturais italianas em relação 

ao trabalho à nova realidade econômica neoliberal, caracterizada pelo desemprego, pelos 

baixos salários, pela instabilidade e pela precariedade das relações laborais.  

Na mesma linha de raciocínio, Araujo aponta no artigo A Influência do Toyotismo 

na Reestruturação do Sistema Capitalista: uma Análise Gramsciana (2009) como o 

modelo de produção implementado na montadora de carros no final da década de 1970 

estendeu sua energia transformadora por toda a sociedade japonesa, reconfigurando 

aspectos socioculturais, políticos e econômicos do país, antes de expandir sua 

racionalidade mundialmente até se tornar o principal modelo de produção do capitalismo 

pós-fordista.  

Uma contribuição especialmente interessante foi apresentada por Martins ao 

campo dos Estudos Críticos em Administração com The Intelectual and the 

Organization: Legitimating Shareholder´s Velus Through Business. Publicada em 2019, 
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a pesquisa analisa, à luz da teoria gramsciana, o estudo de caso de uma indústria 

automotiva de São Paulo que desenvolveu um software de simulação de administração 

da própria empresa para ser experimentado como jogo pelos funcionários.  

Pensada por intelectuais de Gestão de Recursos Humanos, a iniciativa teria como 

objetivo garantir o consentimento prévio dos funcionários às decisões dos executivos da 

montadora, mesmo quando contrariam os interesses dos trabalhadores.  Assim a lógica 

do mercado se legitima em todos os níveis organizacionais, e o processo de expropriação 

de mais-valia é garantido, ao mesmo tempo que encoberto aos olhos dos funcionários, 

enquanto resultado de uma “técnica exemplar”, capaz de mobilizar as novas tecnologias 

para “criar consenso nas relações de produção” e “assegurar o poder hegemônico nas 

relações de trabalho” (MARTINS, 2019, p. 385). 

A conclusão é correta, mas em seu esforço louvável para conquistar espaço para 

os estudos críticos num campo de estudos de Administração ainda predominantemente 

conservador, Martins perde de vista as possibilidades emancipatórias trazidas por 

inovações tecnológicas, como o software de simulação de gestão analisado, que poderia 

servir também como instrumento pedagógico lúdico no desafio de elevação da capacidade 

auto-organizativa da classe trabalhadora.   

Isso envolveria, necessariamente, mudar o design do software para ressaltar as 

dinâmicas de criação de excedente e exploração, que são omitidas na versão burguesa, 

além de reprogramar como meta do jogo, ao lado da expansão no mercado, a 

implementação, com suas dificuldades, de um modelo cooperativo de gestão, capaz de 

competir em alto nível no capitalismo tecnológico contemporâneo, como tem mostrado 

possível o exemplo de sucesso da multinacional chinesa de telecomunicações Huawei117.  

A omissão dessa possibilidade construtiva pode estar ligada ao afastamento 

involuntário do método dialético, recorrente em diferentes campos de estudos marxistas. 

Isso faz com que pesquisas importantes esbocem certa unidimensionalidade, arriscando 

estreitar o campo de visão na busca por elementos férteis, tanto do ponto de vista analítico, 

quanto do ponto de vista do desafio concreto da construção do socialismo enquanto 

superação histórica do modo de produção capitalista.  

Não é o que acontece, todavia, em Gramsci in the Digital Age: YouTubers as New 

Organic Intellectuals, artigo lançado por Lydon em 2020, em meio à aceleração brusca 

da digitalização da vida social provocada pela pandemia do COVID 19. O autor não 

 
117 Disponível em: <https://www.huawei.com/br/facts>. Acesso em: 30 abr. 2022. 
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ignora os desafios colocados diante da humanidade pelo poder oligopolístico das big techs 

na era do “capitalismo de big data”, como a exploração produtiva do usuário e a vigilância 

generalizada sobre a população, empreendida pelas gigantes do Vale do Silício em 

associação com o governo estadunidense, conforme denunciado, em 2013, pelo ex-agente 

da CIA Edward Snowden.  

Mas mesmo reconhecendo a gravidade do cenário, o autor vai afirmar que o 

reconhecimento destes dados da realidade não devem impedir que a maior plataforma de 

vídeos do mundo, com mais de 2 bilhões de usuários mensais118 e US$15 bilhões de lucros 

anuais, seja utilizada comercialmente por militantes progressistas dispostos a “desafiar o 

domínio da ideologia capitalista” de modo a “estabelecer uma hegemonia socialmente 

progressista” (Lydon, 2020). 

Lydon vai além e aponta youtubers de esquerda como Cenk Uygur, do canal The 

Young Turks (5,2 milhões de inscritos), e Kyle Kulinski, do Secular Talk (972 mil), como 

intelectuais orgânicos do nosso tempo, protagonistas de uma vanguarda destinada a 

liderar uma “revolução ideológica” que o autor julga estar mais próxima de se concretizar 

nos Estados Unidos de hoje, marcado pela “guerra de posição digital”, do que esteve 

durante a geração da “Nova Esquerda” dos anos 1960.  

Ainda que muitos desses influenciadores provenham das camadas médias e 

tenham formação universitária, sua liderança poderia ser caracterizada como “orgânica”, 

segundo o autor, devido ao fato da luta de classes ter se reconfigurado no capitalismo 

contemporâneo, passando do confronto centrado no mundo da produção, entre burguesia 

e proletariado, para um novo estágio de antagonismo social, onde o embate se dá entre os 

5% mais ricos e os 95% restantes da população, que são forçados a trabalhar cada dia 

mais para compensar as perdas constantes de direitos e poder de compra.   

Se há algum traço de exaltação retórica aqui, ele está ligado, certamente, ao ímpeto 

de intervenção, que faz o autor encerrar o texto incitando o leitor a criar seu próprio canal 

no YouTube. O otimismo que permeia todo o trabalho encontraria justificativa na chegada 

da geração millennial aos postos de decisão, mas aqui a falta de fundamentação empírica 

leva o “otimismo da vontade” a se sobrepor ao “pessimismo da inteligência”, uma vez 

que Lydon ignora, por exemplo, o papel desempenhado por jovens reacionários, como os 

incels do 4chan, na consolidação da Alt-right e na vitória eleitoral de Trump em 2016 

 
118 Disponível em: <https://www.terra.com.br/noticias/dino/estudos-de-mercado-apontam-crescimento-do-
youtube-em-2021,cda9cab6d12b434176392e93b76c62c1xx9zn1yf.html>. Acesso em: 30 Abr. 2022.  
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(NAGLE, 2017).  

Os desdobramentos das Jornadas de Junho de 2013 e a ampla dianteira assumida 

pela direita no YouTube durante a eleição de Jair Bolsonaro em 2018 (PUGLIA, 2020) 

tendem a tornar os estudos brasileiros sobre o tema um pouco mais cautelosos. De todo 

modo, a contribuição de Lydon pode ser bastante útil para compreender a ação de 

personagens ascendentes no mercado nacional de distribuição de conteúdo político 

audiovisual, como Rita Von Hunty (1 milhão de inscritos), Sabrina Fernandes (413 mil), 

Jones Manoel (195 mil), Humberto Matos (117 mil), jovens youtubers com sólida 

formação acadêmica que se dedicam à massificação do marxismo. Outro exemplo 

relevante é Thiago dos Reis (727 mil), profissional de marketing que renovou a estética 

da esquerda, reconectando-a ao nacional-popular para mobilizar massas progressistas nas 

redes.  

Assim como Uygur e Kulinski, os youtubers brasileiros também se destacam 

como organizadores políticos em diversas esferas de luta, incluindo a partidária. É o caso, 

por exemplo, de Manoel, jovem militante negro e periférico apontado pelo PCB como 

candidato ao governo de Pernambuco em 2022. Esses intelectuais também têm 

desempenhado papel fundamental no combate ao avanço da ideologia neoliberal sobre as 

massas. Avanço este que não deixa de ser resultado do amplo projeto de disputa de 

hegemonia a longo prazo lançado por Friedrich Hayek no imediato pós-guerra e que daria 

origem, nas décadas seguintes, a uma vasta rede global de think tanks.  

 

3. Confrontando a hegemonia neoliberal  

A capilaridade dessa malha no Brasil foi delineada por Casimiro (2018) em chave 

gramsciana na tese A Nova Direita no Brasil: aparelhos de ação político-ideológica e 

atualização das estratégias de dominação burguesa (1980 - 2014). O autor faz um amplo 

mapeamento do conjunto de aparelhos privados de hegemonia voltados à ação política e 

ideológica de caráter patronal, concebidos por frações das classes dirigentes como 

“intelectuais coletivos” capazes de “educar” a sociedade na “construção/naturalização da 

sociabilidade do capital”. Esses intelectuais coletivos também atuam, de forma 

institucionalizada, no interior do Estado, com objetivo de mobilizar a retórica 

gerencialista para reconfigurar dialeticamente a estrutura da máquina pública, através da 

ação de organizações como o Movimento Brasil Competitivo (MBC) e o Instituto de 

Estudos para o Desenvolvimento Industrial (IEDI). 
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Um exemplo concreto desse movimento histórico foi analisado por Valadares et 

al. em Os Discursos do Empreendedorismo na Administração Pública Brasileira: Análise 

Crítica de uma Experiência Contemporânea (2017). Nessa pesquisa, o autor parte do 

estudo de caso do “Choque de Gestão” implementado no governo de Minas Gerais nos 

anos 2000 para discutir como a introdução, no poder público, da ideologia neoliberal e da 

“cultura do management”, que transforma o cidadão em cliente, é incompatível com o 

interesse coletivo. Trata-se de uma forma de buscar o melhor desempenho da máquina 

pública amputada de qualquer conteúdo ético, já que se pauta exclusivamente pelas 

consequências imediatas de cálculos utilitários.  

Esse choque entre interesse público e razão neoliberal pode ganhar contornos 

especialmente dramáticos num setor sensível como a Saúde. É o que aponta Dolny em 

Gramsci and the Ghost-Management of Medical Research: Revisiting Medical Journal 

Conflict of Interest Policies in an Age of Neoliberal Science (2014). A dissertação discute 

como a submissão da indústria farmacêutica à lógica do marketing deve ser compreendida 

no contexto da hegemonia que o “conceito neoliberal de Ciência” alcançou no campo das 

pesquisas médicas a partir da ação interessada dos cientistas líderes de opinião. Esses 

intelectuais estariam voltados à construção de consenso em favor dos interesses do grande 

capital e em detrimento do interesse público.  

É mais um exemplo da amplitude social que a hegemonia neoliberal passou a 

ostentar no mundo contemporâneo, mas que não teria sido alcançada sem um esforço 

sistemático de penetração ideológica na área da Educação, pensado em articulação ao 

projeto de reconfiguração do Estado a partir de dentro denunciado por Casimiro (2018).  

Da perspectiva da luta por hegemonia, a Educação se apresenta, junto à trincheira 

avançada do Estado, como campo de disputa prioritário. Por isso sua centralidade 

estratégica nunca é negligenciada pelos intelectuais coletivos da burguesia, conforme 

esboçado em linhas gramscianas pelo artigo Os Intelectuais do Capital como Movimento 

Empresarial da Educação Superior Brasileira (2017), de Paula et al.  

A tese “Admirável mundo do empreendedorismo”: adoção do empreendedorismo 

como princípio educativo no curso técnico em Administração do Instituto Federal do 

Espírito Santo, defendida por Pandolfi em 2015, aprofunda a discussão ao questionar os 

efeitos práticos da penetração dessa racionalidade no ensino técnico a partir de um estudo 

de caso. A denúncia é clara: o “empreendedorismo está sobreposto ao trabalho, como 

princípio educativo, nos cursos Técnicos em Administração do Ifes”, e isso se manifesta 
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abertamente tanto nos projetos políticos-pedagógicos dos cursos, quanto nos livros 

didáticos e nos materiais utilizados no Projeto de Formação Empreendedora na Educação 

Profissional de Nível Técnico.  

Como resultado, o discurso de empreendedorismo foi absorvido no nível do senso 

comum por discentes e docentes, mas a pesquisa empírica também relevou contradições 

entre o pensar e o agir, já que diversos entrevistados admitiram desejar que o curso 

orientasse os estudantes a ingressar no mercado de trabalho, ao invés de abrir o próprio 

negócio. Outros alunos cogitaram mudar de curso, enquanto professores disseram pensar 

na possibilidade de mudar o foco do curso, caso tivessem a oportunidade.  

Nesses resultados, Pandolfi enxerga o gérmen de possíveis ações futuras de 

rebeldia e subversão, que poderiam ser fomentadas pela adoção da proposta humanista de 

Educação Unitária nos moldes gramscianos e por práticas pedagógicas consistentes com 

seu objetivo emancipatório, como proposto por Elliott em Representations of the 

Intellectual Insights from Gramsci on Management Education (2003).  O mais relevante, 

contudo, do ponto de vista analítico é o que esses dados podem revelar sobre a realidade 

social brasileira e os diferentes sentidos práticos que o discurso do empreendedorismo 

assume no país.  

Os intelectuais e aparelhos de hegemonia neoliberais costumam a justificar seu 

ímpeto de militância ideológica a partir da pretensa necessidade de se estimular o espírito 

empreendedor do povo brasileiro, que ainda seria constrangido pela tradição ibérica e 

pelas heranças deletérias da escravidão. A realidade revela o oposto, contudo.  

O Brasil é um dos líderes no ranking mundial de empreendedorismo. Está em 

quinto lugar, atrás somente de República Dominicana, Sudão, Guatemala e Chile, na lista 

dos países com as mais altas Taxas de Empreendedorismo Total (TTE), índice que mede 

o percentual da população adulta ocupada com empreendimentos privados. Segundo 

dados da Global Entrepreneurship Monitor (GEM), 30,4% dos brasileiros vivem de 

negócios próprios hoje. Um número bastante alto, mas menor do que o picos de 38,7% e 

39,3%, registrados em 2019 e 2015, respectivamente119.  

Outro ranking mundial que coloca o Brasil em posição similar de destaque é o que 

mede a desigualdade social. Dados do Pnud de 2019 apontaram o país como o oitavo mais 

 
119 Disponível em: <https://agenciabrasil.ebc.com.br/economia/noticia/2022-03/taxa-de-
empreendedorismo-voltou-cair-no-brasil-em-
2021#:~:text=Apesar%20do%20resultado%20negativo%2C%20o,Chile%20(35%2C9%25)>. Acesso em: 
30 Abr. 2022.  



 

 

329 

 

desigual do planeta120.  

A proeminência brasileira nestes dois rankings, se pensada em articulação com as 

relações entre as oscilações registradas na série histórica TTE e momentos de crise 

econômica e elevação do desemprego, ajuda a compreender o real sentido do 

empreendedorismo no Brasil, que ganha forma humana nas dezenas de milhões de 

camelôs, biscates, motoristas de Uber, entregadores de iFood e pessoas que cozinham pra 

fora. Todos lutando diariamente numa busca incerta e extenuante pela sobrevivência.  

Para quase um terço da população brasileira, o empreendedorismo nada tem a ver 

com a racionalidade burguesa de multiplicação do capital investido enquanto prêmio 

moralmente justificado pelos riscos da aplicação. É, na maioria das vezes, um último 

recurso colocado diante do trabalhador pelo quadro de desemprego estrutural e 

precarização crescente das relações laborais. Confinado a limites precários pela falta 

crônica de acesso ao crédito, o negócio individual se coloca, então, como o único meio 

materialmente possível para o exercício de alguma forma de trabalho, capaz de sustentar 

sua família e de emprestar dignidade à sua existência.  

É por essa fenda ideológica que a narrativa mistificadora do empreendedorismo 

neoliberal penetra no espírito da classe trabalhadora brasileira e coloca diante da esquerda 

a tarefa histórica de disputar os sentidos do empreendedorismo com objetivo de restituir 

a verdade encoberta pela mistificação: para a maioria dos brasileiros, a iniciativa 

econômica individual é expressão da necessidade de trabalho e não da lógica de 

multiplicação de capitais através do investimento.  

Ao propor a superação da noção vulgar de empreendedorismo, de cunho 

exclusivamente capitalista, em favor de uma concepção capaz de estruturar a economia a 

partir do trabalho e “das relações de cooperação, coletividade, inclusão e solidariedade 

entre os indivíduos”, Paldolfi vai no cerne da questão (2015).  

 

4. O desafio histórico dos grupos sociais progressistas  

Desse modo, a lógica do lucro e da concorrência continuam operando, só que 

agora dividindo espaço com a preocupação coletiva com o bem-estar comum. Esse seria 

o único caminho para salvar o capitalismo de si mesmo, superando suas 14 deficiências 

fundamentais. Quem afirma isso é o próprio “pai do marketing moderno” 121.  

 
120 Disponível em: <https://noticias.uol.com.br/internacional/ultimas-noticias/2020/12/15/brasil-tem-a-8-
pior-desigualdade-de-renda-e-supera-so-paises-africanos.htm>. Acesso em: 30 Abr. 2022. 
121 Disponível em: <https://www.pkotler.org/> . Acesso em: 29 mai. 2022.  
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Em Capitalismo em Confronto (2015), Philip Kotler vai argumentar em favor de 

novas formas de organização econômica, como os movimentos Capitalismo 

Consciente122 e Nova Economia123, duas possíveis vias de desenvolvimento das forças 

produtivas voltadas ao enfrentamento do duplo desafio histórico colocado diante da 

humanidade.  

De um lado, há a escalada vertiginosa da desigualdade, demonstrada 

empiricamente por Piketty (2013) como resultado da consolidação da hegemonia 

neoliberal a partir dos anos 1980. A desigualdade crescente estaria estrangulando os 

mercados consumidores e fomentando a barbárie dos novos fascismos, enquanto um 

fenômeno histórico de caráter mórbido e reativo, que manipula medos e frustrações dos 

trabalhadores vítimas da globalização neoliberal com objetivo de garantir a continuidade 

da expansão das taxas de lucro e da reprodução social do patriarcado branco dentro e fora 

dos países.  

Do outro lado, temos a acelerada degradação do meio ambiente, que coloca não 

somente o desenvolvimento econômico em risco, como também a própria sobrevivência 

da espécie humana.  

Nesse contexto histórico dramático, para ser “realmente progressista” e fazer 

“avançar realmente toda a sociedade, satisfazendo não só suas exigências vitais, mas 

ampliando continuamente os próprios quadros para a contínua ocupação de novas esferas 

de atividade econômico-produtiva” (GRAMSCI, 2011, p. 64), um grupo social deve 

colocar como prioridade o enfrentamento da desigualdade e a preservação do meio 

ambiente, mas deve fazê-lo a partir de uma abordagem integrada e internacionalista, a 

única possível do ponto de vista da realidade prática.  

A perspectiva crítica, de natureza estrutural, é fundamental para superar as 

mistificações em torno do tema da responsabilidade social empresarial e do marketing 

verde, com práticas como o greenwashing124, que desmobilizam as massas e domesticam 

os elementos sociais mais ativos, convertendo o ímpeto transformador em lucro e 

encobrindo as reais causas dos problemas e suas relações com o antagonismo de classe. 

É o que denuncia Costa em Marketing Ecológico: Uma Reflexão sobre as Relações 

Perversas do “Ambientalismo Verde” na Sociedade Capitalista (2012).     

 
122 Disponível em: <https://www.consciouscapitalism.org/>. Acesso em: 29 mai. 2022.  
123 Disponível em: < https://neweconomy.net/>. Acesso em: 29 mai. 2022.   
124 “Banho verde”. Acontece quando empresas fingem preservar o meio ambiente através de ações de 
marketing enganosas.   
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Em sua leitura gramsciana da gestão ambiental, apresentada em Environmental 

Management as Political Sutainability (1997) e desenvolvida mais a fundo em Business 

Strategy and International Environmental Governance: Toward a Neo-Gramscian 

Synthesis (2002), Levy vai enxergar espaços para a “agência inteligente” desafiar grupos 

poderosos através de estratégias adequadas à realidade concreta das coisas.  

Nesse sentido, a emergência da gestão ambiental nas grandes corporações seria 

uma reação à importância crescente do tema ambiental no debate público, que passou a 

ameaçar a “autonomia e a posição de mercado de empresas líderes das economias 

industrializadas ocidentais” através da multiplicação de regimes regulatórios, burocracias 

ambientais e Organizações Não Governamentais (LEVY, 1997, p. 141). 

A concepção de hegemonia de Gramsci fornece uma base para uma 
abordagem crítica da estratégia política corporativa que enfatiza a 
interação de práticas materiais e discursivas, estruturas e estratégias para 
sustentar o domínio e a legitimidade corporativa diante dos desafios dos 
atores sociais e rivais econômicos. As corporações praticam estratégias 
para melhorar seu posicionamento tecnológico e de mercado, sustentar a 
legitimidade social, disciplinar o trabalho e influenciar as políticas 
governamentais (LEVY, 2002, p. 93).  

 

Assim como faz Reis em História de Empresas no Tempo Presente: Novas 

Perspectivas (2019), Levy lembra que as empresas privadas não estão deslocadas das 

relações sociais, do Estado e das organizações coletivas da sociedade civil. Pelo contrário, 

engajam-se numa “guerra de posição” entre “os três pilares de hegemonia”. 

No plano material, os grandes grupos empresariais desenvolvem novos produtos 

e tecnologias para assegurar sua posição de mercado, enquanto buscam desafiar, no plano 

discursivo, as bases econômicas e científicas da regulação estatal através do uso da 

linguagem da sustentabilidade e da cidadania nas relações públicas como forma de 

retratá-las como “verdes” e socialmente responsáveis.  

Só que “para absorver as pressões sociais e proteger sua posição”, as empresas 

precisam atuar também no plano organizacional, construindo coalizões em torno de 

questões específicas com amplos setores da sociedade civil, dentro e fora do país, 

incluindo trabalhadores e outros grupos (LEVY, 2002).  

Assim, a humanidade consegue avançar efetivamente na questão ambiental 

através da estratégia de acomodação da “revolução passiva”, a dinâmica de mudança com 

conservação que teria se convertido, segundo Werneck Vianna, no “único processo a ter 

vigência universal” diante da complexidade do capitalismo contemporâneo (2004, p. 60).  

As forças produtivas se desenvolvem sem rupturas agonísticas com as relações 
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sociais prevalecentes, que também se transformam no processo numa dialética histórica 

comparável à anuência da burguesia estadunidense em relação à expansão do estado 

regulatório de bem-estar social durante o New Deal, concedida diante das pressões sociais 

criadas pela depressão na década de 1930 (LEVY, 1997, p. 141).  

Só que a constituição de novos regimes internacionais mais estáveis e eficazes, do 

ponto de vista ambiental e social, requer  

a formação de um bloco histórico nos dois sentidos do termo: primeiro, 
uma aliança entre Estados, setores empresariais líderes, ONGs e 
profissionais variados; segundo, um alinhamento de forças econômicas, 
organizacionais e ideológicas que coordenam os interesses dos membros 
do bloco (LEVY, 2002, p. 96). 

 

A formação desse bloco histórico, no entanto, requer a liderança articulada de 

grupos sociais de todo mundo que sejam progressistas do ponto de vista histórico. É por 

isso, por exemplo, que Srinivas clama em Could a Subaltern Manage? Identity Work and 

Habitus in a Colonial Workplace (2013) pela surgimento, na Índia, de uma nova classe 

de gestores, que seja capaz de contextualizar as relações de subordinação a partir do 

legado histórico de poder colonial, de modo a forjar uma nova identidade profissional 

capaz de responder às demandas dos novos tempos.  

Entre essas demandas, está a superação de práticas gerenciais que mobilizam os 

conceitos de Marketing como forma de legitimar o neoliberalismo, mascarando suas 

arestas, incluindo suas expressões mais brutais, como revelam os episódios de violência 

praticados pela Coca-Cola no país asiático. É o que denunciam Eckhardt et al em Ideology 

and Critical Marketing Studies, capítulo da coletânea The Routledge Companion to 

Critical Marketing, lançada em 2020.  

O que importa aos autores é denunciar o caráter ideológico do Marketing, que 

teria sido esvaziado pelo esforço de Kotler e seus associados de espalhar seus métodos 

para além dos domínios comerciais, apresentando-os como ferramentas neutras e 

universais, capazes de promover o bem da humanidade em suas mais variadas formas.  

O aspecto mais deletério desse processo, segundo os autores, seria a construção 

de um “mítico consumidor cidadão”, elevado a uma falsa condição de autonomia, 

liberdade e poder de influência sobre os agentes econômicos (ECKHARDT et al, 2020). 

A crítica é correta e dialoga com a alerta de Dardot e Laval sobre as consequências 

da transformação da lógica do mercado em “lógica normativa generalizada, desde o 

Estado até o mais íntimo da subjetividade” (2016, p. 34).   



 

 

333 

 

Só que Eckhardt et al acabam ignorando, a partir de sua perspectiva europeia, o 

real significado do consumo em países como Índia e Brasil, gigantes marcados pelo signo 

da desigualdade e da fome, privação da mais básica forma de consumo, que além de tirar 

a dignidade humana, impede a própria reprodução da vida.  

Quando instada a assumir sua tarefa histórica de liderar o desenvolvimento das 

forças produtivas de modo a satisfazer as exigências de todo o corpo social, que ainda são 

elementares para os mais de 20 milhões de brasileiros que passam fome125, a burguesia 

brasileira não apenas se mostrou incapaz, como revelou sua face brutalmente reacionária. 

Assim como na Índia, o passado colonial autoritário continua a nos assombrar.  

Foi assim em 1964 e em 2016, quando o golpe parlamentar suspendeu o breve 

ciclo de inclusão social e expansão de consumo iniciado pela Nova República após 21 

anos de ditadura civil-militar. O apoio entusiasmado à candidatura de Jair Bolsonaro à 

Presidência em 2018, um personagem do submundo da política, ligado às milícias e que 

fizera carreira exaltando as torturas e execuções praticadas pelo regime militar, apenas 

escancarou seu DNA reacionário, que havia se domesticado durante os governos Lula, 

mas que voltou a se manifestar diante da intensificação da contradições de classe, 

estimuladas nos governos Dilma pela baixa histórica do desemprego e pelo aumento 

contínuo do salário mínimo acima da inflação, que impulsionaram um recorde de greves 

em 2013.  

A captura das grandes manifestações de massa daquele ano foi a oportunidade 

encontrada pela burguesia e pela grande mídia de desestabilizar o governo de conciliação 

de classes do PT, mas o caminho aberto pela não aceitação da derrota de Aécio em 2014, 

seguida dos abusos da Lava Jato, do golpe de 2016 e da adesão ao bolsonarismo, com 

todo seus aspectos mórbidos, apontam para uma crise de hegemonia ainda não 

solucionada.  

O principal desafio é fazer ascender ao protagonismo um novo grupo social capaz 

de enfrentar o tema de desigualdade e de destravar o desenvolvimento das forças 

produtivas, estrangulado pela demanda reprimida, de modo a preservar o meio ambiente 

brasileiro, que tem na biodiversidade da Amazônia objeto de cobiça mundial.  

Isso passa por capacitar seus intelectuais orgânicos para confrontar a velha 

burguesia não somente no plano da política institucional, como em todas as trincheiras da 

 
125 Disponível em: < https://www.poder360.com.br/brasil/mais-de-20-milhoes-passam-fome-no-brasil-e-
favelas-dobraram-em-10-anos/>. Acesso em: 04 Jun. 2022.  

about:blank
about:blank


 

 

334 

 

sociedade civil, sobretudo dentro dos aparelhos de ensino e das empresas privadas, 

entendidos como estratégicos para a consolidação de um novo conformismo social, de 

caráter progressista.  

Do ponto de vista da disputa por corações e mentes no sentido mais amplo, 

ferramentas de largo alcance comunicacional, como o YouTube revelam-se decisivas, 

apesar das contradições emergidas do “capitalismo de big data”. Só que para corresponder 

à colossal tarefa colocada pela história, é preciso ir além, capacitando intelectuais 

orgânicos subalternos a organizarem a cultura e a economia a partir de novas bases.  

O primeiro ponto é disputar os sentidos da ideia de empreendedorismo, 

mobilizando a realidade concreta do povo para restituir a centralidade do trabalho, 

desmitificando a razão burguesa que pensa a livre iniciativa econômica a partir da lógica 

do investimento. Trata-se de um passo fundamental para a elevação da consciência de 

classe das massas, que só pode ser dado em articulação interseccional com as lutas 

ambientalista, antirracista, antimachista, anti-LGBTfóbica e anticapacitista.  

Na prática, isso envolve a universalização do ensino da Administração e do 

Marketing a partir de uma perspectiva marxista, capaz de elevar gradualmente a 

capacidade auto-organizativa da classe trabalhadora, tanto do ponto de vista estritamente 

político quanto econômico e cultural. Reformulado em seus fundamentos ideológicos, o 

instrumentário da Administração e do Marketing pode ajudar a mobilizar e a imprimir 

“unidade de ação aos diferentes grupos da sociedade que tendem a seu opor ao capital”, 

aumentando a eficácia de seus atores coletivos. Seria uma contribuição para o avanço na 

socialização dos meios de produção e também na “progressiva socialização dos meios de 

governar” em direção da consolidação democrática, apontada por Coutinho como via 

brasileira para o socialismo.  

Parte da incompreensão provocada pela publicação de Democracia Como Valor 

Universal em 1979 se relaciona ao afastamento do método dialético por parte da esquerda 

brasileira daquele tempo. O problema persiste, contudo, assim como o caráter 

revolucionário que a democracia continua apresentando no Brasil, uma vez que seu 

avanço segue sendo bloqueado pela tradição visceralmente autoritária das nossas elites.  

O que o mapeamento bibliográfico empreendido nesse trabalho revelou foi que a 

necessidade de resgatar a dialética nos estudos gramscianos sobre Administração e 

Marketing não é uma novidade histórica, nem uma exclusividade brasileira. É o que 

apontava Mundy em 1997. Em The problem of hegemony: Rereading Gramsci for 
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organizational communication studies o autor clamava pela superação da bifurcação que 

continua limitando os Estudos Críticos em Administração a dois modelos de poder:  

a) um modelo de dominação, em que as relações de poder e resistência 
são resolvidas conceitualmente em favor da reafirmação do status 
quo; b) um modelo de resistência, onde a resistência às estruturas de 
dominação é valorizada de forma amplamente acrítica (MUMBY, 
1997, p. 343).  
 

A perspectiva gramsciana demanda ir além, delineando relações mutualmente 

implicativas entre comunicação, poder e resistência, parar agir de maneira efetiva sobre 

a realidade com objetivo de transformá-la no sentido da igualdade, da liberdade e da 

preservação planeta, a casa comum da humanidade.  

 

5. Administração e Marketing progressistas? 

A essa altura, uma pergunta-chave se coloca: é possível, a partir do resgate da 

dialética, pensar práticas de Administração e Marketing que sejam progressistas do ponto 

de vista histórico? 

Não há grande controvérsia em relação à Administração. Ainda que as tendências 

identificadas por Mundy há 25 anos continuem se manifestando, os Estudos Críticos são 

hoje um campo consolidado, com contribuições gramscianas relevantes, como 

Hégémonie Managériale et Résistances dans les Multinationales. Nesse artigo publicado 

em 2009, Palpacuer e Balas partem do estudo de caso da mobilização contra o fechamento 

de fábricas da Nestlé e da IBM na França para afirmar que “a hegemonia da gestão nunca 

é completa”, pois o aspecto “necessariamente fragmentário do pensamento dominante 

revela interstícios” através dos quais podem surgir antagonismos e discursos alternativos, 

que organizados podem levar à construção de um verdadeiro projeto contra-hegemônico 

(PALPACUER; CALAS, 2009, p. 152) 

Também há a bibliografia clássica sobre economia socialista e organização de 

cooperativas, que podem ser mobilizadas em novos contextos, como faz Jossa, em chave 

gramsciana, no artigo Cooperative Firms as a New Mode of Production (2014).  

Se a necessidade de mobilizar técnicas de Administração para organizar a 

economia socialista se apresenta como natural, o mesmo não pode ser dito sobre a 

utilização das ferramentas do Marketing por agentes sociais de esquerda. Em sua maioria, 

as abordagens sobre o tema são exclusivamente críticas, denunciando o Marketing como 

expressão derradeira do colonização de todas as esferas da vida social pela racionalidade 

de mercado.  
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Trata-se de uma argumentação pertinente e necessária, especialmente quando 

expõe a utilização mistificadora que a burguesia faz do Marketing como fator a encobrir 

as contradições de classe, mas que também perde força ao abrir mão do método dialético. 

É o que se nota, por exemplo, em Eckhardt et al, que, na prática, reivindicam Gramsci 

excluindo Marx, já que também suprimem o materialismo histórico da sua análise.  

A expansão dos métodos do Marketing para muito além dos seus domínios 

comerciais iniciais é apresentada como resultado do esforço de Kotler e seus associados, 

e não como desdobramento do desenvolvimento das forças produtivas.   

As origens do Marketing se confundem com a própria história do comércio, e o 

avanço da sua abrangência, após sua sistematização no início do Século XX, 

acompanhou, em grande medida, o movimento de universalização do capitalismo. 

Quando a demanda era maior do que a oferta, o Marketing se limitava às técnicas de 

distribuição e logística, só que o desenvolvimento da capacidade produtiva foi 

consolidando um quadro crônico de superprodução que demandou o surgimento de novas 

técnicas para vender os serviços e produtos em excesso, que não paravam de se acumular 

(SANTOS et al., 2009). 

Não se trata aqui de descartar as críticas de Eckhardt et al, que seguem válidas, 

mas de trazer à luz outros aspectos da obra de Kotler. Por exemplo: qual é o real alcance 

histórico da sua proposta de colocar o bem-estar coletivo ao lado do lucro como razão de 

ser das empresas privadas?  

Onde o pensamento marxista costuma enxergar apenas mistificação à serviço do 

capital, Milton Friedman vislumbra uma grande ameaça à hegemonia neoliberal:  

Há poucas coisas capazes de minar tão profundamente as bases de nossa 
sociedade livre do que a aceitação por parte dos dirigentes das empresas 
de uma responsabilidade social que não a de fazer tanto dinheiro quanto 
possível para seus acionistas. Trata-se de uma doutrina 
fundamentalmente subversiva (FRIEDMAN, 2014, p. 139). 
 

A posição de um dos mais relevantes teóricos econômicos reacionários, um dos 

arquitetos da ordem neoliberal que fez explodir a desigualdade e tem colocado o planeta 

em risco, deve ser levada em conta pela reflexão gramsciana, especialmente num 

momento histórico em que a ascensão chinesa ao topo da economia mundial impele à 

revisão dos significados do comunismo e do socialismo.  

O primeiro teria se consolidado como horizonte utópico, enquanto efetivação 

prática do segundo ver-se-ia forçada a abandonar o modelo de planificação econômica 

soviético. Este teria sucumbido, entre outros motivos, por ignorar o fato apontado por 
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Marx de que a “lei do valor” não pode ser substituída no socialismo, ao menos em sua 

fase inicial. É o que afirmam Jabbour e Gabriele em sua discussão sobre o socialismo 

chinês. Os autores compreendem lei do valor como a  

lei básica do movimento que garante e restringe, na prática e de maneira 
lógica, a formação de preços, salários e taxas de lucro e geração de 
excedentes, bem como um grau viável de estabilidade sistêmica e a 
reprodução simples e ampliada do modo de produção. A lei do valor 
caracteriza qualquer forma de produção de mercadorias que gira em torno 
das relações monetárias de produção e troca – essencialmente o 
capitalismo e o socialismo (JABBOUR; GABRIELE, 2021, p. 99). 
 

Se o capitalismo precisa ser salvo de si mesmo, e a experiência de chinesa revela 

que não é mais possível construir o socialismo sem levar em consideração a racionalidade 

através da qual “indivíduos e grupos obtêm o que necessitam e desejam por meio da 

criação, da oferta e da livre troca de produtos e serviços de valor com outros”, torna-se 

incontornável recorrer ao Marketing, enquanto conjunto de conhecimentos e processos 

capazes de “criar, comunicar, entregar e trocar ofertas que tenham valor para 

consumidores, clientes, parceiros e a sociedade como um todo” (KOTLER; KELLER, 

2018, p. 3). 

Alguns trabalhos têm apontado as possibilidades de mobilização progressista das 

ferramentas de marketing, como New Consumption Communities: Resisting The 

Hegemony of The Marketing Process. Nesse artigo publicado em 2003, Szmigin e 

Carrigan vão valorizar o impacto social e ambiental positivo da resistência através do 

consumo. Mesmo operando dentro da lógica de mercado, iniciativas como boicote e 

downshifting126 teriam a capacidade de minar a dependência do consumidor em relação à 

“hegemonia do processo de marketing dominante”, “reconceituando o processo de troca” 

e “desenvolvendo modos alternativos de troca e consumo” (SZMIGIN; CARRIGAN, 

2003, p. 11). 

Na mesma direção, o artigo Hacia um Modelo Comunicativo para Obtener 

Práticas Emancipadoras em La Sociedad Postindustrial, publicado por Vera em 2012, 

vai colocar o Marketing Social ao lado das teorias de Gramsci e outros autores como um 

importante instrumento de mudança de comportamento na sociedade pós-industrial, 

capaz de transformar sujeitos hegemônicos em contra-hegemônicos.  

 

6. Conclusão  

 
126 “Redução de marcha”: viver de forma mais simples, com menos consumo.  
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Na prática, o que Vera prega é a utilização das ferramentas de Marketing em um 

esforço de reforma intelectual e moral no “sentido da realização de uma forma superior e 

total de civilização moderna”. Como esse processo deve passar, segundo Gramsci, pela 

criação de terreno “para um novo desenvolvimento da vontade coletiva nacional-popular” 

(2012, p. 18), para ser progressista do ponto de vista histórico o Marketing precisa 

mobilizar manifestações tradicionais da cultura popular brasileira, articulando-as a 

manifestações culturais contemporâneas e modernas expressões de resistência, como as 

lutas antirracista, antimachista, anticapacitista e anti-LGBTfóbica. 

Mas como “uma reforma intelectual e moral não pode deixar de estar ligada a um 

programa de reforma econômica” (GRAMSCI, 2012, p. 19), é preciso também pensar o 

potencial transformador do Marketing do ponto de vista da oferta.  

De imediato, a popularização do ensino tanto do Marketing quanto da 

Administração se faz urgente para que os milhões de brasileiros lançados na 

informalidade pela crise econômica consigam vender seus produtos e serviços. A questão 

é como qualificar esse esforço pedagógico, de modo a reforçar a capacidade de resistência 

da população brasileira às próximas ondas de destruição que irão emergir das crises 

cíclicas do capitalismo.   

Na prática, isso significa colocar a Administração e o Marketing a serviço da 

elevação da capacidade de autogestão das massas subalternas. Ou seja, fundamentar esse 

amplo esforço de educação num conteúdo ideológico progressista, que: a) desmistifique 

a noção liberal de empreendedorismo; b) evidencie a relação entre redução de 

desigualdade e expansão da demanda; c) coloque o bem-estar coletivo ao lado do lucro 

na razão de ser das empresas privadas; e) estimule a consciência ambiental e de classe; f) 

fomente a organização sindical; d) valorize o instinto de cooperação perante o ímpeto de 

competição; e) denuncie a opressão do rentismo sobre pequenos empreendedores; f) e 

defenda os direitos das minorias.    

Assim esboça-se um possível ponto de partida de onde intelectuais treinados em 

Administração e Marketing poderiam contribuir para desenvolver as forças produtivas 

nacionais, reorganizando a cultura e a economia brasileira na direção de uma nova forma 

de vida que supere as contradições insolúveis do capitalismo. 
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Os intelectuais e a... 7 
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Fonte: Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertações (IBICT). Org.: Matheus Daltoé 
Assis 

 

No que se refere aos escritos pré-carcerários, notou-se menor volume de citações 

nas DTs, sendo a edição brasileira denominada Escritos Políticos (volumes 1 e 2), citada 

por três trabalhos, e a edição homônima portuguesa, separada em quatro volumes, citada 

por apenas um trabalho. Há ainda citação da coletânea A questão meridional (seis DTs), 

que abrange textos de 1916 e culmina no texto que lhe inspira o nome, de 1926. Há textos 

como os do L ́Ordine Nuovo. 1919-1920, que aparecem citados em apenas um trabalho, 

bem como os Scritti giovanili 1914-1918, com este mesmo número de citações.  

 

3. Os comentadores de Gramsci e sua presença nas dissertações e teses 

 

Os comentadores do pensamento de Gramsci exercem, seguramente, um 

significativo papel de mediação entre a obra do marxista sardo e o público mais amplo, 

tanto de pesquisadores em geral quanto leitores não acadêmicos. As elaborações que 

advêm dos estudos especializados apresentam, contudo, distintas posições teóricas 

relacionadas às noções e conceitos do autor, suscitando debates e definindo correntes e 

tendências teóricas diversas no campo de estudos gramscianos.   


