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CONSTRUCAO DISCURSIVA DA LIDERANCA
UM ESTUDO COMPARATIVO *

DuarTE GoMmes & Tuna KesT)
UNIVERSIDADE DE COIMBRA
FACULDADE DE PSICOLOGIA E DE CIENCIAS DA EDUCACAO

dugomes@fpce.uc.pt

. INTRODUCAO

O presente trabalho centra-se sobre a construgdo discursiva da lide-
ranga. Trata-se de um estudo comparativo que visa identificar e analisar as
semelhancas e as diferencas que emergem dos discursos gerados pelos lide-
res de empresas de dois paises: Portugal e Finlindia. Neste sentido, uma
empresa portuguesa e outra finlandesa — ambas envolvidas num processo
de reestruturagdo organizacional — sdo comparadas, em termos de prdticas
discursivas; as representagdes discursivas dos seus lideres, relativamente ao
seu trabalho de lideranga, sdo identificadas e os repertdrios interpretativos
por eles utilizados sdo avaliados.

* O presente estudo resufta de um projecto conjunto, concebido aquando da estada de
Tiina Kesti na Universidade de Coimbra, foi objecto de uma comunicagdo, em 1999, na Finlan-
dia (Ninth Congress on Work and Organizational Psychology. 12-15 May, Helsinki) e surge na
sequéncia de um artigo (Gomes et al, Discursos de Lideranga, a aguardar publicagdo na revista
Psychologica) sobre o caso portugués estudado. Por isso, num ou noutro ponto e designada-
mente no que se refere ao método, o presente texto retoma partes desse artigo. Na realiza-
¢do deste estudo colaboraram, no caso portugués, Leonor Cardoso e Carla Carvalho (Univer-
sidade de Coimbra) e, no caso finlandés, Tiina Kesti e Anneli Tuura (University Jyvaskyla), a
quem, aqui, deixamos expresso 0 nosso reconhecimento e agradecimento,
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A construcao social e discursiva da lideranga constitui o principal inte-
resse, quer do ponto de vista conceptual quer empirico, desta investigagao.
O foco da sua atencdo incide sobre o0 modo como os lideres definem e cons-
tréem a lideranca, mediante as interacges discursivas em que participam.

O quadro tedrico adoptado concebe a lideranga, as organizagdes em
que a mesma ocorre, assim como quaisquer outros fenédmenos organizacio-
nais, como fazendo parte de um processo de constru¢do social. As organiza-
¢Ges ndo sdo uma realidade “natural” ou um dado, ndo sdo exteriores aos
actores organizacionais nem deles separdveis, mas uma realidade socialmente
construida ou artefactual. A abordagem adoptada pode, por isso, ser qualifi-
cada como “construtivista” ou cultural. Neste dltimo caso, a organizagdo €
concebida como uma cultura, no sentido em que se trata de uma realidade
simbolicamente constituida, socialmente construida, interactivamente mantida
e comunicacionalmente efectuada (Gomes, 1990).

Colocar a questdo nestes termos ndo significa relegar a lideranga para o
plano do etéreo, algo desligado ou sem relagdo com a materialidade do pro-
cesso em que se inscreve, noutros termos, situd-la na categoria de culturas
etéreas, por oposicao a culturas materiais (Galison, 1999). Significa, antes, nao
a estudar como um processo associal, atemporal e imaterial, mas situd-la num
contexto em que as praticas — materiais, discursivas e de interacgdo com o
mundo — estdo quotidianamente presentes, ndo sdo transparentes, sdo soci-
almente negociadas e o seu significado ou sentido ndo é univoco. Trata-se de
um processo cufturalmente definido e socialmente marcado: uma actividade
intersubjectiva que implica relagdes entre pessoas, negociagao, emergéncia de
normas reconhecidas como aceitdveis e delimitagdo de um espago de legiti-
magao; um sistema de prdticas que fazem sentido numa relagdo quotidiana e
repetida com objectos e com o mundo, que se apoiam em tecnologias e no
saber nelas incorporado, que se inscrevem num percurso de aculturagdo dos
fazeres e dos dizeres; um modo de comunica¢io ou de atribuicio de sentido
em que o que é dizivel, factivel, apresentdvel, é objecto de permanente redefi-
ni¢do e em que o que € considerado como legitimo, o que conta como prova
e verdade aceite, 0 que € admitido sem que esteja provado, o que pode estar
pressuposto e ser apresentado sem justificacdo, tudo isso repousa sobre um
conhecimento adquirido através da participagao numa dada cultura. A énfase
no cultural e no discursivo aqui colocada, longe de constituir uma negagao da
dimensdo material das préticas (embora corra o risco de contribuir para a



ecplisar), sugere a necessidade de pensar o cultural e o material em termos
de co-produgao (Pestre, |999).

Adoptar coma referéncia e ponto de partida uma perspectiva cultural e
realcar a construgao social e discursiva da lideranga permite, antes de mais,
explicitar que o cultural ndo € aqui entendido como algo de "suplementar”,
mais uma dimensao ou um factor, que poderia, ou ndo, ser estudado e tido
em conta, mas como constitutivo da realidade organizacional em que a lide-
ranga se inscreve. Permite ainda explicitar que o mesmo ndo vem limitar ou
perturbar a possibilidade de desenvolver o conhecimento cientffico, a partir
do momento em que € assumida a necessidade de superagdo do positivismo
légico e do pensamento popperiane, assim como a recusa de dissociar a pro-
dugdo e a validagdo do conhecimento de outras “condicdes” ou “aspectos”
(em que o social, o cultural e o polftico se incluem), durante muito tempo
considerados como exteriores as prdticas de investigacdo (para uma andlise
mais aprofundada destas questdes, ver; entre outros, Pestre, 1995, 1999, Knorr
-Cetina, 1999 e Dascal, 1999).

O conceito de cultura organizacional facilita a compreensdo daquilo que,
neste momento, pretendemos enfatizar: a organizagdo ndao é um dado ou
uma entidade, mas uma construgdo, insepardvel da actividade dos seus mem-
bros; um sistema que permanece vivo e actuante, na medida em que é actua-
lizado pelos actores organizacionais (para uma andlise mais detalhada, ver
Gomes, 1997). Perspectivar a organizagio como processo cultural corres-
ponde a centrar a investigagdo sobre a constru¢do da vida organizacional. O
ponto de vista segundo o qual a organizagdo é uma entidade fisica distinta de
outras entidades fisicas em que se situa, desconectada do meio ambiente e
dos actores, faz parte de um ponto de vista que é dominante na literatura
cientifica consagrada as organizagdes (Guiot. 1980). A categorizacdo dicotd-
mica individuo-organizagdo ou organizagdo-meio conduz a que estas catego-
rias, se entendidas de forma opositiva, se tornem “coisas” ou entidades con-
cretas e isoladas, anteriores a qualquer intervengao humana, algo que sé uma
intervencdo imaginariamente exterior poderia aglutinar. Em contraste com a
reificagdo da organizagdo que este posicionamento tedrico pressupde, a cul-
tura organizacional, entendida enquanto metdfora paradigmdtica possibilita-
dora de uma nova compreensio do comportamento nas e das organizagdes,
concebe a organizagdo como insepardvel da actividade organizadora dos seus
actores; afirma a relagdo como fundadora e a cultura como constitutiva da
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realidade organizacional. A organizagdo, no seu sentido activo, € um processo
comunicativo (organizar é comunicar), em que estd em jogo a construgao da
sua identidade. Nesse contexto, a organizagdo, entendida como sistema de
informagdo susceptivel de ser passivamente processada pelos actores, aparece
como uma simplificagdo cémoda, mas enganadora. Nenhuma organizagao €
transparente ao ponto de fornecer aos actores uma visdo do que seria a
estratégia Sptima ou perfeita quanto aos fins que prossegue. Fundada numa
Iégica de acgao colectiva, a organizagao assenta numa ordem negociada e pre-
cdria, ndo imediatamente acessivel aos actores. As representagGes de que é
objecto ndo escapam a estratégias de gestdo, tendo como efeito a nao-trans-
paréncia ou opacidade. Daqui decorre uma perspectiva que, devolvendo um
lugar central ao actor e enfatizando a sua actividade estratégica ou politica,
concebe a organizagdo ndo como um dado transparente, mas como um pro-
cesso em constru¢do e destaca dos processos em acgdo na organizagao o
que remete para a construgdo da sua identidade.

A abordagem cultural distingue-se de uma abordagem cognitiva que,
assente na metdfora do cérebro ou do computador (ou nas duas), centrada
sobre o “processamento da informagao" e preocupada com “enviezamentos”,
"distor¢des” ou "'erros”, poderd gerar conhecimentos relevantes, a nivel indivi-
dual, mas cujo alcance, a nivel organizacional, é mais limitado (Tenkasi &
Boland, 1993). Quando o que estd em jogo ndo se reduz a aplicar as organi-
zagdes o que se conhece sobre os individuos (por exemplo, como aprendem,
processam informagdo, decidem ou influenciam), tornam-se ainda mais evi-
dentes as insuficiéncias e limitagdes dessa abordagem (Cook & Yanow, 1996).
E quando a atencdo incide sobre as préticas sociais e discursivas dos actores
organizacionais, 0 modo como essas prdticas produzem e reproduzem as
estruturas das organizagdes ou operam a estruturagao das mesmas (Giddens,
[979), assim como sobre os processos envolvidos na constru¢do da vida
organizacional (Hosking, 1991), as referidas insuficiéncias acentuam-se, bem
como a sua inadequagio aos fins que aqui temos em vista.

Para o cognitivismo, a cogni¢do € sempre a representacdo adequada de
um mundo exterior predeterminado (Varela, 1994). Encerrado numa concep-
¢do de realidade que releva de um objectivismo fisicalista (Petitot, 1999), o
referido cognitivismo interessa-se pela resolugdo de problemas bem definidos
e por verificar se a “‘correspondéncia’’ entre a representagao e as propriedades
do mundo estd correcta ou € verdadeira. Neste contexto é que faz sentido a



exigéncia espistemoldgica de enunciados verificdveis ou falsificiveis (como
sugerido por Popper e antecessores), do mesmo modo que se torna compre-
ensivel a saliéncia atribuida a enviezamentos e distor¢des. Uma visdo "realista”
ou "factista” (Alasuutari, 1995), que faz do conhecimento um espelho da reali-
dade (Rorty, 1981) e elege a “fotografia” como simbolo da objectividade (Das-
ton, 1999), ilude as questGes pertinentes que o dia-a-dia coloca, passa ao lado
da nogdo de “emergéncia” do sistema, coloca fora do seu campo de observa-
¢30 o meio ambiente construido, agenciado ou enagido (enacted), suprime as
questdes de interpretacdo e ndo dd conta das ligagdes entre acgdo e saber
(Varela, 1994). No quadro de uma tal perspectiva, qualquer representa¢do ou
percepcdo € objecto de suspeita (Alasuutan, 1995) e, porque introduz distor-
¢do ou € fonte de erro, a sua veracidade deve ser averiguada e posta a prova.
No interior deste quadro — que ndo reconhece opacidade nem ambiguidade,
que apenas retém o que é explicito, bem definido e claro, movimentando-se
num mundo onde tudo € transparente (a linguagem, a cultura, a organizagao e
os actores) —, tudo o que possa comprometer o alcance da almejada e possi-
vel transparéncia tende a ser afastado e considerado como distorgao. Assim,
aquilo que, numa perspectiva cultural, ¢ uma diferenca constatdvel, cujo sentido
importa explicar (Alasuutar, 1995), é passivel de ser lido como distorgdo ou
como erro, do mesmo modo que aquilo que é uma diferenca interpretavel em
termos argumentativos, retdricos ou pragmdticos (Edwards & Potter; 1999),
poderd ser catalogada como enviezamento. Para além disto, prevenir o erro,
normativamente combaté-lo ou tentar impedi-lo, através, por exemplo, de dis-
positivos ou arranjos estruturais, poderd ter como efeito, como sugere Cunha
{em texto inserido neste livro), impedir, também, a aprendizagem. Do mesmo
modo, apenas reter o que € rigoroso e afastar o que € ambiguo poderd ter
como consequéncia dificultar a inovagao e impedir a descoberta (Clair &
Quinn, 1997). Dai que seja legitima a insatisfacdo com uma perspectiva "cogni-
tivista” (Varela, 1994) que tende a tratar diferencas constatadas como distor-
¢Oes, a deixar de fora do seu campo de observagao tudo o que nao é racional
2 a conceber o senso comum como ignorancia e fonte de erro, assim como a
ignorar o que estd para além do nivel individual. Dai também que a mesma se
revele insuficiente e insatisfatoria para dar conta de processos e resultados
colectivos, designadamente dos organizacionais.

Partindo do pressuposto de que a acgdo nas e das organizagdes é uma
accao intersubjectiva, que uma abordagem cultural das mesmas permite expli-
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citar e ilustrar, a presente investigagdo adopta uma metodologia qualitativa
indutiva. A andlise do discurso a que recorre permite evidenciar a construgdo
social e discursiva da lideranga e tem em vista salientar o que um dado dis-
curso gerado e gerido pelos lideres possibilita, facilita ou dificulta. Os dois
estudos de caso, que adiante apresentamos e comparamos, ilustram alguns
dos efeitos da acgdo discursiva que os lideres protagonizam. A investigagao
centra-se sobre prdticas discursivas (Barrett, et al, 1995; Cossette, 1998) e
adopta como ponto de partida as interpreta¢des fornecidas pelos actores.
Para utilizar uma distingdo jd tornada cldssica no contexto da Psicologia do
Trabalho e das OrganizagGes (Grosjean & Lacoste, 1999), ndo € o que o lider
diz sobre o seu trabalho. mas o que ele diz ao trabalhar e para trabalhar, que
aqui é objecto de interesse e de atengdo. Por outras palavras, ndo é o que diz
sobre o que fez, mas o que faz o que diz (efeitos ou consequéncias que gera,
o que facilita ou dificulta) que é focalizado.

O estudo presente, embora se debruce sobre a lideranga, ndo tem como
objectivo discutir os modelos que a literatura cientifica respeitante a esta
questdo consagrou. A literatura de que parte, os pressupostos em que
assenta, as questoes de investigagdo que coloca e para as quais procura res-
posta, sao de outra natureza. Propde-se, antes, langar um outro “olhar” sobre
a dita lideranga, a partir de um outro quadro tedrico e metodoldgico, nele
assumindo papel de relevo a cultura organizacional, os processos de atribui-
gao de sentido e de gestdo de impressdes que a mesma inclui, bem como a
"andlise do discurso”.

A lideranca, entendida a luz das perspectivas que enfatizam o papel cru-
cial da accdo e interpretagao humanas (Daft & Weick, 1984; Orlikowski, 1992;
Walsham, 1993), serd estudada prestando particular atengdo s prdticas de
trabalho e as rotinas organizacionais. Na sequéncia de outras investigagdes
recentes que partem das préticas (sejam elas discursivas ou materiais) e sali-
entam a importdncia do saber que elas implicam ou do conhecimento que
nelas estd incorporado (Wynn, 1979; Brown & Duguid, 1991; Pentland, |1992),
ou perspectivam essas mesmas prdticas de trabalho como interpretagdes e
acgdes situadas (Ciborra et al, 1999) que uma dada comunidade de trabalho,
quando confrontada com situagdes rotineiras ou com eventos disruptivos, uti-
liza para fazer sentido e genrir a sua identidade, o presente estudo debruga-se
sobre as prdticas discursivas, utiliza a andlise do discurso como método, analisa
os efeitos de mudangas discursivas ou narrativas (Tenkasi & Boland, 1993) e




visa proporcionar uma nova compreensdo dos processos de atribuicdo de
sentido (sensemaking) (Weick, 1995) que o acto de liderar implica.

Porque as questdes de investigacdo que coloca e os objectivos que pros-
segue este estudo ndo se confundem com os que tradicionalmente aparecem
associados a literatura sobre lideranga, importa, & partida, explicitd-los. Neste
sentido, algumas das questdes referidas podem ser formuladas nos termos
que, a seguir e de forma sumdria, indicamos. Como sdo gerados, mantidos ou
mudados os discursos de lideranc¢a! Quais os efeitos de um dado discurso de
lideranga ou que implicam certas prdticas discursivas (consequéncias)? Que
percursos de ac¢do possibilitam ou dificultam? Que sentido atribuem os lide-
res as mudangas discursivas que protagonizam! Como sdo discursivamente
elaboradas as mudangas! Em que medida as estruturas e os processos sdo
produzidos e reproduzidos nas prdticas sociais e discursivas dos actores orga-
nizacionais? Que efeitos geram essas prdticas sociais e discursivas! As mudan-
¢as discursivas ou narrativas que os actores organizacionais elaboram e apre-
sentam, assim como a gestdo de impressGes que utilizam, em que medida
afectam o quotidiano da vida organizacional e moldam a sua construgao?

2. DISCURSOS E PRATICAS DISCURSIVAS

Gergen (1985, 1992, 1998), adoptando um ponto de vista critico face &
Iteratura organizacional, recorre ao conceito de discurso para analisar a reali-
dade organizacional e a investigagao cientifica sobre elas produzida. Este autor
utiliza as designagdes de discurso romantico, moderno e pdés-moderno, para
caracterizar a evolu¢dao do pensamento organizacional e perspectiva os dife-
rentes discursos como modalidades de entendimento e formas de linguagem.
Porque s3o realidades socialmente construidas e historicamente situadas, ndo
faz sentido que os referidos discursos sejam avaliados em termos de veraci-
dade ou falsidade, exactidio ou correccao. Neste contexto, argumenta
Gergen, as teorias organizacionais deveriam ser avaliadas, ndo em termos da
hipotética verdade que produzem ou veiculam, mas em termos das acgdes e
comportamentos que possibilitam.

Tendo por base esta perspectiva dos discursos, Gergen (1985) assinala a
Inovagdo que representaram as teorias que, nas Ultimas décadas, se debruga-
ram sobre a cultura e a linguagem nas organizagdes e o desafio que as mes-
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mas constitufram para os modelos consagrados na literatura organizacional,
Neste contexto, o autor salienta a importancia do que qualifica como dis-
curso pds-modemno. Para este discurso, o objectivo a prosseguir nao € o de
prever (ou predizer) e controlar, mas o de compreender e tornar inteligivel o
modo como as pessoas constréem e definem o mundo. Neste caso, a reali-
dade organizacional em que vivem e que fazem viver. A inovagdo que Gergen
refere € particularmente patente na abordagem cultural das organizagdes
(atrds explicitada), a qual veio chamar a atengao para a dimensdo simbdlica da
vida organizacional e para o papel que ai desempenha a linguagem, real¢ando
a interacgdo social e, através dela, facetas da realidade organizacional até
entdo neglicenciadas. Daqui decorre uma perspectiva — que pode ser qualifi-
cada como "construtivista sodal” — em que a organiza¢do € concebida como
uma forma de discurso: uma realidade gerada, mantida e mudada, mediante a
interacgdo discursiva; uma construgdo resultante do uso social da linguagem
(Gergen & Gergen, 1988).

Os diferentes processos de construgdo da vida organizacional sdo passi-
veis da mesma leitura construtiva e interpretativa. Assim, ser gestor € uma
forma particular de estar no mundo, uma forma instituida pelo jogo da lingua-
gem e pela gestdo de impressdes nela presente, & qual alguém que pretende
ascender a uma posi¢ao de lider recorre (Morgan, |980). Noutros termos, a
lideranga € social e discursivamente construida. O mesmo pode ser afirmado
para a gestdo da mudanca. Assim, saber gerir a mudanga — uma das compe-
téncias geralmente atribuidas ao gestor — significa, entre outras coisas, ser
capaz de participar nas mudangas ocorridas nas prdticas discursivas (Barrett et
al. 1995) de uma dada organizagao. Ou seja, intervir no processo de mudanga
€, também, participar nos discursos que sobre ela vao sendo gerados e geri-
dos e que, no quotidiano da vida organizacional, se traduzem em préticas dis-
cursivas (Potter & Wetherell, 1987). A mudanga nestas prdticas € relevante na
medida em que a mesma estrutura ou condiciona os padroes de ac¢do ope-
rantes na organizacao. Nesta perspectiva, uma mudanga organizacional — seja
ela bem ou mal sucedida — poderd corresponder & emergéncia de novos
discursos, em substituicdo dos anteriormente em vigor.

A acgdo de organizar pressupoe trabalho conjunto ('co-operagao’) ou
acgdo concertada. Daqui emerge a necessidade de gerar acordos e de gerir
expectativas, de criar linguagens comuns e de encontrar solugdes aceitdveis
para problemas que os actores organizacionais enfrentam em conjunto. Neste




contexto, a lideranga € tradicionalmente concebida como a capacidade para
promover a acgdo coordenada, com vista ao alcance dos objectivos organiza-
cionais. Contudo, a defini¢ao e alcance de objectivos € uma actividade "politica™
ou "estratégica”, no sentido em que implica escolhas, preferéncias e prioridades,
e tem que ter em conta valores e interesses, aliancas e coliga¢des (Buchanan &
Badham, 1999; Hosking, 1991). Neste processo, o confronto ou o didlogo, a
concertagdo (conversagdo), o trabalho de persuasio ou de legitimagio, ou seja,
a ac¢do discursiva, ocupa um lugar importante e desempenha um papel nuclear
(Grant et al., 1998). Agir neste contexto, é comunicar. Fazé-lo de forma eficaz
implica atender a diferentes interesses em jogo (‘'stakeholders”) e ndo perder
de vista os diferentes destinatdrios da comunicagdo. Neste contexto, um lider,
tendo em vista a realizagdo da sua missdo e o alcance dos objectivos que pros-
segue, apoiar-se-d em diferentes estratégias de gestdo de impressoes (Gomes,
1993), por forma a tornar credivel e convincente o seu desempenho. Ou seja,
perante circunstdncias diversas, adoptard modos de ac¢ao e de comunicagao
diversos, tendo em vista a realizacdo da sua tarefa e o alcance das metas que se
propde; atenderd aos seus interlocutores ou destinatdrios da sua acgdo, esco-
Inendo 0 modo que considera mais apropriado. Neste processo, 0 que estd em
jogo e o que importa salientar ndo € a possfvel “encenagao”, nem o mérito de
um talento individual, mas antes o que resulta da interacgdo, visto que o lider
faz parte de um sistema e a sua ac¢do s6 faz sentido porque ndo € isolada —
nao hd lider sem liderados. Trata-se de um processo intersubjectivo onde os
"receptores” ou 'destinatdrios” sancionam (validam), ou ndo, a sua acgdo. Ndo é
porque ordena que o lider é obedecido; ndo € porque diz que estd provado
que a prova € aceite. Por mais que declare que algo (uma técnica, um projecto,
etc.) € importante, objectivo ou eficaz, que foi demonstrado, que.., se for o
unico a dizé-lo e a comportarse de acordo com a verdade que afirma nao
serdo alcancados os resultados esperados, o seu desempenho ndo terd sido
convincente. Porque na interacgdo discursiva, para além do que diz, conta o
que os outros (cédigos de recepgao) fazem do que diz, o destino que lhe dao,
num processo sempre em aberto e que permanece inacabado, mesmo quando
unilateralmente é declarado como encerrado.

O lider é, como acentua Pfeffer (1981), alguém que € avaliado pelos
“resuftados simbdlicos”, mais do que pelos “resultados substantivos’ que apre-
senta. Responde perante outros e presta contas. A sua prestagdo € discursiva.
E uma prestacdo que conta e cujos efeitos discursivos importa ter em conta.
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Dal que o lider ganhe em ser pensado e investigado como alguém que gera e
gere significagdes, como um “fabricante” de sentido (Conger, 1991) ou um
“fazedor’ de sentido (Weick, 1995). Porque o sentido ndo estd feito; ndo é
prévio nem anterior d interacgao; nao € algo equipardvel a uma substancia,
que pode ser armazenada e estd disponivel para ser consumida (Mucchielli, et
al, 1998; Grosjean & Lacoste, 1999).

Gerir implica “gestao do sentido” (Pfeffer, [981; Schein, 1985; Gioia, 1986;
Conger; 1991; Girin, 1990) ou comunicagdo cultural (Gomes, 1997). Dar sen-
tido ou tornar significativa, aos olhos dos outros, a realidade organizacional
— sensemaking (Daft & Weick, 1984; Weick, 1995) — é um processo em que
o lider e as prdticas discursivas em que participa e promove desempenham
um papel activo. Conceber o lider e a ac¢do de liderar nesta perspectiva é
abrir novas vias de investigagao e colocar outras questdes, que ndo as tradicio-
nalmente associadas 4 literatura cientifica sobre lideranga.

A acgdo comunicativa estd intimamente ligada & accao de organizar (por
exemplo, planear, informar, negociar), assim como as relagdes sociais que se
estabelecem no seio de uma organizacdo (através, por exemplo, de acgdes de
formagiio e de reunides). E através da comunicagdo quotidiana que se trans-
mitem e constituem os saberes e a cultura organizacional, que nelas se defi-
nem os individuos e os seus papéis, que se edificam as diversas dimensdes da
vida organizacional e se elaboram as modalidades de articulagao das diversas
actividades que viabilizam a actuacdo de uma dada organizagdo (Gomes,
1997; Cossette, 1998; Grosjean & Lacoste, 1999). Os efeitos da acgido discur-
siva ndo sdo redutiveis a transmissdo de informagdo. Os discursos em utiliza-
¢ao numa dada organizagdo facilitam ou dificultam certos percursos de acgio;
ndo se reduzem a descrever ou relatar o que estd feito — como sugere a
visdo tradicional da linguagem, que dela faz um “veiculo” transparente —, mas
sdo actuantes e influenciam, Os discursos ndo sdo um espelho ou reflexo da
realidade. Para além duma funcdo representativa ou cognitiva, comportam um
funcdo comunicativa (Girin, 1990) e geram efeitos ou tém consequéncias. Por
isso, serd importante ter em conta o que um dado discurso torna possivel, as
actuagoes que viabiliza ou inviabiliza.

A linguagem — uma "dimensdo esquecida’’ no estudo das organizagdes,
segundo Chanlat (1990) —, o discurso e a acgdo discursiva serdo, por isso,
aqui, realcados. Este destaque tem em vista clarificar e fundamentar a aborda-
gem do que designdmos por constru¢do discursiva da lideranga.



O reconhecimento do discurso e da sua importancia € recente na litera-
tura organizacional (Keenoy et al,, |997; Grant et al, 1998). Segundo Oswick et
al. (1997), o discurso raramente tem sido objecto de interesse por parte das
ciéncias que se ocupam das Organizagdes; 0 mesmo constitui um aspecto ndo
reconhecido do trabalho de gest3o e, quando € referido, quase sempre o é de
modo indirecto ou implicito. Subjacente ao estatuto marginal do discurso
encontra-se a convicgao de que a acgdo € preferivel ao discurso (Grant et al,,
1998). Esta convicgdo estd enraizada na cultura ocidental, que privilegia a ac¢do,
em detrimento do discurso. A “cultura cientifica”, como a “cultura popular”,
reflecte ou traduz esta convicgdo € este privilégio (Marshak, 1998). Segundo
este autor, a supremacia da acgdo face ao discurso faz parte do saber contido
em “teorias implicitas” ou “populares” que os gestores utilizam no seu dia-a-dia,
como estd presente na literatura organizacional e a influencia.

A predileccdo gestiondria pela accdo retoma e aprofunda a tradi¢do
“popular” que interpreta o discurso como inactividade e nio-trabalho.
Aaccdo” — porque observdvel, mensurdvel, prética e especifica — € valori-
zada e considerada superior, por comparagao ao "discurso” — que € contex-
tual, interpretativo, inapreensivel, abstracto e emocional. Expressdes que indi-
cam que o discurso ndo tem qualquer valor real s3o um lugar comum. Assim,
a retdrica instituida suspeita das “palavras” e prefere os “actos” (“passar das
palavras aos actos'), do mesmo modo que sugere que o olhar deverd ser
desviado do que € dito para se centrar no que € feito (““olha para o que eu
faco, ndo olhes para o que eu digo"). Indo mais longe, ndo s6 valoriza a acgdo
em relagdo ao discurso, como o concebe como um impeditivo daquela.
Neste sentido, as reunides e discussdes intermindveis (improdutivas) impe-
dem a tomada de decisGes atempadas e, por isso, sdo denunciadas (“acabar
com as conversas e meter m3os a obra”). Em nenhum caso, estas expressdes
quotidianas sugerem que discurso e ac¢do possam ocorrer em simultdneo, O
discurso precede a acgdo ou ao discurso deverd seguir-se a acgdo. Os dois
sdo concebidos como entidades sem ligagao. Segundo Grant et al. (1998), sdo
trés os pressupostos que subjazem a esta concepg¢do de discurso. Primeiro, o
discurso tem menos valor do que a acgdo. Segundo, "falar” é uma actividade
passiva, por contraste com “fazer”, que € activa e conduz a resultados tangi-
veis. Terceiro, “falar” e “fazer" sdo actividades invariavelmente colocadas numa
sequéncia linear: uma sucede 3 outra, € sua consequéncia; as duas nao estao
mutuamente implicadas nem s3o concorrentes. A teoria dos actos de palavra
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ou actos discursivos (Austin, 1962), como relembra este autor, fornece a base
para rejeitar estes trés pressupostos como indefensaveis. Porque a linguagem
contém uma componente de acgdo, esta oposi¢do entre discurso e acgdo é
insustentdvel. Por outras palavras, e como jd salientdmos (Gomes, 1990), a lin-
guagem, para além de constatativa, € performativa; ndo se limita a descrever
ou relatar o que estd feito, mas faz (tem consequéncias ou gera efeitos) e
permite fazer; ndo se reduz a ser um veiculo que pode ser usado para, de
forma transparente, descrever ou narrar algo que lhe é exterior — a reali-
dade como exterioridade —, porque participa na construgdo dessa realidade.

O acima referido recente reconhecimento do discurso e da sua impor-
tdncia representa um afastamento da concepgdo tradicional e objectivista de
realidade (Marshak, 1998). Neste movimento — que realga o papel da lingua-
gem na criacdo da dita realidade e onde se esboga uma abordagem constru-
cionista, ainda ndo totalmente definida e em elaboragdo — € patente o efeito
da transicdo de uma epistemologia moderna para uma pés-modema (Hall &
Ames, 1995), assim como a passagem de uma concep¢ao unitdria ou ‘mono-
légica” das Organizagdes para uma concepgao plural ou “dialdgica” das mes-
mas (Eisenberg e Goodall, [993).

Apesar da diversidade de pressupostos e de praticas metodolégicas que
ddo forma a andlise do discurso, para um vasto leque de investigadores que
fazem da experiéncia organizacional discursivamente mediada uma drea de
interesse (Combes et al., 1996) o discurso é mais do que um simples meio de
comunicar, relatar ou, mais sofisticada e subtilmente, manipular informagao.
O discurso é, antes, um dos meios através dos quais a construgdo social da
realidade é efectuada; uma das formas mais utilizadas para privilegiar algumas
das narrativas ou dos relatos dessa realidade em detrimento de outras igual-
mente possiveis; uma modalidade de acgdo que viabiliza formulagdes alternati-
vas de questoes adequadas e respectivas respostas (Marshak, | 998; Bergquist,
1993; Schén, 1993).

A linguagem, as conversas e as histdrias fazem parte da interaccdo didria
nas organizagdes e o discurso € uma caracteristica incontorndvel da vida
social. Contudo, a andlise do discurso organizacional e os contornos do seu
estudo, dadas as suas raizes multidisciplinares e as diferentes perspectivas teé-
ricas de que é objecto (Fairclough, 1995; Alasuutari, 1995; Gumperz, 1982
Potter e Wetherell, |987; Silverman, 1993; van Dijk, 1997), permanecem insufi-
cientemente clarificados (Grant et al.,, 1998).




Na sua acepgdo mais comum, o discurso estd limitado ao didlogo falado
(Sinclair & Coulthard, 1975). Entendido de forma mais abrangente, o mesmo
é concebido como uma combinagdo de texto falado e escrito (Gilbert & Mul-
kay, 1984). Potter & Wetherell (1987) definem-no como todas as formas de
interacgdo falada, formal e informal, e todos os tipos de textos escritos. Com
a emergéncia da semidtica social (Hodge & Kress, 1988; Kress & van Leeuwen,
1990), a definicdo de “texto” tem vindo a ser alargada, por forma a incluir
artefactos culturais, assim como a combinag¢do da linguagem com outros
outras formas semidticas (Fairclough, 1995). Indo mais longe, van Dijk (1997),
por exemplo, considera o discurso nao apenas como um mecanismo lingufs-
tico ou semidtico, mas como um modo de pensar e como estando implicado
na construgdo social da realidade. Baseando-se na linguistica, na psicologia e
nas ciéncias sociais, van Dik (op. cit) sustenta que o estudo dos discursos
deverd ter em conta a) a utilizagdo da linguagem, b) a comunicagdo de cren-
cas e €) a interacgdo emn situagdes sociais. De acordo com esta perspectiva, as
attudes e os comportamentos quotidianos, juntamente com as percepgoes
do que acreditamos ser a realidade, sdo moldados e influenciados pelas prati-
cas discursivas e pelas interacgdes em que nos envolvemos, a que somos
expostos ou a que estamos submetidos (Berger & Luckmann, 1967; Searle,
1995). Neste contexto, Potter & Wetherell (1987) acrescentam que as prdti-
cas discursivas ndo se limitam a descrever as coisas, fazem-nas. E porque sao
activas, tém implicagdes sociais e politicas.

Na sequéncia do que acaba de ser dito e do que anteriormente disse-
mos, em particular quando nos referimos a Gergen, fica agora mais claro o
sentido do que nos propusemos realizar e o entendimento que temos da
construgdo discursiva da lideranga: tal como a organizagao, a lideranga €, na
acepcao que Gergen dd a este termo, uma forma de discurso.

Tendo em vista ilustrar este processo de construgado da lideranga, conce-
bemos, como inicialmente referimos, este estudo e nele optdmos, do ponto
de vista metodoldgico, por recorrer a andlise do discurso. Esta, como acentua
Marshall (1994), ndo é redutivel a uma técnica aplicdvel d linguagem, na
medida em que se apoia em princCipios € enuncia regras incompativeis com a
tradicional visdo da linguagem como um meio ou instrumento de investiga-
¢do. A concepgdo de linguagem em que assenta afasta-se da visdo “realista” ou
“representacionalista” (Alasuutari, 1995), predominante no discurso moderno
da ciéncia, que faz da linguagem uma ferramenta, de que o investigador pode
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dispor; sem se interrogar sobre os efeitos do seu uso. A linguagem como um
meio — como se de um tubo cristalino se tratasse — faz parte de um para-
digma (Gomes, 1990) que ndo se adequa aos fins que esta investigacdo tem
vista. A opacidade inerente 3 linguagem e aos actores sociais constitui, aqui,
um ponto de partida; é assumida e ndo descartada como empecilho ou
como entrave. O recurso a andlise do discurso justifica-se pela natureza opaca
e ambigua da realidade organizacional, porque real¢a a importancia da discur-
sividade e ndo a reduz a um mero instrumento e porque se apoia em concei-
tos que facilitam a apreensdo do fenémeno que é objecto de estudo.

3. METODO
3.1. PARTICIPANTES E RECOLHA DE DADOS

Os participantes neste estudo foram |2 executivos de topo de duas
empresas industriais, uma de Portugal e outra da Finlandia, ambas envolvidas
num processo de reestruturacdo organizacional. No caso portugués, partici-
param cinco membros da Direccdo (o Administrador e quatro chefes de
departamento) de uma empresa do sector automavel, actualmente integrada
num grupo multinacional e com um projecto de mudan¢a em curso. Esta
mudanga tem em vista a duplicagdo da produgdo e envolve, entre outros
aspectos, os seguintes: reformulagao da estratégia do negdcio, novo posiciona-
mento da unidade de produgao (filial) face ao grupo multinacional e recom-
posicdo da equipa de direcgdo. No caso finlandés, participaram sete executi-
vos de topo organizacional (o Director-Geral e seis directores de
departamento). Trata-se de uma empresa do sector do ago, igualmente a pas-
sar por um processo de mudanca. Neste caso, o projecto de mudanga organi-
zacional tem por objectivo uma reorganizagao de fungoes, envolvendo, entre
outros aspectos, uma maior orientagdo para os processos e para os clientes.

Para levar a cabo esta investigacdo, em ambos os paises, os referidos ele-
mentos da Direcgdo das organizagdes foram individualmente entrevistados e,
posteriormente, participaram numa sessdo de discussdo em grupo. As entre-
vistas, bem como a discussdo de grupo, foram conduzidas pelos investigadores
que participaram neste projecto. Cada entrevista individual durou cerca de
hora e meia e o grupo de discussdo, uma hora. Seguindo um guido previa-




mente elaborado para o efeito, as referidas entrevistas foram conduzidas em
torno de trés temas centrais: lideranga, mudanga e cultura organizacional.

A utilizagao da técnica de entrevista estd em consondncia com os objec-
tivos prosseguidos neste estudo e teve em vista apreender os meios € os
modos utilizados pelos entrevistados para interpretar o mundo que os rodeia,
compreender a forma como constréem a realidade em que vivem e o pro-
cesso de atribuicdo de sentido a que recorrem para tornar significativa essa
realidade. Enquanto entrevistadores, procurdmos ater-nos ao que era dito
pelos entrevistados e, assim, evitar as interpretagdes excessivas ou abusivas
dos dados. Por outras palavras, e em consondncia com o objectivo central
desta investigacao, apenas interpretdmos a informagdo contida nos discursos
dos lideres.

No decurso das entrevistas, adoptdmos trés tipos diferentes de formula-
¢ao das questdes: a) perguntas simples e directas — chamadas informativas;
b) perguntas que solicitavam os entrevistados a adoptar a perspectiva de uma
outra pessoa — questdes circulares; c) perguntas em que o lider era convi-
dado a reflectir sobre o seu proprio comportamento e a avalid-lo — ques-
tdes reflexivas.

Todas as entrevistas (individuais e de grupo) decorreram nas instalagdes
das empresas alvo do estudo e foram gravadas em dudio, tendo-se procedido
posteriormente a sua transcri¢ao integral. Segundo Fairclough (1992), as ques-
tdes que a investigacdo coloca e a que visa dar resposta determinam ou con-
dicionam o grau de exactiddo e rigor a adoptar na transcricdo dos dados.
Neste estudo, procedemos & transcricdo literal das entrevistas, respeitando
pausas, siléncios e interrupg¢des, registados na gravagdo dos discursos. Poste-
riormente, estes discursos (interacgdes discursivas) foram submetidos a uma
“andlise do discurso".

3.2,  ANALSE DO DISCURSO

Na sequéncia de diversos autores que referem e utilizam a andlise do dis-
curso (abreviadamente, DA: discourse analysis) nas suas investigagdes (v.g.,
Marshall, 1994; Wetherell, Stiven & Potter, 1987; Potter & Wetherell, 1987;
Marshall & Wetherell, 1989; Grosjean & Lacoste, 1999). adoptdmos, neste
estudo, o refendo método. Diferentemente de outros métodos ou técnicas,
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a andlise do discurso aqui referida ndo adopta um procedimento nem efectua
um tratamento dos dados tendo em vista a quantificagio dos mesmos. E assu-
midamente interpretativa e enquadrével na categoria dos métodos qualitativos,
no sentido que, por exemplo,Van Maanen (1998) atribui a tal designacao.

O termo discurso € aqui utilizado com um sentido préximo do que Ger-
gen (1992, 1998) Ihe atribui. Para este autor, um discurso €, basicamente, um
padrao de significados relativamente estdvel, que € gerado na interacgdo social
e que participa na construgdo da propria realidade. Um discurso pode ainda
ser entendido como correspondendo ao modo de falar e de escrever que
uma dada comunidade adopta, o qual condiciona ou constrange o que é "dizi-
vel" (o que pode ser dito e quem o pode dizer), no interior dessa comuni-
dade. Deste modo, aproxima-se da nogao de “contrato de comunicagdo”
(Ghiglione, 1984) e de outras, como prdtica discursiva e repertério interpre-
tativo (Barrett et al, 1995; Cossette & Audet, 1992; Cossette, 1998), ou de
cultura, entendida como matriz interpretativa. Neste caso, a cultura de uma
organizagdo é concebida como especificando © quadro no interior do qual €
possivel comunicar ou fazer sentido — comunicagdo cuttural (Gomes, 1997).

Na andlise do discurso efectuada, retivemos e utilizdmos as nogGes de
fungdo, variagio e posicdo, a que recorrem varios dos autores jd mencionados
que se dedicam & andlise do discurso. Entre outros, Potter & Wetherell (1987)
explicitam as no¢des aqui adoptadas e sumariamente apresentadas a seguir.

O termo fungdo remete para os efeitos ou consequéncias do discurso.
Este comporta diversas fungdes e a sua utilizagao tem conseguéncias ou gera
determinados efeitos (Girin, | 990; Grosjean & Lacoste, |999; Cossette, 1998,
Gray et al, 1985; Potter & Wetherell, 1987; Ghiglione, 1986; Ghiglione et al.,
1985; Gergen, 1998). A énfase colocada nos efeitos ou nas consequéncias da
linguagem utilizada visa, antes de mais, salientar o que atrds referimos: a lingua-
gem ndo se limita a descrever ou relatar o que estd feito, mas faz e permite
fazer; participa na construgdo da realidade.

O termo variagdo diz respeito as vdrias versdes construidas por um
determinado actor; em diferentes situagdes ou contextos. Assume-se, assim,
que a linguagem, possuindo diferentes fungbes, variard de acordo com as fun-
¢bes que desempenha. Neste estudo, era nosso objectivo compreender
como € que a linguagem dos lideres variava e que fungdo servia tal variago.
Tal variagdo — sempre presente em qualquer processo comunicativo — ndo
€ considerada ildgica, enviesada ou irracional, mas constitutiva da discursivi-



dade e inerente ao processo de gestdo de impressdes, de que a mesma se faz
acompanhar.

A nogdo de posicdo € utilizada para nos referirmos a diferentes dimen-
sdes dos actos sociais inerentes ao discurso. Através de um dado discurso,
o actor social define e adopta uma certa posicdo, ocupa um certo “lugar’,
Nesse sentido, posiciona-se e constréi uma identidade. A posi¢ao construida
pode ndo ser deliberada, mas desempenha um papel importante na definigao
do comportamento desse actor social. Considerando que um mesmo indi-
viduo pode estar na origem de discursos diferentes, e até contraditdrios,
e neles adoptar diferentes posicoes, ndo faz qualquer sentido a procura do
Unico “verdadeirc” discurso que o caracteriza ou a Unica posicdo que genui-
namente o representa e identifica.

Com base no quadro tragado, os vdrios textos transcritos foram subme-
tidos a andlise, tendo esta sido iniciada com a identificacdo dos diferentes
tdpicos focados (por exemplo, autonomia e integracao). Verificdimos, entio,
que alguns desses topicos ou temas estavam presentes em mais do que um
dos discursos e que neles eram abordados diferentemente, ndao havendo uma
forma Unica e exclusiva para a sua expressio e comunicagao. E tendo emer-
gido da andlise diferentes formas de descrever e definir a lideranga, comeca-
mos por identificar discursos preliminares e, posteriormente, compardmo-los.
O processo foi concluido com a especificagdo dos discursos finais e das suas
implicagdes, apds ter passado por uma andlise mais fina e aprofundada de
cada um desses discursos preliminares e das suas relagoes.

A utilizagdo destes discursos e os efeitos por eles gerados, em relagdo a
mudanga organizacional projectada, bem como as consequéncias do uso de
um dado discurso, foram igualmente objecto de andlise. O mesmo ocorreu
relativamente as estratégias de gestdo de impressdes utilizadas e a forma mais
ou menos convincente como foram sendo construidas. Ao longo deste pro-
cesso, a construgdo discursiva da mudanga organizacional esteve sempre pre-
sente e serd discutida.
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4,  AMALISE COMPARATIVA

QUADRO |
SEMELHANGAS NOS DISCURSOS

Discurso do “Expert” Discurso da Cooperagiio
Finlandia Portugal Fintndia Portugal

Future da organizagio | Futuro da organizagdo
Estratégias e acgdes|Estratépas e acgbes

Focalizagio: | Planeamento Planeamento Expenéncias e Expenéncias e
temas centrais Rigor emogoes das pessoas emocdes das pessoas
Produtividade Coesdo e colaboragio
GRH
Previsibiidade Prewsibiidade
Linguagem de negdcios | Linguagem técnica Discurso compreensiva | Intercompreens3o
Acertabiidade das so-
Canacterfiticas |- @ ecimento tedrico| Tecriodade das solucBes lucBes
principais
Ser humano defimido | Ser humano definido
Controla pela postva pela positva

Relactes de igualdade
Pregador — ouvinte Pregador - auvinte Formador — formando | roouer — formando
PosicBes Superior ~ estudante |Instrutor - aprendz | Formador humanista - | a0 ~ equipa

Formanda adulto

A andlise do discurso efectuada pelos investigadores que, na Finlandia e em
Portugal, realizaram este estudo conduziu 3 identificacdo de quatro discursos
em cada um dos casos estudados. Entre os quatro discursos de cada uma das
organiza¢des hd diferencas e semelhangas que a andlise comparativa ird, adiante,
explicitar. Os discursos identificados foram os seguintes: discurso do exercicio
do poder; discurso do “expert"”, discurso da cooperagdo e discurso do destino,
no caso finlandés; discurso da estratégia, discurso do “expert” (perito), discurso
da cooperagao e discurso da oportunidade, no caso portugués.

A descri¢ao e caracterizagdo dos discursos, bem como a sua interliga¢do
a nivel intra-organizacional, por j terem sido expostas em artigo sobre o caso
portugués (Gomes et al., in press), nao serdo, aqui, objecto de apresenta-
¢do. Centrar-nos-emos, agora, sobre os dois casos estudados e a sua andlise
comparativa.

Dois dos quatro discursos — o do “expert” e 0 da coopera¢do — sao
em tudo semelhantes. Conforme se pode verificar pela leitura do Quadro |, a




QUADRO I

DIFERENCAS NOS DISCURSOS

Discurso do Poder/da Estratégia Discurso do Destino/da Oportunidade
Finlindia Portugal Finlindia Portugal
Passado da organzagdo |Futuro do Grupo
s Estratégia do negdcm |
RelacBes Lat Sucesso Carreira pessoal Carreira pessoal
Integracio Gestio do tempo Gestdo do tempo e da
carreira
Focalizagdo: Caracteristicas mdniduas | Caracterisbeas ndiaduss
temas centrais breyd
d Dinheiro = s
Trar partca da mudanca
Nivers de decisio
O negdoo (custos
e beneficios)

Ser humana passive

Ser hurmano estdtico

Ser humana passno

Ser humano adaptavel

i e estdtico Incontestabihdade
Caracteristicas
principais Centrado nos confitos | Poder e conflte Apelo 4 sorte Oportunidade/ tming”
Disophna
Autoridade - subordi{ Autondade —subordinados| “Surfista” jogador
nado imaturo Diri — dirioi Aprovetar—desperdigar
PosicBes aporturidades
Luta Aliados—inimigos Ne lugar certo, no mo-
Centro- pertferia mento certo

Iégica que preside a sua construgao € a mesma, nas organizagoes finlandesa e
portuguesa. Diremos, por isso, que estes discursos sdo coincidentes.

Os outros discursos, como assinala o Quadro I, apresentam diferencas.
Contudo, porque hd entre eles proximidades — evidenciadas no referido
Quadro —, os mesmos estdo agrupados e serdo comparados dois a dois.

O discurso do poder; no caso finlandés, e o discurso da estratégia, no
caso portugués, diferem em aspectos relevantes e assemelham-se noutros.
Considerando os trés niveis ou dominios identificados — temas, caracteristi-
cas e posigdes — no Quadro Il verificamos que as diferencas apenas se refe-
rem aos temas, jd que, no que concerne as caracteristicas e as posicdes, sao
claros e salientes os pontos de contacto ou semelhangas.

Algo que diferencia estes dois discursos é a perspectiva temporal que
cada um deles adopta. O discurso finlandés do exercicio do poder centra-se
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sobre o passado, tem em conta o papel e a influéncia dos sindicatos na vida
da empresa e real¢a a importancia das relagbes laborais e a sua pertinéncia
(negociagdes colectivas) para o exercicio do poder. Neste discurso, o passado
é uma referéncia, surge como uma fonte de ensinamentos e de legitimagao.

Diferentemente, o discurso portugués da estratégia tem como perspec-
tiva temporal de referéncia o futuro. Em nome do futuro da empresa, da sua
sobrevivéncia e da sua competitividade, é imperioso mudar. E mudar significa
romper com o passado, impor a estratégia de negdcio definida pela sede (em
Franga), imprimir um novo rumo a empresa e atribuirlhe uma nova missao,
alterar processos e procedimentos, introduzindo, assim, uma descontinuidade
na cuftura da empresa. Neste contexto, o futuro emerge como fonte de legiti-
magao. O passado é combatido. O que se fazia e como se fazia € para esque-
cer. A auséncia de qualquer referéncia ao passado neste discurso, por con-
traste com o que ocorre no caso finlandés, estd directamente relacionada
com o facto de, no caso portugués, o discurso designado cultural (um dos
discursos inicialmente identificados e posteriormente suprimido ou rasurado)
ter sido combatido e vencido pelo discurso da estratégia (para uma andlise
mais detalhada desta questdo, ver Gomes et al., in press). Para além da j4 refe-
rida auséncia, importa salientar uma outra. No caso portugués, os sindicatos
ndo sao mencionados, contrastando com o reconhecimento do poder sindical
e da sua influéncia na organizagao, no caso finlandés.

Apesar das diferengas assinaladas, os dois casos comportam semelhangas,
sendo de realcar que estas se sobrepdem aquelas. Como acima dissemos, 0s
dois casos diferem quanto aos temas focalizados, mas convergem ou asseme-
lham-se, no que respeita as caracteristicas e as posigdes, como evidencia o
Quadro |l. Por esta raziao, poderiamos dizer que se trata de duas versdes do
mesmo tema ou de duas versdes do mesmo discurso. Noutros termaos, esta-
mos perante duas modalidades de exercer o poder. Os dois estdo centrados
sobre o poder, partilham a mesma visdo conflitual da realidade em que se
situam e adoptam posigdes (posicionam-se € sdo posicionados) de autori-
dade: superior-subordinados ou dirigente-dirigidos. Os maodelos de homem
ou os pressupostos sobre a natureza humana (caracteristicas) aqui presentes
sao comuns ou similares, A luta, podendo assumir formas e expressdes dife-
rentes, estd igualmente presente. No entanto, a visdo conflitual que os asse-
melha, diferencia-os no que toca a identificagao e localizagdo dos adversdrios
ou inimigos. No caso finlandés, “os adversdrios” estdo localizados no exterior,




o conflito tem que ver com a oposi¢ao entre a organizagao e as forgas sindi-
cais, enquanto, no caso portugués, o "inimigo” a abater € interno e estd identi-
ficado com o atrds referido discurso cuttural. O portador deste discurso alter-
nativo e que disputava o poder acabard por ser vencido e o mencionado
discurso rasurado.

Comparando o discurso finlandés do destino e o discurso portugués da
oportunidade, encontramos diferengas e semelhangas. As diferencas estao
mais presentes ao nivel das caracteristicas principais e das posigoes; as seme-
Ihangas, ao nivel dos temas centrais. No caso portugués, o discurso salienta o
aproveitamento das oportunidades e, embora remetendo para situagoes
exteriores que o individuo ndo controla, aparece como mais neutro do que o
apelo d sorte ou a crenga no destino, presente no discurso finlandés. Na orga-
nizagao finlandesa, o discurso do destino Insere-se numa estratégia de gestao
de impressdes pouco verosimil ou pouco convincente (desencadeia sorrisos).
Aguardar as melhores circunstdncias — a sorte — € uma atitude que ndo se
coaduna com a ideia de lider ou de gestor. Saber jogar e aproveitar as opor-
tunidades, por comparagdo com navegar a vista (“surfista”) e depender do
destino que ndo se controla, € mais neutro, no contexto organizacional,
podendo mesmo passar por gestiondrio ou empresarial (estar atento as
oportunidades e saber aproveitd-las) e, por isso, mais aceitdvel, credivel ou
convincente,

Em qualquer dos casos, contudo, estes dois discursos aparecem como
relativamente passivos ou defensivos, face aos discursos dominantes (poder e
estratégia), que lutam e se batem pelo controlo da organizagao. Nenhum
deles é confrontativo. Nem um nem outro disputam o poder ou se apresen-
tam como afternativa. Pelo contrdrio, sdo discursos que se secundarizam e,
quer na Finlandia quer em Portugal, sdo minoritdrios e pouco influentes no
contexto organizacional.

Considerando, agora, os quatro discursos que resuftaram da andlise do
discurso efectuada nas duas organizages, este estudo permite sustentar que
a principal diferenga tem que ver com a forma como esses discursos se dife-
renclam e se articulam no interior de cada uma das organizagdes. Global-
mente, 0 que se observa é uma diferenciagdo vertical, no caso portugués e
uma diferenciagdo horizontal, no caso finlandés. Com efeito, a andlise compa-
rativa dos resultados globais obtidos em cada uma das organizagdes abrangi-
das pelo estudo mostra que, na empresa portuguesa, os discursos estdo hie-
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rarquizados, no sentido em que hd discursos que se posicionam e s3o posici-
onados como "“subordinantes’ e outros, por oposi¢ao aos primeiros, sio posi-
cionados como “‘subordinados”. Comparativamente, na empresa finlandesa, os
diversos discursos que coexistem no seu seio sdo apresentados de uma
forma que pode ser caracterizada como sendo menos piramidal, ou seja, a
sua articulagdo € menos vertical (autoridade) ou mais horizontal, resuttando
numa visdo plural e mais “igualitdria” dos discursos de lideranga. A diversidade
e compatibilidade destes discursos € reconhecida, a pluralidade assumida e a
sua expressao aparece como legitima. Por contraste, na empresa portuguesa,
embora haja diferenciagdo de discursos, os mesmos estdo ordenados ou sdo
verticalmente articulados. Mais especificamente, o que & diferente e interac-
tivo, face ao discurso dominante, ndo € por este excluido mas combinado, por
forma a construir um discurso coerente e integrado; mas o que é discordante
e alternativo é combatido e excluido. Dal que, na empresa portuguesa, um
dos discursos acabe por ser suprimido (ficando os discursos reduzidos a qua-
tro) e que o lider que era portador de um discurso alternativo tenha sido
afastado. A supressdo deste discurso e o afastamento deste lider, verificada
neste estudo de caso, ilustra a diferenca que, agora, nesta andlise comparativa,
pretendemos acentuar,

5. DISCUSSAQ E CONCLUSAQ

Da andlise comparativa resultou a identificacdo de quatro discursos em
cada um dos casos e a especificagdo das principais diferengas e semelhangas
entre esses dois casos. Dadas as proximidades detectadas e atrds referidas, o
discurso do exercicio do poder e o da estratégia podem ser considerados
como um Unico discurso com designagdes diferentes ou, melhor, duas versdes
de um mesmo discurso (duas modalidades de exercer o poder), assim como
o discurso do destino e o da oportunidade podem ser considerados como
uma variagdo do mesmo discurso. Este dltimo, como também jd referimos, é
o menos relevante no contexto dos discursos de lideranga e, por isso e para
efeitos desta discussdo, serd aquele a que menos importancia atribuiremos.
Quanto aos discursos do "‘expert’ e da cooperagdo, porque sdo coincidentes,
podemos referi-los sem que seja necessdrio especificar se o seu contexto € o
portugués ou o finlandés.



No texto que segue, os diversos discursos serdo referidos por esta
ordem: |) discurso do exercicio do poder ou da estratégia, 2) discurso do
"expert”, 3) discurso da cooperagdo e 4) discurso da oportunidade ou do
destino.

No processo de andlise e de interpretacdo dos dados que conduzimos,
assumimos que os discursos estio interligados e que sé no contexto das rela-
¢Oes entre discursos os mesmos se tornam inteligiveis e adquirem sentido.
Neste estudo, para além da andlise comparativa dos discursos identificados,
foram objecto de igual atengdo a construgdo discursiva da identidade de cada
um deles, a gestdo de impressdes ai operante, as posi¢oes adoptadas por lide-
res e liderados, assim como a relagao entre os discursos e a mudanga em
Curso na organizagao.

As posicdes adoptadas pelos lideres ndo sdo fixas nem estdticas, antes
sao utilizadas de forma flexivel e adaptavel, tendo em vista a gestdao de uma
identidade em construgao, no interior de um contexto organizacional em
mudanga. Assim, cada um dos discursos privilegia uma dada estratégia ou tdc-
tica de gestdo de impressoes, mas qualquer uma delas se apresenta e visa ser
considerada como consequente, consistente e convincente.

No interior dos quatro discursos que compardmos, as posigdes assumi-
das podem ser qualificadas como sendo de: |) autoridade, no discurso do
exercicio do poder ou no da estratégia; 2) perito, no discurso do mesmo
nome; 3) animador/formador; no discurso da cooperagao; 4) jogador ou “'sur-
fista" (navegar 4 vista), no discurso da oportunidade ou no do destino.

No seio de cada um dos discursos, a mudanga organizacional adquire
diferentes significados. Assim, mudar €: |) uma “imposicao” ou uma “negocia-
¢ao" (impor ou negociar uma solugdo, exercer o poder de forma menos ou
mais legitima); 2) uma questdo de aplicagdo (objectivos, processos e resulta-
dos; produzir conforme estd planeado); 3) um desafio comum e um processo
participado; 4) uma questio de sobrevivéncia ou algo de inevitdvel (destino).

Neste contexto, liderar é: |) exercer o poder ou dirigir (autoridade); 2)
controlar e instruir (corrigir os erros e ensinar a forma correcta); 3) animar e
formar uma equipa (envolver os colaboradores e desenvolver o seu potencial,
tratando-os como adultos); 4) ter o sentido da oportunidade ou "navegar a
vista” (atender s circunstancias).

Para se chegar a lider € relevante: |) ser competitivo e ter sucesso ou
saber negociar (gerar solugdes aceitdveis e legitimas e atender aos diferentes
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interesses em jogo); 2) ser organizado (adoptar o método correcto, ser rigo-
roso e eficaz); 3) ser aceite e apoiar-se na equipa (suscitar a participagdo,
obter a adesdo e colaboracdo); 4) estar atento as oportunidades e tirar par-
tido da mudanca ou saber navegar (“'surfar’”), aguardar a sua vez e ter sorte.

O processo de identificagao e comparagao dos discursos foi um pro-
cesso criativo, onde algumas opgdes foram tomadas e a responsabilidade pela
interpretagao assumida. Os discursos resultantes deste processo ndo sdo,
por isso, entendidos como produtos acabados ou verdades definitivas sobre
lideranca.

Os participantes neste estudo tomaram parte no processo de validagdo
dos resuftados, tendo a andlise efectuada pelos investigadores sido objecto de
uma apresentagdo e obtido a sua concorddncia. Neste processo, a sessdo de
discussdo em grupo foi importante por ter permitido verificar quais de entre
os vdrios discursos que a partir das entrevistas haviam sido identificados eram,
ou nao, mantidos e confirmados em grupo.

A andlise e interpretacdo dos dados que aqui apresentamos sé foram pos-
siveis pelo facto de vdrios investigadores estarem envolvidos neste estudo e por,
ao longo de todo o processo, terem sido confrontados e discutidos os diferen-
tes pontos de vista. Inicialmente, os textos das entrevistas (individuais e de
grupa), bem como as notas e outros registos que cada um dos investigadores
foi elaborando, foram lidos individualmente e constituiram objecto de uma and-
lise preliminar independente. Num segundo momento, os dados foram analisa-
dos em conjunto e as diferentes perspectivas discutidas e argumentadas.

Ao longo do processo de andlise e interpretagao dos dados, foi assumida
a necessidade de relacionar os diversos discursos, de os comparar, por ser a
esse nivel que a atribuicdo de sentido se torna vidvel e por considerarmos
que os vdrios discursos estdo interligados e interagem. Cada actor gera e gere
varios discursos e para um mesmo discurso contribuem vdrios actores. Alguns
deles complementam-se, outros rivalizam entre si. Em qualquer dos casos, é
no contexto da interacdo discursiva e das relagdes entre discursos que os
mesmos se tornam inteligiveis e sao interpretdveis (Parker, 1992; Grosjean &
Lacoste, 1999; Bougon, Weick & Binkhorst, 1977, Eden, Jones & Sims, 1983;
Gray, Bougon & Donnellon, 1985). Além disso, um dado discurso apenas se
torna analisdvel e compreensivel quando relacionado e comparado com o
que nesse mesmo discurso estd a ser rejeitado ou combatido (Billig, 1987).
A melhor ilustragao do que acaba de ser referido ocorreu aquando da identi-




ficagdo inicial dos discursos estratégico e cultural e da posterior supressao do
segundo. Tomados isoladamente, € dificil analisi-los. O sentido emerge da rela-
¢do (competicdo) estabelecida entre os dois; um permite compreender o
outro.

Dados os objectivos previamente formulados, era importante atender a
pluralidade e diversidade dos discursos gerados e geridos pelos lideres, facili-
tar a sua expressao, em vez de apenas fixar a atengao sobre um discurso que
emergisse como dominante, Nesse sentido, a andlise do discurso revelou-se
um método produtivo e adequado aos fins em vista, assim como contribuiu
para enriquecer o estudo da mudanga organizacional.

A mudanga organizacional também ¢é feita de mudangas nas prdticas dis-
cursivas. Expressa-se através da substituigdo do discurso em vigor por um
novo discurso (Barrett et al, 1995). A emergéncia e o silenciamento de um
discurso, ocorridos durante o processo de restruturagdo organizacional, que
se traduziu por uma recomposi¢do da equipa de lideranga e pelo afastamento
de um dos Iideres, no caso portugués, constitui a melhor ilustragdo disto
mesmo e torna visiveis os efeitos de um dado discurso sobre outro. Do
enfrentamento dos dois resultou um vencedor e um vencido. Os efeitos nao
foram meramente “simbdlicos”. A acgdo discursiva tem implicagdes muito
"prdticas” e, por vezes, dolorosas. O despedimento, como o reconhecimento
publico de alguém, nao € anterior & sua enunciagao; nao é algo pré-existente a
interacgao discursiva. O acto de o dizer (fazer) tem consequéncias efectivas.
Aqui significou um afastamento e o fim de uma carreira de gestor. A mudanga
de estratégia, expressa numa mudanca de discurso (na vitdria de um e na
derrota de outro), traduziu-se numa mudanga de pessoas, alterando a com-
posicdo da equipa de direccao da empresa. Neste caso, a rasura de um dis-
curso veio permitir realgar algo de essencial neste trabalho: como os discur-
sos mudam e sdo mudados; como sdo suprimidos ou substituidos; como
interagem e se posicionam uns em relagdo aos outros; como se compatibili-
zam, harmonizam ou hierarquizam.

A andlise do discurso efectuada conduziu a identificacdo de vdrios discur-
s0s em acgdo nas duas organizagdes, assim como possibilitou evidenciar que
nem todos eram igualmente relevantes ou pertinentes, A forma como se arti-
culam e fazem sentido ndo € similar nos dois casos que compardmaos. Assim,
no caso portugués, os discursos da cooperagdo, da pericia e da oportunidade
sao secundarizados pelo discurso da estratégia, que se assume como domi-
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nante ou liderante, e o discurso da cultura que o enfrentou e desafiou, foi
rasurado. No caso finlandés, os diferentes discursos articulam-se de um modo
menos hierarquizado e hierarquizante. Nele n3o se verifica a supremacia ou
hegemonia de um discurso sobre os outros; ndo hd discursos em competigao,
coma no caso portugués. Os diversos discursos surgem como compativeis e
coordenados, mais do que hierarquizados. O discurso da cooperagao tem
maior peso e expressdo e ignord-lo ou ndo o mencionar poderd parecer anti-
quado ou desadequado. Um lider moderno e convincente nao se pode per-
mitir desconhecé-lo e deixar de fazer uso dele, assim como do discurso do
“expert”. A legitimidade dos discursos em presenca ndo € posta em causa.
A expressdo da pluralidade € admitida e assumida. A pertinéncia e credibili-
dade de um dado discurso pode ser questionada, como € o caso do discurso
do destino, mas este ndo é combatido, nem excluido ou suprimido da comu-
nidade de trabalho que esta empresa constitui e das suas praticas discursivas.

Em termos comparativos, poderiamos dizer, em sintese, que, no caso fin-
landés, estamos perante um contexto organizacional mais "democrdtico”
(mais plural), mas. simuftaneamente, mais “burocrdtico” (no sentido de obser-
vancia de regras) e que, no caso portugués, em que o discurso dominante
subalterniza os demais, a realidade organizacional discursivamente construida
e partilhada (ou consentida) € mais “monoldgica” que “dialdgica” (Eisenberg &
Goodall, 1993), menos "burocrdtica” e mais flexivel, mas também menos con-
sensual e mais susceptivel de ser questionada na sua legitimidade. Aqui, a
mudanga traduziu-se em ruptura cultural e descontinuidade discursiva. Gomes
(1994) especifica quatro formas distintas de lidar com a cultura e de a relacio-
nar com estratégia: a) ignorar a cultura, b) gerir a cultura, ¢) mudar a cultura,
d) mudar de estratégia. No caso portugués, a opgao parece ndo suscitar divi-
das: aplicar a estratégia e ignorar ou fazer tdbua rasa da cultura, apagando o
passado e o que se lhe refere. J4 no caso finlandés, a andlise do discurso
sugere outra opgdo: compatibilizar a estratégia com a cultura operante na
organizagao e geri-la, por forma a garantir a adaptabilidade e sustentabilidade
do sistema.

Fairclough (1992) critica o facto de, muitas vezes, a andlise do discurso
ignorar as questdes do poder e do seu exercicio. Neste estudo, estas ques-
tdes foram tidas em conta e evidenciadas. Os dois discursos em presen¢a
constituemn duas versdes do exercicio do poder e sao construidos com base
na metdfora politica. Apoiando-se, num caso, na vertente mais “diplomdtica’ e,




noutro, na vertente mais “militar” da politica, os dois estdo centrados sobre a
questdo do poder e do conflito e apresentam respostas para a sua gestao: um
mais juridico-legal (sindicatos, negociacdo), “democrdtico” e “burocrdtico”, o
outro mais militar; combativo e competitivo. Este, porque mais centrado sobre
o que é estratégico, rdpido e eficaz, assenta o seu sucesso sobre a derrota dos
adversdrios. A competitividade do sistema parece assegurada, mas a sua sus-
tentabilidade ou longevidade ndo estd garantida. A aceitabilidade das solugdes,
a comunicabilidade e a legitimidade, permanecem como questdes em aberto.

Uma vasta literatura relativa & gestdo da mudanga e ao diagndstico de
que a mesma deverd fazer-se acompanhar (vide, Brunet & Savoie, 1999) sus-
tenta que a variedade e a tolerdncia 2 ambiguidade, assim como uma certa
dose de incerteza consentida e a diversidade admitida no comportamento
dos actores (Crozier & Friedberg, 1977), contribuem para reduzir a vulnerabi-
lidade do sistema e aumentar a sua adaptabilidade (Cronen & Pearce, 1985).
No mesmo sentido, é admitido que o conflito possa ter um papel criativo
(Robbins, 1974; Gordon, 1991). No caso finlandés, a expressao de diferentes
representacdes, que a andlise dos discursos evidenciou, parece estar mais faci-
litada, O processo de mudanga em curso na organiza¢do, mesmo que seja
menos rdpido ou mais incremental, por comparagdo com a mudanga radical
ou revoluciondria verificada no caso portugués, pode ser igualmente eficaz
(Cunha e Herriot, em textos inseridos neste mesmo livro, aprofundam esta
questio).

Para concluir, resta-nos realgar alguns dos efeitos de uma dada prdtica
discursiva. Tendo partido de um quadro tedrico em que a lideranga, como as
organizagdes em que a mesma ocorre, sao concebidas como realidades parti-
Ihadas e socialmente construidas (Weick & Roberts, 1993), geradas e geridas
no interior de um dado discurso, e tendo salientado que este mesmo dis-
curso tem consequéncias e facilita ou dificulta certos percursos de acgdo, fina-
lizaremos acentuando algumas dessas consequéncias. Pelo que acima expuse-
mos, alguns dos referidos efeitos j& foram evidenciados. Acrescentaremos que
a construgdo discursiva do discurso estratégico € aquela que melhor permite
lustrar o que, agora, nos propomos e aquela em que as consequéncias sdo
mais efectivas e facilmente evidencidveis. Num contexto organizacional em
mudanga, o discurso estratégico emerge como o vencedor de uma disputa
pela lideranga, silencia um discurso potencialmente alternativo e subalterniza
os restantes. Este discurso fornece o quadro (a matriz interpretativa) no inte-
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rior do qual as razbes e o sentido da mudanca se expressam. Nele, o lider
gera e gere um sentido para a mudanga em curso na organizagao; atribui-lhe
um sentido e, ao fazé-lo, tora a execugdo do seu projecto mais faciimente
exequivel. Trata-se de um discurso que veio para mudar e mudou (mudar é
introduzir descontinuidades ou rupturas): o objectivo de duplicar a produgao
serd atingido, mesmo que, para isso, tenha que eliminar pessoas (opositores).
O problema resolve-se com mais trabalho e contratacdo de pessoal mais
jovem. Este discurso que hierarquiza e subordina os demais, que os integra
num todo coerente, que recombina elementos dos outros e sobre eles cons-
tréi uma narrativa triunfante, facilita a integragao no grupo multinacional e a
aplicacdo da sua estratégia (global) a unidade de produgdo (local). O que difi-
culta € a integragdo e a comunicagdo internas, bem como a adaptabilidade e
sustentabilidade do sistema. Que organizar € uma actividade humana e, como
tal, ndo estd acima da sociedade nem fora da histéria, ndo € imune a cultura
nem exterior ao discurso; que numa perspectiva pés-moderna deixou de
haver discursos globais e se esgotou a “grande narrativa” e a verdade de que
esta era portadora; que as verdades ndo existem fora das pessoas, nem fazem
sentido fora das comunidades donde surgem e daquelas a que se destinam:
tudo isto ndo € captado por este discurso, nem faz parte do repertério inter-
pretativo que nele estd contido.

Deste estudo, focalizado sobre a construgdo discursiva da lideranga,
emergem trés discursos como sendo os mais pertinentes para a sua compre-
ensdo: o do poder, nas suas duas versoes, 0 do perito e o da cooperagdo. De
entre os discursos identificados nas duas organizagdes, o discurso da oportu-
nidade ou do destino € aquele que mais dificilmente se enquadra nos discur-
sos de lideranga. Como salienta Alvesson (1989), os gestores — seguindo os
canones do "management’’ e adoptando os critérios de negdcios que vigoram
no mundo ocidental, em que o controlo e a eficicia sdo valores nucleares e
incontroversos — manifestam uma clara preferéncia por narrativas que apre-
sentam os problemas e os conflitos como geriveis e controldveis. O discurso
da oportunidade ou do destino, contudo, parece ndo obedecer a estes princi-
pios e critérios, jd que o que acontece é apresentado como se escapasse ao
seu controlo. No entanto, o discurso gerado na organizagdo portuguesa
acrescenta um critério de avaliagdo da actuagdao dos lideres que importa
reter: o critério da oportunidade. Acresce ainda que, quer este quer o dis-
curso do destino da organizacdo finlandesa, evidenciam como nem todos os




discursos no interior de uma dada organizagdo s3o igualmente relevantes e
convincentes.

Considerande os outros trés e situando-os no contexto da literatura
organizacional, realcaremos a clara a aproximagdo entre o que aqui € desig-
nado por discurso do poder e a abordagem cldssica das organizagdes, desig-
nadamente a burocracia, enquanto modelo explicativo do comportamento
arganizacional. Como na burocracia, desenvolvimentos tedricos recentes ou,
posteriores, em particular a chamada abordagem politica das organizagdes,
explicam o comportamento nas e das organizagdes em termos de poder. No
que se refere ao discurso do "expert”, a sua conexdo com o taylorismo €&
patente: a separagao do trabalho de concepgao do de execugdo permite defi-
nir a forma correcta de fazer (the one best way). O "expert” detém um saber
especializado, noutros termos, sabe mais e, por isso, ensina e corrige. No dis-
curso da cooperagao, € notdra a ligagdo entre este e a literatura relativa a
Gestdo de Recursos Humanos. A Escola de Rela¢des Humanas e muito do
que dela decorre ou que com ela se relaciona (a abordagem “"compaortamen-
tal" ou “humanista”, como, por vezes, € referida) encontra, aqui, um ponto de
contacto e uma forma de expressao.

Recorrendo a linguagem das metdforas para situar estes trés discursos,
dinamos que subjacente ao discurso do poder estd a metdfora politica, ao dis-
curso do “expert”, a da mdquina e ao discurso da cooperagao, a do organismo.
Schein (1997) sustenta que no selo das organizagdes coexistem trés culturas: a
dos "executivos”, a dos “engenheiros” e a dos “"operadores”. Numa aproxima-
¢do aos discursos que identificdmos, difamos que o que designdmos por dis-
curso do poder se assemelha a “cultura gestiondria” (executivos) e que o dis-
curso do “expert’ tem muito em comum com a “cultura de engenharia”, O
discurso da cooperagdo seria aquele que mais se aproximaria do que Schein
designa por cultura dos operadores. Este estudo nao desceu a base e nao
envolveu os trabalhadores, Por isso, esta aproximacao é cautelosa e sustenta-la
exigiria outro tipo de investigacdo, a realizar futuramente.

Em que medida os discursos aqui identificados e comparados poderdo
proporcionar novas direcgdes a investigagdes futuras ou gerar hipdteses nesse
sentido € algo que resta aprofundar e que necessita continuar. Este trabalho
VIsou outro objectivo, propondo-se contribuir para dotar a lteratura sobre
lideranga de uma nova inteligibilidade.
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