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Resumo

O objetivo deste artigo é estabelecer o
didlogo entre o discurso, a analise de discurso e a
metodologia do Discurso do Sujeito Coletivo
(DSC) desenvolvida por Lefevre e Lefevre, e
exemplificar sua aplicacdo numa pesquisa de
gestao intercultural. Inicialmente, discutem-se os
conceitos de discurso e de analise de discurso,
relacionando-os a metodologia de andlise do
Discurso do Sujeito Coletivo. Em uma se¢do em
separado, discorre-se criticamente sobre a
metodologia do DSC e sua aplicagdo em uma
pesquisa com gestores interculturais. As
consideragGes finais apontam as semelhangas e
especificidades do DSC em relacdo a andlise do
discurso  tradicional e suas  principais
contribuicdes.
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Abstract:

The aim of this article is to set up a
dialogue between the discourse, the discourse
analyzes and the CSD (Collective Subject
Discourse) developed by Lefevre e Leféevre. It
also tries to exemplify the application of the CSD
in an intercultural management research. At first,
it is presented the notions of discourse and
discourse analyzes, connecting them to the CSD
analyses methodology. The CSD analyses
methodology and the intercultural management
research are discussed. The final considerations
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show the similarities and dissimilarities between
the CSD and traditional discourse analyzes, and
also its main contributions.

Key-words:

Culture, Discourse Analyses, Collective Subject
Discourse, Intercultural Management .

Introducao

A palavra discurso emerge da tentativa
de se estabelecer a clara distincdo entre
significado e sentido (SARGENTINI, 2009). O
significado sustenta-se na crenca de que as
palavras sdo convencgGes tacitas (SAUSSURE,
1991) firmadas entre os falantes de uma lingua,
enquanto o sentido apoia-se na crenga de que a
convengao linguistica, que pretende dar um
carater universal ao significado, pode assumir
matizes. Em outras palavras, um mesmo
significado se  manifesta em  sentidos
circunscritos a produgdes discursivas oriundas de
inser¢des no mundo social.

A gestdo intercultural, por exemplo,
significa o exercicio de fungao de lideranga com o
objetivo de gerir negdcios, processos e pessoas
em contextos de diversidade cultural, e na maior
parte das vezes estd relacionada a gestdo em
outros paises. Reconhece-se, ndo obstante, que o
sentido de gestado intercultural para
trabalhadores e governantes do pais hospedeiro
pode ser distinto dos gestores e trabalhadores
que estdo na condicdo de expatriados. Um dos
aspectos que explicam a variabilidade de sentido
é o etnocentrismo. Cada parte tende a olhar o
outro como um estranho, usando seu modo de
ver e agir no mundo como parametro de
comparacdo entre o “nds” e o “eles”.

Um dos maiores desafios da gestdo
intercultural é justamente o de superar a
dicotomia entre “nés” e “eles” e adotar atitude
empatica de abertura para compreender os

sentidos enunciados por aqueles que, apesar de
nos parecerem estranhos, estabelecem conosco
relacdo crescente de mdutua dependéncia no
cenario contemporaneo.

E fato, contudo, que n3o se pode
prescindir do significado, a favor dos sentidos,
porque é ele que torna inteligivel o que o outro
diz. Se ndo fosse possivel partilhar dos mesmos
codigos verbais e ndo verbais, ndo haveria
comunicacdo (agdo intencional de fazer-se
entender pelo interlocutor). Ao admitir isto como
verdadeiro, o discurso pode ser definido em
principio como um encadeamento de palavras e
de frases que obedecem a regras gramaticais e
l6gicas de coeréncia, para comunicar (ou
significar) alguma coisa aos demais. Mas, tais
regras légicas e gramaticais que compdem o
discurso sé se tornam significativas para outrem
se houver compartilhamento tacito da mesma
convengao linguistica. Esta definicdo, mais
proxima da perspectiva do significado, distingue-
se da definicdo de discurso como construcdo de
sentido. Neste Uultimo caso, o discurso ndo
obedece somente a regras de estruturacdao do
pensamento e da linguagem individual, mas
expressa também um pensamento coletivo
construido a partir do lugar que a pessoa ocupa
no mundo social. Nas palavras de Fernandes
(2008), o discurso se encontra na exterioridade
da lingua, ou seja, no social. Todavia, o discurso
nao pode prescindir da linguagem, visto ser ela
que lhe d4 materialidade. E nesta interseccdo
que as rela¢des imbricadas entre significado e
sentido se fazem notar.

O discurso de um gestor expatriado, cuja
trajetodria profissional tem sido bem sucedida, diz
muito do sentido que a gestdo intercultural tem
para ele, o que pode ser distinto daquele gestor
que apesar de ter obtido relativo sucesso em seu
pais, vivenciou com angustia e decep¢do sua
insercao em outras culturas, especialmente pelas
dificuldades em superar a diversidade e abrir
mao de seu modo ver e agir no mundo.
Provavelmente os dois atores exemplificados
representam ndao somente a experiéncia pessoal,
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mas discursos coletivos, compartilhados por
tantos outros. Ambos também expressam ndo sé
a coletividade do grupo social ocupacional em
que se incluem, mas a de pessoas portadoras de
experiéncias comuns que sdo influenciadas pelas
mesmas condi¢bes de produgdo de sentidos. Os
dois discursos cumprem, entdo, funcgbes
semelhantes: demonstrativas, argumentativas e
persuasivas. Pela demonstracdo, discursos
favoraveis e desfavordveis a gestdo intercultural
usam recursos linguisticos para afirmar a
consisténcia e coeréncia de seus
posicionamentos.

Pela argumentagdo e persuasdo se valem
de recursos valorativos, imagéticos, racionais e
emocionais para obter adesdo e influenciar
outras pessoas, reorientando o seu modo de
pensar e consequentemente de agir. Ndo se pode
esquecer, todavia, que o discurso favoravel ou
desfavordvel a gestdo intercultural se vé
entrecortado por outros discursos: o da
nacionalidade, o da formacdo do gestor, o de
seus valores e o de seu posicionamento politico,
visto que o sujeito discursivo ndo é portador de
uma individualidade descolada do contexto
social.

A subjetividade é, em principio, o social
interiorizado. Ninguém atribui a si competéncia
em gestdo intercultural sem se apropriar de
discursos sociais sobre o que significa
socialmente competéncia em gestdo intercultural
e os possiveis sentidos a ela atrelados, o que
varia conforme mudancas histdricas e culturais. O
significado e o sentido da gestao intercultural na
contemporaneidade estdo implicados no
momento  histérico, tecnolégico, politico,
ideoldgico e econ6mico hodierno.

Em resumo, o conceito de discurso e sua
consequente andlise sé se tornam possiveis pela
ruptura no ambito da tradicdo dos estudos sobre
a linguagem cujo objetivo é o de buscar a
invariancia das linguas. Conceitos como o de
langue e parole, em Saussure, e o0s de
competéncia e desempenho, em Chomsky,
mostram-se incompletos para entender o que

posteriormente seria chamado de discurso
(CHAMARELLI FILHO, 2009). A emergéncia da
andlise de discurso se faz notar, portanto,
quando se abandona a concepg¢ao de discurso
como categoria pré-estabelecida, a favor do
pragmatismo  (WITTGENSTEIN, 1994). Por
pragmatismo entende-se que o discurso se
define pelo uso que se faz dele em dado
contexto. Mas, a rigor, os contextos sdo multiplos
e 0 uso passa a estar relacionado a intengdo dos
agentes que dele se valem para dar sentido a
alguma coisa e comunicar isto a outrem. O
discurso, por conseguinte, se afirma no
dialogismo (BAKHTIN, 1992), ou seja, no encontro
da producdo discursiva de alguém para outro
alguém portador de discurso convergente ou
divergente. Deste modo, um discurso pode
tangenciar o outro, assumindo novas
configuragdes, expressando um coletivo, que é
ideoldgica e politicamente implicado.

Os discursos favordveis a gestao
intercultural sé tém sentido no mundo
globalizado, cujas fronteiras econémicas, sociais
e politicas sdo redefinidas, tendo como um de
seus  principais  protagonistas as  novas
tecnologias. O acesso a culturas diversificadas, ao
aprendizado de novos idiomas e a facilidade de
mobilidade geografica compele a redefini¢cao das
relagcbes entre paises e culturas cada vez mais
interdependentes na construgcdo da trajetdria
mundial.

ANALISE DE DISCURSO

A analise do discurso é uma teoria que
tem como objeto de estudo o prdéprio discurso.
Apresenta-se como um entrecruzamento de
diversos campos disciplinares, com destaque
para a linguistica, o materialismo histérico (por
situar a linguagem na histéria) e a psicanalise
(que introduz a nogdo de sujeito discursivo)
(FERNANDES, 2008; ORLANDI, 1999). O discurso,
por si s6, é de natureza tridimensional,
abarcando a linguagem, a histdria e a ideologia.
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Sua produgdo acontece na histéria, por meio da
linguagem, uma das instancias por onde a
ideologia se materializa (CAREGNATO; MUTTI,
2006).

Em concordancia com o que foi dito na
secdo anterior, a perspectiva de analise de
discurso exige um rompimento com o
compromisso de buscar o ordenamento ldégico
das regras gramaticais e a concepgdo de uma
estrutura fixa que atribui imanéncia ao
significado, e o confunde com o sentido. A
andlise do discurso reconhece a dubiedade de
sentido de uma mesma palavra ou construcdo
linguistica. Mais do que isto, faz aparecer e
desaparecer as contradicoes dialéticas,
mostrando o jogo que elas desempenham no
texto (FOCAULT, 1995; FISCHER, 1996), dando
acesso aos sentidos produzidos pela “inscricdo
socioideolégica e  histérica dos sujeitos
envolvidos” (FERNANDES, 2008,p.60; SANTOS,
2004). A desconstrucdo da analise de discurso é
tdo somente o desmascaramento das
contradigOes dialdgicas reveladoras das multiplas
vozes sociais que se encontram entrecortadas na
enunciacao do sujeito do discurso. Em outras
palavras, quando um gestor intercultural discorre
sobre sua experiéncia profissional, ele o faz como
portador de varios discursos: o da valorizagdo do
trabalho e do compromisso com a empresa, o da
identidade nacional, o de seu grupo profissional,
o de sua classe social etc. Tais discursos se
apresentam contraditérios, uns tentando fazer-se
notar mais que outros, embora o sujeito
enunciador nem sempre tenha consciéncia da
presenca de todos os discursos e tampouco de
suas contradicdes.

Ozbilgin e Tatli (2008) abordam a
diversidade dos discursos gerenciais, discutindo a
narrativa de diversidade na gestdo como um
subcampo dos  estudos  organizacionais.
Apresentam, também, o que consideram suas
histéricas “populares e impopulares”, ou seja, as
historias de sucesso que se transformam em
“cases” e as histdricas ocultas, que sdo o discurso
ndo pronunciado, que omitem o nao acontecido,

o fracasso e o sofrimento “ndo glorioso” ou seja,
0 que nao traz resultados para a organizagao —
empresa. Concluem também que a diversidade
ndo estd apenas no campo empirico. Esta
também no discurso de académicos, gestores e
outros interessados. Recorda-se aqui a midia de
negdcios, que usa os discursos de praticantes e
académicos e reinterprete os mesmos segundo
seus interesses.

Em sintese, se a analise de discurso é a
andlise da fala em contexto, ela ajuda a
compreender como as pessoas pensam e agem
no mundo concreto. A histdria, o contexto e a
posicdo social concorrem para as producgdes
discursivas. O enunciador do discurso, portanto,
ndo é somente um sujeito empirico, um sujeito
da experiéncia e da existéncia individualizada no
mundo, mas sim um sujeito discursivo, cuja
histéria pessoal se insere na histéria social,
ideologicamente marcada. Tal sujeito ¢é
atravessado pela polifonia e a heterogeneidade
que o constituem, vez que participa de diversas
producbes discursivas que se entrecruzam
(FERNANDES, 2008).

Se a andlise de discurso consiste em
evidenciar os sentidos dos discursos, levando em
conta suas condicdes de producdo sociais,
histéricas e ideoldgicas, é preciso ir além do texto
e encontrar as condi¢cdes que o produziram para
se ter acesso ao sentido. Esta talvez seja uma das
principais criticas dirigidas pelos analistas de
discurso aos analistas de conteudo. Para os
primeiros, os analistas de conteddo se atém ao
teor do texto sob andlise sem pensar nele como
uma inscricdo ideologicamente implicada que
constréi formas de ver e pensar o mundo.
Indagar até que ponto esta critica seria
pertinente exigiria uma digressdao que fugiria ao
escopo deste artigo, mas pode-se adiantar que os
aspectos ideoldgicos sdo também objeto de
estudo dos analistas de conteido, embora nio
de modo exclusivo. Os analistas de conteudo
reconhecem que o sujeito enunciador é um
sujeito social e que a subjetividade (como o
individuo se apropria do mundo e o qualifica) é
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antes de tudo social, mas ndo coloca forte énfase
na questdo ideoldgica do discurso, o que é
considerado imprescindivel para a maioria dos
analistas de discurso.

Para Fernandes (2008), ha entdo cinco
conceitos centrais na analise de discurso (AD):
sujeito  discursivo  (polifonia), enunciagao,
sentido, condi¢bes de producdo e ideologia. O
sujeito discursivo é portador de varias vozes
sociais (polifonia, a que se refere BAKHTIN,1992)

que dialogam com o sujeito enunciador
(dialogismo, a que se refere também
BAKHTIN,1992). Esta polifonia marca a

identidade heterogénea do sujeito discursivo que
pode expressa-la de modo direto ou ndo. Ou seja,
o discurso do sujeito ndo é centrado em si
mesmo, mas fruto das interagbes sociais que
estabelece e sdo reveladas na sua enunciacao
polifénica (PECHEUX, 1997).

Para Focault (1969), o discurso constitui
uma série de acontecimentos que o situa na
dimensao histérica e se materializa na linguagem
sob a forma de enunciados. A tarefa da analise de
discurso é desvelar as regras de formacdo
(desconstrucdo) e ter acesso as condi¢Ges de
existéncia que lhes dado sentido. Trata-se de
compreender as condi¢cdes de possibilidade de
um dado discurso marcado na memdria social
(corpo sécio-histérico-cultural compartilhado) e
entrecruzado pela interdiscursividade (varias
vozes sociais que se expressam na fala do
sujeito).

Qual seria o ponto de partida da analise
de discurso? Conforme afirma Orlandi (1999), a
analise de discurso comeca por um recorte, que
consiste na identificacdo de fragmentos de
corpus dotados de sentido (associagdes
semanticas). Por exemplo, ao se pretender
analisar os discursos de gestores interculturais
sobre sua trajetdria de vida profissional, o corpus
podem ser entrevistas, das quais se selecionam
os fragmentos que se referem aos sentidos desta
trajetoria.

Guilhaumou (2002), no entanto, defende
que o ponto de partida é o trajeto temdtico e ndo

a selecdo de discursos que sejam interessantes a
serem analisados por si mesmos. O trajeto
temdtico diz respeito aos discursos que sejam
representativos. A representatividade esta
relacionada a homogeneidade de ocorréncia no
espaco e no tempo e também a ideologia que da
suporte. No ambito da gestdo intercultural o
trajeto temdtico poderia ser constituido pela
produgdo cientifica e publicagbes midiaticas
sobre o tema, e ndo somente a partir de
entrevistas com os préprios gestores, ao ter em
conta que é corpus bastante restrito. Guilhaumou

também afirma que o discurso n3do estd
desconectado da realidade e, portanto, é
portador de seus proprios recursos

interpretativos, o que o leva a defender ser
desnecessdrio sair do texto para entender seu
sentido. Tudo se encontra nele: as
complementaridades e as contradicdes. O
argumento de sé ser possivel analisar o discurso
saindo do texto para buscar as condi¢bes sociais
de producdao ignora que tais condi¢bes se
encontram marcadas no préprio texto.

Apds estas paginas iniciais, discorrendo
sobre o que se entende por discurso e situar o
leitor em alguns dos principais conceitos de
andlise de discurso, o foco recaird na
metodologia do discurso do sujeito coletivo
(DSC). Alguns aspectos criticos de discordancia
com os autores proponentes do DSC também
serdo comentados na tentativa de justificar o
modo como o DSC foi usado em wuma
investigacdo sobre a gestdo intercultural.

DISCURSO DO SUJEITO COLETIVO

A metodologia de andlise do discurso do
sujeito coletivo (DSC) foi proposta por Lefevre e
Lefevre (2000, 2003, 2005, 2006) ao final da
década de 1990 para ser aplicada no campo dos
estudos da drea de saude como alternativa de
enfrentamento dos problemas relativos a analise
de corpus qualitativo e a analise quantitativa de
pesquisas de opinido que findam por negligenciar
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a discursividade. O desafio que o DSC buscou
responder foi o da expressdo do pensamento ou
opinido coletiva, respeitando a sua dupla
condicdao qualitativa e quantitativa. A dimensao
qualitativa é o discurso. A quantitativa se
expressa na frequéncia de compartilhamento de
discursos entre individuos.

Nas palavras de Fernando Lefévre, o DSC
é um discurso sintese, fruto dos fragmentos de
discursos individuais reunidos por similaridade de
sentidos. Tal discurso, formulado na primeira
pessoa do singular, é elaborado pelo pesquisador
e analista de discurso. Por que a primeira pessoa
e ndo a terceira pessoa do singular ou a primeira
do plural? Do que se pode depreender da leitura
dos textos dos autores (por exemplo, LEFEVRE;
LEFEVRE, 2005), a primeira pessoa do plural ndo
€ a mais apropriada porque destaca um “nds”
gue marca mais uma oposicdo ao “eles” do que
uma inclusdao dos demais entes sociais em uma
categoria ontoldgica de nivel coletivo. A primeira
pessoa do singular, ao contrdrio, simboliza de
modo mais preciso um hipotético sujeito coletivo
Unico (individual) para o qual se concede um
carater ontoldgico. No entanto, no nosso ponto
de vista, o mesmo argumento ontoldgico daria
sustentagdo ao discurso construido na terceira
pessoa do singular, figura de tratamento
tradicionalmente recomendada na linguagem
cientifica. A diferenca é que enquanto a
linguagem cientifica defende o uso da terceira
pessoa para dar um carater de distanciamento
entre o pesquisador e o objeto pesquisado, no
contexto do DSC e da producdo do senso comum,
a terceira pessoa seria usada para fazer alusdo a
um sujeito genérico que representa o coletivo. O
conceito de Outro Generalizado de Mead (1962)
simboliza bem o que queremos dizer e isto serd
retomado mais adiante.

Para resumir, o que ha de coletivo neste
discurso  construido  artificialmente  pelo
pesquisador? Se o discurso individual revela nao
somente a fala individual, mas o que ha de
coletivo (vozes sociais diversas, polifonia e
heterogeneidade), o discurso coletivo é a juncdo

dos discursos individuais, respeitando os sentidos
e o nivel de compartilhamento. A rigor, os
discursos individuais nada mais sao do que
discursos coletivos enunciados por apenas uma
pessoa.

A base tedrica de sustentacdo
metodoldégica do DSC é a Teoria das
Representagdes Sociais, e o0s DSCs sdo
considerados partes destas representagdes. A
definicdo de representacdes sociais desde sua
criagdo é marcada por uma polissemia
(MOSCOVICI, 1978) continuamente afirmada nas
revisOes de literatura subsequentes sobre o tema
(WACHELKE; CAMARGO, 2007).
Independentemente da auséncia de pleno
consenso sobre sua definicdo, representacdes
sociais estdo fortemente associadas a construgdo
de teorias do senso comum compartilhadas
coletivamente, cujas funcbes sdo tanto de
enguadramento dos objetos sociais em sistemas

hieradrquicos estruturados de relativa
estabilidade, quanto de prescricdo para guiar
acbes e interagdes sociais (ABRIC, 2001,

MOSCOVICI, 2003, SA, 1996).

Uma diferencga entre a andlise de discurso
apresentada nas paginas iniciais deste artigo e o
discurso do sujeito coletivo é em relagdo a
representacao social. Esta abordagem tedrica
adota a premissa de que ha representagdes
individuais que ndo s3dao compartilhadas e,
portanto, sdo mais atinentes a maneira como
cada um apreende o mundo a sua volta
independentemente de isto ser ou ndo
compartilhado. A tradigdo da andlise de discurso
ndo inclui esta perspectiva, j3 que nega a
possibilidade do sujeito empirico se exprimir no
discurso. A proximidade com a analise de
discurso, todavia, da-se pelo entendimento de
que as representacdes sociais tém estabilidade
variada e estdo sujeitas a modificacdes de
estrutura e de conteddo ao longo da historia
(maleabilidade estrutural).

Dois conceitos sdo centrais na proposi¢ao
de representagbes sociais de Moscovici:
objetivagdo e ancoragem. Pela objetivacdao o
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conceito ou nocdo abstrata se materializa em
imagens e ideias inter-relacionadas e ordenadas
em uma espécie de rede conceitual. A
ancoragem, por sua vez, é o processo de
classificar novas informacgGes ajustando-as as
estruturas de conhecimento pré-existentes e
constitutivas da memodria coletiva. De certo
modo, o DSC incorpora estes conceitos. A
objetivacdo é visualizada nos sentidos que se
depreendem de um corpus, por meio da
identificagdo das expressGes-chave e a
subsequente nomeacdo da ideia central. A
ancoragem no DSC, no entanto, assume o sentido
de principios, hipdteses e teorias que dao
sustentacgdo as expressdes-chave (fragmentos de
corpus dotados de sentido) que se agrupam em
ideias-centrais.

De modo objetivo, a metodologia do DSC
consiste em analisar depoimentos e demais
materiais verbais que constituem seu principal
corpus, extraindo-se de cada um deles as ideias
centrais ou ancoragens a partir de expressoes-
chave a que se referem. A partir das ideias
centrais/ancoragens e expressdes-chave
correspondentes, compéem-se um ou Vvarios
discursos-sintese que sdo os discursos do sujeito
coletivo.

A andlise do DSC comeca pela
identificacdo das expressdes-chave (ECH) que sdo
fragmentos do discurso do corpus em andlise
para enfim identificar os sentidos. Nesta primeira
etapa da analise deve-se respeitar a literalidade
do discurso para que seja possivel o retorno ao
corpus e estabelecer um didlogo continuo com
ele. A literalidade se torna importante, pois, no
discurso do sujeito podem ser encontrados varios
sentidos decorrentes da polifonia e da
heterogeneidade que definem a materialidade do
mesmo.

Uma vez que as expressdes-chave
tenham sido sublinhas no corpus em analise, o
papel ativo do pesquisador se faz notar, visto que
a ele cabe criar uma expressdo linguistica que
descreva de maneira sintética os sentidos de
cada um dos grupos homogéneos de expressoes-

chave (de mesmo sentido). As ideias centrais (IC)
sdo, entdo, nomeadas pelo pesquisador.

Algumas expressdes-chave se encontram
ancoradas em pressupostos, conceitos, teorias e
perspectivas ideoldgicas. Trata-se de uma
afirmacdo de natureza genérica usada pelo
sujeito discursivo ou enunciador (na terminologia
de Foucault) para formatar uma situagdo e
reafirmar suas prdaticas cotidianas.

Uma dudvida é como agrupar os
fragmentos. Haveria regras para isto na
metodologia do DSC? A regra é buscar coeréncia
no agrupamento dos fragmentos, a qual é
encontrada no sentido comum que une tais
fragmentos. Em um mesmo corpus de analise,
quando alguém responde a uma pergunta aberta
do entrevistador, vozes diversas podem ser
reveladoras de variados sentidos, marcando
antagonismos ou denunciando a
complementaridade, que permitird integrar em
um mesmo discurso ou discursos distintos. Isto
varia conforme tais contradicGes sejam
percebidas como concilidveis ou ndo. Para
finalizar esta secdo e entdo nos dedicarmos ao
exemplo de aplicagdo, sintetizaremos alguns
aspectos centrais do DSC.

O DSC se prop0Oe a ser uma ponte entre o
conhecimento cientifico e o senso comum,
visando a reconstituir o pensamento coletivo.
Nas perspectivas da sociologia do conhecimento
e da psicologia do senso comum, o pensamento
coletivo da acesso ao saber produzido no dia a
dia, habilitando todos a lidarem com os
problemas rotineiros. O DSC também se propde a
reconstituir a opinido publica fazendo-o de modo
distinto das pesquisas tipo survey que
apresentam as respostas por meio de
porcentagens acompanhadas de exemplos
ilustrativos. Como alternativa, propde-se a
conciliar qualidade e quantidade ao reunir os
fragmentos de discurso em um unico discurso,
tendo como critério principal a frequéncia com
que aparecem nos discursos individuais. Isto nos
leva a crer que o DSC ndo seria uma metodologia
apropriada para entrevistas em profundidade,
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dado o numero reduzido de pessoas que limitaria
a quantificacdo, discussdo que retomaremos na
proxima secdo, ao apresentarmos o exemplo de
aplicagao.

Em nosso ponto de vista, o DSC nado
precisa estabelecer como principal critério a
quantidade, visto que a expressao individual é
sempre compartilhada, em alguma medida. A
forca do discurso ndo estd em quanto ele
quantitativamente é compartilhado, mas na
amplitude de significado (variados sentidos) que
aparece quando um grupo de pessoas responde a
um determinado tema. Os lugares ocupados no
mundo social e as experiéncias compartilhadas
podem fazer com que a pessoa represente
apenas uma parcela deste social que
complementado com outros permite a apreensao
do todo. Se o sentido é o mesmo, ndo importa se
as expressdes-chave sé apareceram em um
discurso ou em vdrios, pois basta encaixa-las de
modo que deem sentido as demais expressdes-
chave para torna-las parte do discurso coletivo.
Este argumento ndo seria defensdvel caso o
objetivo da construcdo dos DSCs fosse realmente
lidar com grandes quantidades de respostas para
fins de generalizacdo, mas é bastante justificavel
caso o uso que se pretenda fazer seja o de
construir DSCs que representem os sentidos
atribuidos por uma parcela desta coletividade. E
para atender a este segundo objetivo que
fizemos uso do DSC na pesquisa com os gestores
interculturais.

O DSC NA PRATICA

Para ilustrar a aplicabilidade do DSC
foram incluidos alguns dados de um estudo de
caso sobre a gestdo intercultural que teve por
objetivo principal identificar as competéncias e
capacitagdes necessarias para atuar no campo da
gestdo internacional. O estudo foi realizado em
uma empresa brasileira multinacional, com
grande atuacgao internacional, e contou com a
participagdo de oito gestores de ampla

experiéncia no Brasil e no exterior. A empresa foi
criada como uma sociedade de economia mista e
desde a sua origem adota um modelo de gestdo
hibrida que tenta conciliar gestdo publica e
gestdo privada. Na década de 1990 passou por
grande transformacdo e iniciou o processo de
internacionalizagdo. Atualmente, a empresa estd
presente em mais de 20 paises no mundo e
ocupa lugar de destaque no ranking das
empresas consideradas referéncia mundial em
ética e sustentabilidade.

A suposicdo era de que gestores com
larga experiéncia profissional seriam informantes
qualificados para estudar o processo de gestdo
internacional e auxiliar na formulacdo de politicas
de selecdo, treinamento e qualificacdo de futuros
gestores, além de gerar insumos para a
elaboracdo de programas de acompanhamento
de expatriados e repatriados (GONDIM et alli,
2009).

O tema da gestdo internacional e
intercultural ocupa lugar de destaque nas
discussdes atuais sobre gestdao administrativa e
embora o objetivo deste artigo ndao seja o de
apresentar todos os resultados da pesquisa,
revela-se importante discorrer brevemente sobre
0 assunto para situar o uso do DSC na pesquisa
de gestdo intercultural.

D'lrabarne (2001), ha quase uma década,
e com base em sua ampla experiéncia na equipe
do Centro Nacional de Investiga¢des Cientificas
da Franca, ao estudar a influéncia das culturas
politicas na gestdo organizacional, afirmou que a
despeito do crescimento do numero de
investigacdes sobre o tema, estdvamos muito
longe de saber de modo mais sistemdtico como
esta diversidade cultural afeta as organizacdes.
Oito anos depois ainda n3ao se obteve muito
sucesso. D’lrabarne também chamou a atencao
para o risco de acreditarmos haver palavras com
significado universal, tais como liberdade, justica,
igualdade, responsabilidade, solidariedade etc.,
simplesmente pelo fato de encontrarmos
palavras equivalentes em outras linguas,
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ignorando os sentidos diversos em que elas sdo
usadas.

Em sintese, embora para a maior parte
dos paises a igualdade seja um valor, os sentidos
do que é ser igual variam para cada um deles. A
complexidade aumenta porque paises e culturas
que fazem uso do mesmo idioma podem dar
sentidos diversos para a mesma palavra. A
autonomia, por exemplo, geralmente valorizada
no ambito da gestdo, tem sentidos diversos a
depender do pais. Na Holanda, um gestor pedir
opinido a outros colegas, superiores e
subordinados antes de tomar uma decisdo
importante ndo é interpretado como inseguranca
ou falta de autonomia; esta mesma acdo tem
outro sentido se o gestor for executivo de uma
empresa norte-americana.

O grande desafio da gestdo intercultural,
para D'lrabarne, é orientar acbes dos
trabalhadores das organizacbes de modo que
regras comuns sejam respeitadas, sem prejudicar
a liberdade de as pessoas colocarem em pratica
suas capacidades criativas. Outro desafio que se
pode depreender dos escritos de D’lrabarne é
que os parametros usados para definir os tragos
de pessoas de uma dada sociedade sempre se
baseiam em tentativas de simplifica¢do, tal como
ocorre na formulagdo de esteredtipos em que
poucos atributos considerados relevantes sdo
generalizados para os membros de um mesmo
grupo social, desconsiderando as diferengas e
contradigdes neles presentes. Entdo, a
simplificagdo dicotdbmica comumente usada no
cotidiano para diferenciar sociedades
individualistas e coletivistas ndo capacita o gestor
a lidar com as especificidades de cada uma delas,
pois as primeiras possuem tragos coletivistas, do
mesmo modo que culturas coletivistas possuem
tracos individualistas, revelando assim suas
contradigdes.

O estudo com gestores com ampla
experiéncia internacional e pertencentes a uma
mesma empresa se torna defensavel porque
serve de ponte de acesso a formas de ver o
mundo dos outros (os estranhos) e interpretar

suas agdes, reunindo insumos importantes para a
formacdo de futuros gestores expatriados. Por
que o DSC? Embora os autores que criaram a
metodologia defendam que ela seja aplicavel
somente a pesquisa de opinido publica, visto ser
uma tentativa de conciliar qualidade e
guantidade em um discurso formulado na
primeira pessoa do singular, defendemos que o
DSC contribui também para aprimorar a
apresentacdo de dados qualitativos, em que o
nimero de <casos e a frequéncia do
compartilhamento ndo sdo os principais critérios
de construcdo do discurso. Em resumo, o DSC é
também uma metodologia util em pesquisas
qualitativas. O critério para a composicdo do
discurso coletivo ndo é a quantidade, mas a
semelhanca de sentido, independentemente de
ele ser muito ou pouco compartilhado. Poderia
se questionar: Mas, o fato de ndo haver
compartilhamento ndo descaracterizaria o uso da
metodologia do DSC? O que haveria de coletivo
nesta construcao do DSC?

O argumento de defesa é que todo
discurso individual representa um discurso
socialmente compartilhado. Em resumo, é
sempre um discurso socialmente implicado, pois
seu sentido estd atrelado aos contextos sociais
de produgdo. Mesmo que sejam poucas pessoas
a formularem seus discursos, elas emitem um
discurso que ndo representa somente um ponto
de vista pessoal, pois a sua subjetividade é
construida no contexto social.

E necessério considerar também que, ao
responder a uma questdo aberta, o entrevistado
o faz com base no que estd presente em sua
memoria de trabalho, o que o torna suscetivel a
variaveis psicolégicas como o estado de humor
momentaneo e suas experiéncias bem ou mal
sucedidas sobre o tdpico perguntado. Ao ter em
conta que estas varidveis interferem nas
respostas dadas, o coletivo é assegurado
justamente porque ao se abordar um grupo
seleto de pessoas com muita familiaridade e
interesse pela tematica a variabilidade de
sentidos esta assegurada. Cada um seria capaz de
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dar sua contribuicdo para esta composicdo. O
que os uniria? O fato de terem trajetdrias
comuns, a despeito de suas diferencas individuais
momentaneas, de terem atuado em paises
distintos e de serem pessoas oriundas de grupos
sociais diversificados. Embora, sem duvida, este
grupo reduzido de gestores sociais nao
represente a opinido publica, representa um
grupo social vital para entender mais
amplamente o fendmeno da gestao intercultural,
nosso objeto de estudo.

Outro ponto de discordancia que temos com os
autores do DSC é quanto ao uso da primeira
pessoa do singular como unica forma de
representacdo, a que ja nos aludimos
anteriormente. No exemplo de aplicacdo que
apresentaremos usamos a terceira pessoa do
singular. Encontramos apoio para a nossa opc¢ao
no conceito de outro generalizado do
interacionismo simbdlico de Mead (1962). A
terceira pessoa representa o social indefinido, os
varios outros que estdo presentes na pessoa, ou
seja, o coletivo em mim. E por meio do outro
generalizado que o nivel individual é construido a
partir do social, pois construimos a nog¢do do eu
(sujeito empirico) pela implicagdo do outro que
se generaliza em mim.

Apds estas consideragcdes sobre o uso que
fizemos do DSC na pesquisa de gestdo
intercultural, apresentaremos a ilustragao para
que o leitor se familiarize com um tipo de
produto de pesquisa oriundo do uso da
metodologia do DSC. Hd um software disponivel
para auxiliar nesta analise, cujas informacdes
encontram-se  na  pagina  http://www.spi-
net.com.br/

O corpus selecionado para a analise foram
entrevistas em profundidade realizadas com oito
gestores da empresa que atuaram ou atuavam
no exterior. Todos eram gestores altamente
qualificados, com idade entre 45 e 55 anos, do
sexo masculino e com ampla experiéncia
internacional. Atuavam na empresa ha mais de
20 anos, trabalhando em diversas areas e
ocupando variados cargos e fungOes. As

entrevistas duraram em média 90 minutos e
foram realizadas no ano de 2007. O roteiro
abordou quatro toépicos, especificados na Tabela
1.

Topicos de Objetivos

discussao

1 —Trajetdria Investigar a variabilidade da
profissional experiéncia profissional

dentro e fora da empresa,
gue pode ter contribuido
para o amadurecimento
como gestor internacional

2 — Desafios da
gestdo internacional

Analisar os principais desafios
a serem vencidos pelo gestor
internacional

Identificar os conhecimentos,
capacitagGes, habilidades,
atitudes do gestor
internacional que poderiam
dar subsidios para a
elaboracgdo de um programa
de formacgdo de futuros
gestores

3 — Competéncias do
gestor internacional

Identificar as necessidades de
suporte do RH requeridas
pelo gestor expatriado para
facilitar seu ajustamento ao
novo contexto

4 — Expectativas de
suporte
organizacional

Tabela 1 - Roteiro da entrevista realizada com os oito
gestores internacionais da empresa multinacional
objeto de estudo de caso

Por ser uma ilustragdo, serdo comentadas apenas
as ideias centrais e as ancoragens associadas ao
tépico da entrevista sobre a gestdo internacional
(tépico 2 do roteiro). A descricdo mais detalhada
dos resultados encontra-se em outro artigo
(GONDIM et alli, 2009). O leitor observard nas
proximas paginas que os DSCs sdo apresentados
em fonte italica e se encontram perfeitamente
incorporados a este texto, favorecendo a
percepcao de uma unidade encadeada,
diferenciando-se de relatos de pesquisa
qualitativa que rotineiramente separam o corpo
do texto argumentativo dos discursos
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apresentados pelos entrevistados, tornando-os
meros exemplos ilustrativos.

A Tabela 2 sintetiza os aspectos relativos a gestado
internacional abordados nas entrevistas.

IDEIAS CENTRAIS ANCORAGENS

1.1 Conselhos como
Credibilidade difusores da imagem
Organizacional organizacional

1 -Imagem de

2 — Politica de Imersdo -
Cultural

3 — Politica de
Internacionalizacdo

3.1 Valorizagdo da
responsabilidade social

4.1 Atrair e reter talentos

4 — Desafios da gestdo

internacional 4.2 Manter a unidade de

principios

Tabela 2 — Andlise DSC sobre como os entrevistados
veem a gestdo internacional das empresas
estrangeiras e brasileiras

A primeira ideia central (imagem de
credibilidade organizacional) reune sentidos
do discurso dos gestores sobre a imagem
organizacional. O século XX marcou grandes
transforma¢des no comportamento das
empresas principalmente em decorréncia da
globalizacao e da consequente abertura dos
mercados. A competicdao deixou de ser local
e assumiu propor¢des muito maiores, em
nivel global. Em funcdo disto, muitas
empresas tiveram que reformular suas
estratégias e sair em busca de condigcoes
econdmicas mais favoraveis de producao.

No caso da empresa pesquisada, por
exemplo, a opc¢do pela gestdo internacional estd
fortemente associada ao crescimento da
reputagdo da empresa que contribui para a
consolidacdo de sua imagem no exterior e no
proprio pais. Por causa disto, a participacdo em
conselhos de entidades internacionais é muito
importante para ancorar a boa imagem da

empresa no exterior e atrair futuras parcerias em
negocios:

A empresa esta crescendo em visibilidade e
reputacdo nacional e internacional, o que é
realmente fantdstico. O ganho da empresa em
participar de Conselhos é muito grande. A
empresa é membro da "Dow Jones
Sustainability Indexes" e, para assegurar o lugar
naquele indice, a questdo do relacionamento
com a forca do trabalho é uma das mais
pontuadas: a atracdo e retengao de talentos, o
desenvolvimento e o nivel de satisfagcdo da
forca de trabalho e o nivel de seguranca e
saude do trabalhador. Tem um objetivo
corporativo da empresa de ser reconhecida
como uma empresa social e ambientalmente
responsavel e de ser a preferida de suas partes
interessadas. Esta participagdo da maior
visibilidade a empresa, reputacdo e permite
uma troca extremamente proveitosa, produtiva
e rica de conhecimento. (DSC — Ideia centrall:
imagem de credibilidade)

Os Conselhos estdo bastante impressionados
com os investimentos da empresa em
capacitacdo, com a sua performance, com os
resultados que ela tem trazido ao longo dos
cinglienta anos da empresa, assim como com a
estrutura de capacitagdo diferenciada, até
mesmo pelo seu modelo de estatal. Em sendo
assim, houve uma melhoria muito grande na
reputacdo da companhia, passando a ser vista
com um certo destaque. (DSC — Ancoragem 1.1:
conselhos como difusores da imagem
organizacional)

E importante caracterizar a ancoragem que
se encontra associada a imagem de credibilidade
da empresa. Os fragmentos de sentidos de
discurso  permitiram identificar a crenca
compartilhada entre os gestores de que a
credibilidade da empresa é alcancada pela sua
presenca em Conselhos Internacionais. De certo
modo é o direito de assento nestas instancias
superiores de credibilidade mundial que ancoram
a credibilidade organizacional.

A segunda ideia central identificada foi
a politica de imersdo cultural. Encontra-se
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bem evidenciado nos discursos dos
entrevistados que a compreensao da cultura
local onde o gestor atuard é fundamental
para a qualidade de sua gestao. Quanto mais
a empresa se apropria de uma dada cultura,
mais competéncia adquire para atuar nela:

Talvez, a grande questdo na area de recursos
humanos seja trabalhar a cultura de cada pais,
para que o gestor possa se adequar a cultura
de onde venha a trabalhar. Por exemplo, a
empresa entrou muito lentamente no pais “A”
e isso é tipico da empresa: permitir uma
ambienta¢do muito boa. (DSC — Ideia central 2:
favorecer uma ambientacdo)

A terceira ideia central identificada foi
a politica de internacionalizacdo; a
necessidade de sobrevivéncia no mercado e
a valorizacdo da responsabilidade social
constituem dois aspectos centrais da politica
de internacionalizacdo. Para sobreviver no
mercado nacional e internacional, é
necessario que as empresas estejam
ancoradas em politicas de responsabilidade
social e ambiental.

A necessidade de sobrevivéncia da
empresa conduz a reorientacdo de objetivos e a
necessidade de se elaborar uma estratégia de
ajustamento a diversidade cultural. Comecar a
expansao por paises de cultura similar apresenta-
se como uma estratégia defensdvel para os
periodos iniciais de internacionalizagdo. Uma vez
alcancada reputagdo internacional, a politica de
internacionalizagdo da empresa passa a ser
guiada pelas demandas da sociedade mundial,
em que a responsabilidade social ocupa lugar
privilegiado na lista de prioridades:

Na fase inicial de internacionalizagdo, a
empresa vivia um processo de aquisicdo de
ativos, porque conhecia a legislacdo e o
territério brasileiro e tinha convivio com o
povo, com a cultura nacional. A partir de 2001,
comega a avangar através de um processo de
aquisicdo nos paises mais vizinhos, onde a

cultura é muito mais préxima. (DSC - Ideia
central 3: estratégia de expandir inicialmente
pelos paises vizinhos com culturas similares)
Hoje, esta expansdo deve estar atrelada a
responsabilidade social, pois a medida que a
empresa comegou a se expor nos mercados
internacionais, passou a ter que responder as
demandas da sociedade, dos investidores, dos
6rgdos de financiamento, dos clientes, dos
fornecedores e dos préprios empregados. Todo
gestor da companhia, hoje, no mundo, onde
ele estiver atuando, tem que ter uma
preocupacdao fundamental com a questdo da
responsabilidade social e ambiental, que
passou a fazer parte da "razdo de ser" da
empresa. A empresa tem um papel
diferenciado nessa questdo, pois sua missdo é
contribuir para o desenvolvimento onde atua.
Essa é a ancora que vai permitir efetivamente
gue a empresa consiga entrar e prosperar em
um determinado pais, sem explorar os recursos
e a sua populagdo, em favor do Brasil. (DSC —
Ideia central 3: fase de consolidacdo -
necessidade de atender as demandas
internacionais)

No caso da empresa, as questées ambientais
sdao muito relevantes, pois elas impactam de tal
forma o negécio. E uma questio de
responsabilidade para com as pessoas, com a
forca de trabalho, comegar dando um exemplo
de casa. Se as empresas nesse processo de
internacionalizacdo nao focarem
fundamentalmente nas questdes que envolvem
todo o planeta com responsabilidade social e
ambiental, elas poderdo destruir economias de
paises pobres e em desenvolvimento, pois suas
atividades s3o impactantes. E comum ver a
industria neste ramo de negdcios da empresa
agredir o meio ambiente, agredir as pessoas,
agredir a cultura e, obviamente, isso causa um
enorme ressentimento. (DSC - Ancoragem 3.1:
fase atual da gestao internacional - valorizagao
da responsabilidade social como parte da
identidade da empresa)

Percebeu-se uma associagdo no
discurso dos entrevistados entre o
reconhecimento de que a empresa prospera
na sua fase de internacionaliza¢do, a medida
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que este parece ser um valor central para a
empresa (ancoragem). Em outras palavras,
ha convergéncia entre os valores de
responsabilidade como parte da identidade
da empresa e as exigéncias atuais para a
internacionalizagao.

A quarta idéia central identificada no
discurso refere-se aos desafios da gestdo
internacional: insegurancga juridica, politica
do pais hospedeiro e prepara¢do do gestor
para atuar no exterior. O desconhecimento
das leis locais e a aceitacdo da empresa pelo
pais hospedeiro sdo aspectos importantes
para o éxito da empresa no exterior. Ao lado
disso, torna-se cada vez mais necessario
identificar as competéncias dos gestores
internacionais, além de construir
metodologias de ensino que acelerem o
aprendizado dessas competéncias e
habilitem o gestor a ter confianca em si ao
comandar equipes altamente qualificadas:

Talvez, o grande desafio que a empresa tem,
em termos de negdcio no exterior, seja o risco
juridico, que depende de cada pais, pois ha
uma inseguranca juridico-politica nos negécios
internacionais. E preciso conhecer as leis que
regulamentam o pais onde a empresa vai atuar;
conseguir analisar os riscos que este projeto
corre naquele pais, a conjuntura politico-
econémica e de aceitacdo do povo daquela
empresa que esta chegando. (DSC - Ideia
central 4a: inseguranga juridica-politica)

Outro desafio é a identificagdo das
competéncias de gestdo que serdao necessarias
no futuro e a criacdo de solugdes educacionais
para suprir estas necessidades. E necessario
fazer um trabalho proativo de identificar essas
competéncias que serdo utilizadas no futuro e,
desde ja, comecgar a preparar a companhia,
porque esse é o diferencial competitivo!
Atrelado a isto é importante criar metodologias
que integrem o conhecimento prético e
conhecimento académico, para acelerar o
processo de aprendizagem e preparar o
trabalhador para empreender, incorporar a
inovacdo como uma atitude permanente na

sua vida profissional. E incorporar a cultura de
inovacdo. O perfil internacional do gestor
também exige capacidade de gerenciar um
grupo de profissionais competentes
estrangeiros e capazes, que muitas vezes tém
aspiragdes de assumir a fung¢do de geréncia.
Gerenciar mentes internacionais, algumas
brilhantes, é algo muito diferente, pois é
preciso desenvolver uma estratégia de
conquista de legitimidade. (DSC — Ideia central
4b: preparacgdo do gestor internacional)

Outro desafio é o de atrair e reter talentos,
principalmente em mercados altamente
competitivos, para manter pessoas motivadas e
bem remuneradas no Brasil e no exterior. E um
desafio conseguir ter o gestor homem e mulher
de perfil internacional, que tenha a capacidade
de atuar no Brasil, mas que também tenha a
possibilidade de atuar em um pais com cultura
completamente diferenciada e também tenha
uma capacitagdo técnica para sedimentar a
empresa naquele pais. A empresa continua
sendo a mais atrativa, basta ver o nimero de
inscricbes em cada processo seletivo que ela
faz. Entretanto, existem exemplos no Brasil de
outras empresas virem buscar pessoas aqui,
com saldrios e vantagens imbativeis, aos quais
ela ndo tem condigdbes de fazer
contrapropostas, até porque é uma empresa
que ndo tem praticas totais de uma empresa
privada. (DSC — Ancoragem 4.1: atrair e reter
talentos)

Ademais, a mao-de-obra para a industria no
setor de atuagcdo da empresa estd se
escasseando em todo o mundo. E preciso ter
pessoas preparadas no menor espago de
tempo possivel, na hora e lugar certos, sendo
necessario desenvolver métodos de aceleragdo
da difusdo da inovacdo na companhia, o que é
um diferencial competitivo. (DSC — Ancoragem
4.1: escassez de mao de obra especializada)

E preciso garantir ainda que as operag¢des no
mundo todo obedegam aos mesmos padrdes
estabelecidos na sede, em especial no que se
refere a construcdo de uma identidade da
empresa. Isso vale principalmente para as
empresas do ramo que sdo sempre acusadas
de n3o aplicar nos paises pobres da Africa e da
América Latina os mesmos valores e principios
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que ela prega em sua sede. Ha uma
necessidade de compensar o planeta, o meio
ambiente pela atividade que a empresa
desenvolve e fazer com que essa compensagao
gere uma resultante positiva. Portanto, os
desafios sociais e ambientais sdo: estabelecer
modelos que possam ser implantados em uma
unicidade de gestdo, com indicadores, com
critérios comuns a todos os paises, mas que
sejam flexiveis o suficiente para respeitarem os
tragos culturais e sociais de cada uma das
comunidades. A realidade de uma empresa
estrangeira que chega a outro pais é que ela é
vista como uma multinacional, uma alienigena,
um competidor e, pela cultura capitalista
selvagem, como um predador! Alguns gestores
pensam que ndo é possivel discutir com as
comunidades carentes os projetos que vao ser
elaborados para serem implantados nelas,
porque o nivel de educagdo do pessoal da
comunidade é muito baixo. Esses gestores
pensam que, para colaborar com a comunidade
local, eles mesmos tém que escolher como sera
realizada a forma de apoio. Entdo, esse tipo de
gestor deve ser descartado do processo que o
levou para aquela posi¢ao, uma vez que ele ndo
teve o devido preparo (DSC — Ancoragem 4.2:-
unidade de principios na diversidade).

Neste dltimo  conjunto de  DSCs
apresentados é possivel associar as politicas que
a empresa venha a adotar aos desafios
inseguranca juridica e politica do pais hospedeiro
e a preparacao do gestor para atuar no exterior.
A unidade de principios na diversidade, ou seja, a
capacidade de o gestor reconhecer os valores
centrais da empresa o habilitard a ser flexivel na
sua gestdo em outro pais sem perder a
identidade organizacional. Do mesmo modo, a
preparacdo do gestor internacional esta
ancorada no reconhecimento de que a mao-de-
obra especializada no setor de atuacdo da
empresa é escassa e entdo é preciso adotar
politicas de atracdo e retencdo dos talentos na
propria empresa.

CONSIDERAGOES FINAIS

Nesta secdo final pretende-se fazer uma
comparagdo entre a andlise de discurso
tradicional e o DSC, apontando semelhangas e
especificidades. A primeira consideracdo a fazer é
gue o DSC segue um dos principios basicos da
analise de discurso, o de tratar de modo distinto
significado e sentido. A selegdo das expressdes-
chave é um esforco de identificar sentidos
distintos, quando, por exemplo, o entrevistado
responde a uma pergunta aberta sobre um
topico especifico. O DSC também assume que o
sujeito discursivo ocupa diversos lugares no
mundo e a enunciacdo estimulada por uma
pergunta aberta do pesquisador expressa
variadas vozes sociais, fruto das inser¢des sociais
deste sujeito, que ddo sentido a sua producdo
discursiva.

Do mesmo modo que a andlise de
discurso, o DSC tem como objeto de analise o
proprio  discurso. Assume também o
rompimento com o compromisso de buscar o
ordenamento légico das regras gramaticais,
rejeitando uma concepcgdo de estrutura fixa que
confunde significado e sentido. No entanto,
enquanto a analise de discurso tende a focar nas
contradicdes, para mostrar o jogo que elas
desempenham no discurso (FOCAULT, 1995) e
dar acesso aos sentidos produzidos pela sua
“inscricdo socioideoldgica e histdrica dos sujeitos
envolvidos” (FERNANDES, 2008, p.60), o DSC se
atém a identificacdo dos sentidos e busca
circunscrevé-los na teoria das representacdes
sociais. Em outras palavras, apesar da adesdo aos
conceitos de sujeito discursivo, polifonia,
enunciacdo e sentido, e de assumir haver
condicOes sociais, histéricas e ideoldgicas que
produzem os discursos, o DSC nao explora estas
condicdes de producao e o conceito de ideologia.
Em substituicdo, faz uso dos conceitos de
expressGes-chave, ideia central e ancoragem
para proceder a analise do discurso. Isto, sem
duvida, marca o distanciamento claro da analise
de discurso, pois seu foco deixa de ser a
desconstrucao do texto visando a destacar suas
contradi¢cdes e condicdes sociais e histdricas de
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producdo ideoldgica, e se direciona para a
identificacdo de sentidos semelhantes.

As expressdes-chave, no DSC, sdo os
fragmentos do corpus em que se identificam
sentidos semelhantes. As ideias-centrais sdo
abstragdes criadas pelo pesquisador na tentativa
de encontrar temas comuns que ddo unidade e
ordem ao discurso. A ancoragem expressa as
teorias, premissas, hipdteses e principios que
sustentam as produgdes discursivas e, de certo
modo, pode se aproximar do conceito de
ideologia, ao se admitir que o discurso é situado
no mundo e, portanto, expressdo de uma
ideologia. Todavia, este ndo é o foco da andlise
no DSC. A ancoragem serve apenas para
identificar o que justifica e sustenta o sentido
anunciado, mas a ideologia ndo é destrincada na
andlise.

Se de certo modo conseguimos demarcar
o que diferencia a AD do DSC, torna-se
necessario assinalar o que o nosso uso do DSC
difere da proposta feita por Lefévre e Lefevre.
Para nés, este é um sinal claro de que até a
maneira como se apropria uma metodologia de
andlise criada por outrem pode assumir um
sentido distinto do inicialmente proposto.

Embora o sentido origindrio dado ao DSC
tenha sido o de contribuir para as pesquisas de
opinido na tentativa de a quantidade dar
sustentacdo a qualidade, em Nosso
entendimento, o DSC avanc¢a muito no sentido de
proporcionar uma forma mais apropriada de lidar
com a organizacdo e a apresentacdo de dados
qualitativos. Sua principal contribuicdo, neste
ultimo caso, é a de favorecer a construcdo de um
sujeito ontoldgico que represente uma parcela da
coletividade.

A metodologia do DSC permitiu construir
discursos representativos de um coletivo de
gestores interculturais com ampla experiéncia e
pertencentes a uma mesma empresa. Ao
conceder uma categoria ontoldgica a um suposto
coletivo que se expressa na terceira pessoa
representando o gestor intercultural experiente,
foi possivel mapear a diversidade de sentidos que

a gestdo intercultural assume na trajetéria
profissional. Isto resultou na identificagdo de
insumos relevantes sobre os conhecimentos,
habilidades, capacitacGes e desafios que sem
duvida ajudardo no planejamento da formacdo
de gestores interculturais, tornando-os mais
qualificados a lidar com a complexidade que
envolve a gestdo na esfera internacional.
Contudo tem-se a consciéncia do ainda
inexploravel campo das competéncias intra, inter
e transculturais. Se ndo tivermos construtas mais
solidas sobre o que queremos nos apoiar,
corremos o risco de ter indicadores que apontem
para um espago vazio entre fendbmenos muito
mais complexos do que conseguimos perceber e,
consequentemente, narrar e analisar.
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