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RESUMO

Lideranca e cultura sdo fendmenos sociais inseparaveis. Nao
existe lideranca sem cultura. A lideranca é em si uma expressao
cultural e intercultural, que envolve questdes e embates rela-
cionados a lideres e seguidores nos mais variados contextos or-
ganizacionais, regionais, nacionais e internacionais. No entanto,
as pesquisas sobre lideranca e cultura ainda sdo conduzidas de
forma segmentada e fragmentada nos trabalhos académicos,
carecendo de uma sistematizacdo mais robusta. Por causa do
significativo aumento nas relagdes interculturais e do excessivo
enfoque nos lideres, torna-se imprescindivel conhecermos e
discutirmos as inovacdes em tais pesquisas. O objetivo deste
artigo consiste em levantar as diferentes vertentes de pesquisa
sobre arelacdo entre lideranca e cultura, proporcionando uma
visdo de conjunto sobre o campo, e apontar perspectivas para
trabalhos futuros. Para tanto, foi feita uma revisdo das pesqui-
sas existentes sobre lideranca e cultura. Os trabalhos encon-
trados foram categorizados, analisados e novas perspectivas
foram debatidas. Em particular, este trabalho ressalta o papel
da lideranca no contexto da diversidade cultural e da prética
cultural como importantes vetores para reflexao e producéo
de pesquisas futuras.
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ABSTRACT

Leadership and culture are inseparable social phenomena.
Thereis no leadership without culture. Leadership is itself a cul-
tural and cross-cultural activity, dealing with cultural issues and
struggles related to leaders and followers in the most varied
organizational, regional, national and international contexts.
However, research on leadership and culture is still conducted
in a segmented and fragmented manner in the academic
works, lacking a more robust systematization. Because of the
significantincrease in intercultural relations and the excessive
focus on leaders, it becomes imperative to know and discuss
the innovations in such research. This article aims to bring
together different research streams about the relationship
between leadership and culture, providing an overview of the
field, and to point out pesrpectives for future work. For that, a
literature review involving leadership and culture was done.
The works found were categorized, analyzed, and new pers-
pectives were discussed. In particular, this article highlights
the role of leadership in the context of cultural diversity and
of cultural practice as important vectors for reflection and
production of future research.

Keywords: leadership; organizational culture; cultural diver-
sity; cross-culturality; cultural practice.
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1 INTRODUCAO

O campo de estudos sobre lideranca e cultura é
amplo e multifacetado, cendrio onde algumas pers-
pectivas isoladas alcangaram destaque (e.g., HOUSE
et al., 2004; SCHEIN, 1992). Com base nas ideias
propostas nesse campo, ¢ possivel afirmar que ndo
existe lideranca sem cultura. A lideranga é em si
uma expressdo cultural e intercultural, que envolve
questdes e embates relacionados a lideres e seguidores
nos mais variados contextos organizacionais, regio-
nais, nacionais e internacionais. A lideranca parece
exigir uma sintonia fina entre o lider e a cultura na
qual ele atua (e.g., LEONG; FISCHER, 2011), que
viabiliza sua comunicagdo e sua capacidade de ins-
pirar e engajar seguidores (e.g., HOUSE et al., 2004).
Por outro lado, lideres sao frequentemente descritos
como criadores, gestores e destruidores de culturas
(e.g., SCHEIN, 1992). Compreender como estes dois
fendmenos sociais sdo inseparaveis, na pratica, torna-
-se essencial para o estudo da lideranga e para avangar
o conhecimento nesse campo. Com a intensificagdo
das trocas entre organizagoes de diferentes nagdes e
com a maior diversidade cultural dentro das organi-
zacdes contemporaneas (BASS; BASS, 2008), melhor
compreender a relagao entre liderancga e cultura é uma
tarefa incontornavel.

Nas ultimas décadas, muitos trabalhos tém
tratado dessa questao (BASS; AVOLIO, 1993; BRO-
DBECK; EISENBEISS, 2014; CHROBOT-MASON;
RUDERMAN; NISHII, 2014; HOUSE et al., 2004;
LEONG; FISCHER, 2011; PFEFFER, 1981; SCHEIN,
1992; SMIRCICH; MORGAN, 1982, 1997; SMITH;
PETERSON; SCHWARTZ, 2002; TRICE; BEYER,
1991). No entanto, as pesquisas sobre lideranca e cul-
tura — que abrangem principalmente a relagdo entre
lideranga e cultura organizacional, a agao cultural
presente na liderancga e as caracteristicas e compor-
tamentos dos lideres em diferentes culturas nacio-
nais — ainda sdo apresentadas de forma segmentada
e fragmentada nos trabalhos académicos, carecendo
de uma sistematizagdo mais robusta. Por causa do
significativo aumento nas relagdes interculturais e
do excessivo enfoque nos lideres, torna-se impres-
cindivel conhecermos e discutirmos as inova¢oes
em tais pesquisas.

O objetivo deste artigo consiste em levantar
as diferentes vertentes de pesquisa sobre a rela¢ao
entre lideranca e cultura, proporcionando uma visdo
de conjunto sobre o campo, e apontar perspectivas
para trabalhos futuros. Para a revisdo de literatura, a
metodologia incluiu a busca simultanea dos termos
lideranga e cultura nos titulos de artigos académicos
brasileiros e internacionais, nos idiomas portugués
e inglés. Foram consultadas as bases SciELO, SPELL,
JSTOR, SAGE Journals e EBSCO, que contemplam os
mais relevantes periodicos do campo estudado. Hou-
ve também a pesquisa de livros, com a utilizagdo dos
mesmos termos, por meio da Amazon.com, principal
fonte para tal busca. Dessa forma, adotando-se como
referéncia as publicagdes na segunda metade do sécu-
lo XX e no século XXI, foram encontrados, analisados
e selecionados mais de trezentos trabalhos. Na andlise
dos textos selecionados, os tdpicos pesquisados foram
listados e, em seguida, conjuntos de topicos afins
foram categorizados em temas e subtemas.

Este artigo estd estruturado da seguinte forma.
Apos esta introdugao — contemplando apresentagio
do tema, objetivos e metodologia -, sdo trazidos, em
relacao ao estudo conjunto de lideranga e cultura, os
resultados referentes a andlise da tradi¢do de pesquisa
(secao 1) e da sua renovagao (se¢ao 2). Em seguida, os
resultados obtidos sdo discutidos (se¢do 3). Por fim,
conclui-se a pesquisa. Em particular, este trabalho
ressalta o papel da lideran¢a no contexto da diversi-
dade cultural e da pratica cultural como importantes
vetores para reflexdo e produgio de pesquisas futuras.

2 LIDERANCA E CULTURA:
TRADICAO DE PESQUISA

No campo dos estudos organizacionais, o
conceito de cultura tem sido tratado em dois niveis
distintos: o da cultura organizacional e o da cultura
social. O conceito de cultura organizacional parte
de uma abordagem social-antropoldgica focada
na nogao de cultura como conjunto de principios
compartilhados que regem grupos que compdem
organizagdes. Culturas organizacionais diferenciam
e caracterizam o modus operandi dessas organiza-
¢des enquanto coletivos formalmente estruturados
(SCHEIN, 1992). Estudos organizacionais também
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tratam a cultura a partir da nogao de nacionalidade,
isto é, da cultura social ou nacional. A cultura social
se refere ao conjunto de crengas, principios e valo-
res compartilhados pelos membros de uma mesma
sociedade (HOUSE et al., 2004).

Pesquisas envolvendo simultaneamente li-
deranca e cultura existem ha muitas décadas (e.g.,
SELZNICK, 1957). A analise de tais pesquisas permite
apontar trés temas como os mais tradicionais: (a)

Quadro 1 Tradicdo de Pesquisa em Lideranca e Cultura

lideranga sintonizada com a cultura organizacional;
(b) lideranga como agao cultural; e (c) a comparagdo
entre lideres de diferentes culturas nacionais (Qua-
dro 1). Esse trés temas encontrados deram origem a
corpos teodricos bastante distintos. Cada um deles ¢é
abordado, a seguir, discorrendo-se sobre os topicos
discutidos nos trabalhos teéricos e empiricos, tendo
como base uma selecdo dos autores mais influentes
em cada tema.

Tema

Principais topicos pesquisados

Principais autores

Lideranga sintonizada com a
cultura organizacional

Influéncia dos lideres sobre a cultura organizacional; influéncia
da cultura organizacional sobre os lideres; associacao entre
estilos de lideranca e perfis de cultura organizacional

Schein (1992);
Bass e Avolio (1993);
Trice e Beyer (1991)

Lideranga como agéo cultural

Papel da lideranca do ponto de vista cultural; como os lideres
trabalham os aspectos culturais na relacao com os seguidores

Smircich e Morgan (1982, 1997); Pfeffer
(1981)

Comparacao entre lideres de

diferentes culturas nacionais pais que ndo seja o seu

Atuacdo de lideres em seus paises; um lider atuando em um

House et al. (2004); Smith, Peterson e
Schwartz (2002); Leong e Fischer (2011)

Fonte: Elaboracao pelos Autores

2.1 Liderancga Sintonizada com
a Cultura Organizacional

A relagdo entre lideranca e cultura organizacio-
nal atrai, ha bastante tempo, consideravel aten¢do
na literatura. As pesquisas evidenciam uma inter-
dependéncia entre ambos os construtos. Os estudos
neste segmento analisam como os lideres influenciam
as culturas e contraculturas das organizagdes em
sua fundagdo e reforcam ou atuam como agentes
de mudanca nessas culturas. Partindo da premissa
que ndo é possivel separar a lideranca dos atributos
do contexto, outros estudos se debrucam sobre a
analise da cultura como um elemento determinante
na quimica da lideranca, potencializador de certas
acoes de lideranca em detrimento de outras. Neste
campo, os estudos abordam os seguintes topicos: a
influéncia dos lideres sobre a cultura organizacional;
ainfluéncia da cultura organizacional sobre os lideres;
e a associacdo entre estilos de lideranca e perfis de
cultura organizacional.

Os trabalhos, em sua maioria, adotam a de-
finicao de cultura organizacional apresentada por
Schein (1992). Esta defini¢ao refere-se ao padrao de
suposi¢oes basicas compartilhadas que os membros
de uma organizagao aprenderam para resolver seus
problemas de adaptagdo externa e integracgdo inter-
na, que funcionou bem para ser considerado vélido
e, portanto, ser ensinado a novos membros como o
modo correto de perceber, pensar e sentir em relagdo
a tais problemas.

Em relagdo a influéncia dos lideres sobre a cul-
tura organizacional, diz-se que eles assumem o papel
de criar, manter ou mudar a cultura, realizando sua
gestdo. As pesquisas partem do pressuposto de que
alguns lideres teriam ascendéncia e um papel deter-
minante na formag¢ao da cultura de empresas, no seu
refor¢o e na sua transformagdo. Em tal sentido, as
habilidades dos lideres mostram-se essenciais para
definir a natureza e a diregdo dessa gestdao (BARRETO
etal.,2013; BASS; AVOLIO, 1993; HOUSE et al., 2002;
OGBONNA; HARRIS, 2000; SCHEIN, 1992). Sobre
a criagdo da cultura, afirma-se que valores, crencas

Revista de Ciéncias da Administracéo « v. 20, n. 52, p. 138-154, Dezembro. 2018



Lideranca e Cultura: Tradicdo e Renovacao da Pesquisa

e suposi¢des trazidos pelos fundadores, os trazidos
pelos demais lideres e as experiéncias vividas pelos
membros de uma organizagdo representam fontes
da construgdo da cultura organizacional. Também
destaca-se que a forma como os lideres agem diante
dos problemas do cotidiano é relevante para moldar
uma cultura organizacional, assim como a maneira
pela qual os lideres sdo vistos tanto internamente
pelos seguidores quanto externamente pelos clientes
(BASS; AVOLIO, 1993; SCHEIN, 1992).

Trata-se, também, da manutencio da cultura.
Cabe aos lideres manter viva a cultura existente,
fortalecendo-a, e conciliar interesses variados de
subculturas, integrando-as, bem como transmitir a
cultura aos seguidores. Ressalta-se a existéncia de
mecanismos relevantes para a sustentacao da cultura
organizacional - mecanismos primarios, como aten-
¢do, reagdo as crises, modelagem de papéis, formas de
recompensas e puni¢des e critérios para selecionar e
demitir, e mecanismos secundarios, como desenho
da estrutura organizacional, desenho de sistemas e
procedimentos, histérias, lendas, mitos e defini¢des
formais, a exemplo de valores, missdo e visdo das
organizagdes (BASS; AVOLIO, 1993; SCHEIN, 1992;
TRICE; BEYER, 1991).

Acredita-se que os modelos de comportamento
de lideres tém inicio no topo e sdo encorajados nos
niveis inferiores sucessivos. Os comportamentos dos
lideres de nivel superior sdo vistos, dessa forma, como
simbolos da cultura organizacional. Além disso, sdo
criadas historias a respeito de tais lideres. Adverte-se,
no entanto, que uma elevada distancia organizacional
entre lideres e seguidores — em fun¢do do nimero de
niveis hierarquicos - pode enfraquecer a comunica-
¢do entre eles (BASS; AVOLIO, 1993; BLOCK, 2003).

Nos processos de mudanca da cultura, conside-
ra-se que os principais desafios dos lideres sdo atrair
seguidores para uni-los e reorganizar elementos da
cultura organizacional antiga com novos. Normas
culturais podem ser alteradas em virtude de quem os
lideres atraem para suas organizagdes, do foco de sua
atencdo e dos modelos de comportamento que ado-
tam (BASS; AVOLIO, 1993; TRICE; BEYER, 1991).
Durante as mudangas organizacionais, aponta-se que
os lideres devem estar atentos ao conservadorismo

refletido nos elementos da cultura organizacional,
que pode dificultar a realiza¢do de mudancas nas
organizagoes. Pode ser preciso modificar aspectos
fundamentais da cultura para que haja alinhamento
as novas diregoes desejadas pela lideranga (BASS;
AVOLIO, 1993).

No que tange a influéncia da cultura organiza-
cional sobre os lideres, considera-se que os lideres,
em seus pensamentos, sentimentos e a¢des, também
sao moldados pela cultura. Desse modo, a habilida-
de para entender e trabalhar em uma cultura seria
necessaria para uma lideranca eficaz (BARRETO et
al., 2013; BASS; AVOLIO, 1993; HOUSE et al., 2002;
OGBONNA; HARRIS, 2000; SCHEIN, 1992).

Sobre a associagdo entre estilos de lideranga
e perfis de cultura organizacional, acredita-se que
comportamentos distintos estdo ligados a diferencas
nas organizagdes — varidveis organizacionais como
tamanho, ambiente organizacional, tipo de estratégia,
tecnologia e formatos de negdcios impdem aos lideres
diferentes demandas e, consequentemente, estimulam
ou exigem deles comportamentos distintos (CAME-
RON; QUINN, 2006; HOUSE et al., 2004; MASOOD
et al., 2006). Os trabalhos empiricos relacionados a
lideranga sintonizada com a cultura organizacional
tém investigado, por exemplo, a correlagdo entre
estilos de lideranga e elementos da cultura organiza-
cional e a ligagdo do conjunto lideranga e cultura or-
ganizacional com género, implementagao de sistemas,
inovagao, satisfacdo no trabalho, comprometimento e
desempenho (e.g., OGBONNA; HARRIS, 2000; SAR-
ROS; COOPER; SANTORA, 2008; TSUI et al., 2006).

Apesar de o campo de estudos sobre a lideranga
sintonizada com a cultura ter alcancado consideravel
desenvolvimento (Quadro 2), ainda existem diversas
questdes em aberto. Do ponto de vista da relagdo
entre lideranga e cultura organizacional, por exemplo,
as a¢des de lideranca que possibilitam as mudancas
culturais ainda sdo mencionadas de forma superficial
na literatura. Estudos em profundidade que busquem
expandir perspectivas tedricas sobre lideranca e
mudanga organizacional, bem como sobre lideranga
e resisténcia a mudanca, podem agregar novos conhe-
cimentos dentro deste segmento.
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Quadro 2 Pesquisa no Tema Lideranca Sintonizada com a Cultura Organizacional

Lideres # Cultura organizacional

Lideres criam, mantém ou mudam a cultura

Cultura organizacional # Lideres

A cultura molda pensamentos, sentimentos e acdes dos lideres

Estilos de lideranca € Perfis de cultura organizacional

Comportamentos distintos estdo ligados a diferengas nas organizagoes

Fonte: Elaboracdo pelos Autores

2.2 Lideranca como Agao Cultural

A lideranca como agéo cultural, outro tema tra-
dicional nos estudos envolvendo lideranga e cultura,
se expressa no trabalho cultural do lider, ou seja, na
sua atividade simbolica e de criacido de sentido. Os
estudos sobre este tema discutem, principalmente, o
papel da lideranca do ponto de vista cultural e como
os lideres trabalham os aspectos culturais na relagdo
aos seguidores.

Em relagdo ao papel da lideranga do ponto de
vista cultural, concebe-se a lideranca como acdo
simbdlica que representa influéncia nos objetivos e
estratégias, no comprometimento e consentimento
com relagdo aos comportamentos necessarios para al-
cangar os objetivos, na manutencao e identificagao do
grupo, e na cultura de uma organizagao. Considera-se
como caracteristica essencial de qualquer cultura,
que ¢ definidora das propriedades que caracterizam
o modo de vida, ndo o fato de poder conformar-se
a pressoes materiais, mas o fato de fazé-lo segundo
um esquema simbolico definido pelos lideres (PFEF-
FER, 1981; SAHLINS, 1979; YUKL, 1989). Atrelada
aos tedricos institucionalistas e aos estudiosos do
simbolismo organizacional, a lideranga ¢ vista como
a atividade central dos atores organizacionais, que
desenvolvem, modelam e negociam os contetdos dos
esquemas interpretativos que definem as situagdes
cotidianas de trabalho. Coloca-se que essa atividade
processual envolve um tipo de agdo social integradora
em que a criacdo de certa ilusdo do controle depen-
de da performance simbdlica do lider (ALVESSON,
1992, 1995; BIGGART; HAMILTON, 1987; CZAR-
NIAWSKA; JOERGES; WOLFF, 1991; PFEFFER,
1981; SELZNICK, 1957; SMIRCICH; MORGAN,
1982; TRICE; BEYER, 1991).

Nesta linha de estudos, alideranga afasta-se das
coerc¢des proprias dos sistemas formalizados e acen-

tua seus papéis de comunicagio, influéncia, intera¢ao
e reciprocidade. O foco no simbolico permite que se
entenda a natureza fundamental da lideranga como
um processo social. As abordagens que favorecem o
entendimento das organizagdes como coletividades,
em permanente troca com o meio ambiente, dao
suporte a compreensao da lideranga como uma me-
diagdo, pois corroboram a associagdo da lideranga a
um fendémeno grupal e a um processo de influéncia.
Também relacionada ao potencial inerente a cada ser
humano de perseguir objetivos que fagam sentido, a
lideranga articula-se, intrinsecamente, a processos
de identifica¢do e de construcio de identidades
(BERGAMINI, 1994; BRYMAN, 1997; SMIRCICH;
MORGAN, 1997).

A lideranga é entendida como a capacidade de
criar um campo de sentido integrado ao proposito
comum de capacitar as pessoas a encontrar seu pro-
prio papel e focar sua inten¢ao pessoal, capacidade e
vocagao. Dentro desse campo, os padroes de possibi-
lidades, geralmente referidos como visoes, iluminam
oportunidades e orientam agdes. O sentido da expe-
riéncia cotidiana nao se limita apenas a reprodugdo
da ordem social instituida: os sistemas simbdlicos sdo,
efetivamente, construtos sociais. Assim, comportam a
dimensdo dindmica de intervir na ordena¢io do mun-
do, alterando significados. Valores compartilhados
dizem a cada individuo como agir, mesmo quando
nio ha comunicacdo aberta, supervisdo ou controle.
Com a lideranga, o significado compartilhado faci-
litard a harmonizacio e sintonizacio das a¢des de
todos (FERRAZ; FISCHER, 2001; VARNEY, 2009).

Como os lideres trabalham os aspectos culturais
na relagdo com os seguidores? Sobre isso, observa-se
que, seja em organizagdes formais ou informais, os
lideres sdo as pessoas capazes de configurar a expe-
riéncia de modo a oferecer as bases vidveis da acéo.
Por isso, lideres sao vistos como influenciadores/
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administradores de sentido, direcionando para os
seguidores um sentido do que é importante e, com
isso, definindo a realidade organizacional (FERRAZ;
FISCHER, 2001; SMIRCICH; MORGAN, 1982).
Com a ideia de lider como gestor do significa-
do, sua a¢ao ¢é caracterizada como simbdlica, o que
acentua ainda mais seus aspectos estratégicos de
comunicag¢ao. Os lideres simbdlicos sdo tidos como
capazes de legitimar a cultura organizacional, por
meio de rituais significativos voltados para a coesdo
dos valores dominantes (BRYMAN, 1997; MOTTA;
VASCONCELOS; WOOD JR., 1995). Sugere-se que a
eficacia do lider repousa na sua habilidade de tornar
uma atividade significativa para os seguidores, dando
aeles 0 senso de compreensao e importancia a respei-
to do que estdo fazendo (SMITH; PETERSON, 1989).

Quadro 3 Pesquisa no Tema Lideranga como Acéo Cultural

Os trabalhos empiricos relacionados a lideranga
como agao cultural tém investigado, por exemplo,
o discurso dos lideres e seus efeitos nas organiza-
¢Oes e na sociedade e a contribuigdo dos aspectos
culturais da lideranca para a integragdo social e
a efetividade dos lideres (e.g., ALVESSON, 1992;
FERRAZ; FISCHER, 2001; SMIRCICH; MORGAN,
1982). Nesse campo da lideranga como agéo cultural,
esquematizado no Quadro 3, hd consideraveis opor-
tunidades para pesquisa. Na interface entre cultura
e identidade, ambientes volateis, extremos, com alta
incerteza e turbuléncia, como os contextos de crise,
oferecem uma oportunidade unica para explorar os
mecanismos através dos quais os lideres conferem
sentido aos acontecimentos e levam seus seguidores
a ressignifica-los.

Papel da lideranga do ponto de vista cultural

Lideranca como agao simbdlica que representa influéncia nos objetivos e estratégias, no com-
prometimento e consentimento com relagao aos comportamentos necessarios para alcancar
o0s objetivos, na manutencao e identificacao do grupo, e na cultura de uma organizagao

Como os lideres trabalham os aspectos
culturais na relagdo com os seguidores

Lideres como administradores do sentido/gestores do significado

Fonte: Elaboracao pelos Autores

2.3 Comparacao entre Lideres de
Diferentes Culturas Nacionais

Os estudos tradicionais envolvendo lideranca
e cultura incluem a comparagdo entre lideres de
diferentes culturas nacionais, levando em conta
suas caracteristicas e comportamentos. Tais estudos
consideram a atuac¢do de lideres em seus paises e, a
partir dai, um lider atuando em um pais que néo
seja o seu de origem (em referéncia ao nascimento
em um pais-nagdo) passa a ter referéncias sobre os
lideres locais.

O trabalho do projeto GLOBE (Global Lea-
dership and Organizational Behavior Effectiveness)
(HOUSE et al., 2004), que tem inspira¢ao em estudos
de Hofstede (2001), ¢ a principal referéncia no tema.
E importante citar que, nestes estudos, Hofstede
(2001) nao trata de lideranga. Tais estudos, que tive-
ram inicio na década de 1960, incluiram a coleta de
dados sobre atributos culturais de funcionarios da

IBM em mais de 70 paises. Sua contribui¢io central
reside no desenvolvimento de um conjunto de cinco
dimensdes que podem ser avaliadas por meio de
questiondrios para obter valores médios para um
determinado grupo de pessoas, representando uma
medida de seus atributos culturais nacionais. As
dimensdes identificadas foram: distancia do poder,
evitacdo de incerteza, coletivismo, masculinidade e
orienta¢do de longo prazo. Com a comparagido das
medidas de diferentes grupos, pode-se desenvolver
uma compreensao a respeito das diferencas culturais
entre esses grupos.

Os estudos do projeto GLOBE (HOUSE et
al., 2004), desenvolvidos para replicar e expandir a
pesquisa de Hofstede (2001), com direcionamento
para a lideranca, tiveram inicio na década de 1990 e
envolveram a aplica¢do de questiondrios para lideres
em mais de 60 paises, abrangendo mais de 900 organi-
zac¢des distribuidas em trés ramos de atua¢do. Com a
pesquisa, foi obtido um conjunto de nove dimensdes

Revista de Ciéncias da Administracéo « v. 20, n. 52, p. 138-154, Dezembro. 2018



144

Otacilio Torres Vilas-Boas -

culturais, trazendo resultados ndo apenas em relagdo
a situagdo atual de cada sociedade investigada (como
é), mas também em relacdo aos seus valores (como
deveria ser). As dimensdes identificadas foram:
distdncia do poder, evitagdo da incerteza, coletivis-
mo institucional, coletivismo no grupo, igualdade
de género, assertividade, orientagdo para o futuro,
orienta¢do para o desempenho e orientagdo para as
pessoas. As medidas de dimensao para diferentes
sociedades permitem uma analise das diferencgas
culturais que existem entre os lideres desses grupos
(HOUSE et al., 2004).

Os estudos realizados pelo projeto GLOBE
apontam que o sucesso do trabalho de um lider em
um pais que nio seja o seu de origem depende da
compreensao das diferengas culturais, incluindo as
variagOes nas atitudes, e da utilizacdo de diferentes
estilos de lideranga. Com a comparagdo das dimen-
soes identificadas nos estudos de Hofstede (2001) e
do projeto GLOBE (HOUSE et al., 2004), nota-se que
ambos incluem distancia do poder e evitagdo da in-
certeza. Ja a dimensio de masculinidade de Hofstede
estd associada as dimensdes de igualdade de género e
assertividade do projeto GLOBE. De maneira similar,
adimensao de coletivismo de Hofstede esta associada
as dimensdes de coletivismo institucional e coleti-
vismo no grupo do projeto GLOBE. A dimensio de
orientagdo de longo prazo de Hofstede, por sua vez,
¢ semelhante a dimensdo de orientagdo para o futu-
ro do projeto GLOBE. No entanto, duas dimensdes
trazidas pelo projeto GLOBE ndo estao relacionadas
as dimensoes observadas por Hofstede: orientac¢ao
para o desempenho e orientagao para as pessoas. Por
fim, observa-se que, por trazer dois escores para cada
dimensao, os estudos do projeto GLOBE apresentam
18 escores para cada cultura nacional, enquanto que
nos estudos de Hofstede foram apresentadas 5 dimen-
soes. O projeto GLOBE, por meio da comparagio
dos escores obtidos para as culturas nacionais ana-
lisadas, também identificou 6 categorias globais de
comportamentos de lideranca: lideranca carismatica
(ou baseada em valores); lideranca orientada para a
equipe; liderancga participativa; lideran¢a orientada
para as pessoas; lideranga auténoma; e lideranca
autoprotetora (MUNLEY, 2011).

Outras relevantes referéncias no tema sao os
trabalhos de Smith, Peterson e Schwartz (2002) e
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Leong e Fischer (2011). O primeiro tem inspira¢ao
nos ja citados estudos de Hofstede (2001) e nos
estudos de Trompenaars (1993) e Schwartz (1999),
e o ultimo tem inspiragao nos estudos de Schwartz
(1999). Assim como os estudos de Hofstede (2001),
os de Trompenaars (1993) e Schwartz (1999) nio
tratam de lideranca, mas também séo utilizados em
estudos organizacionais. A partir da aplicagdo de
questionarios junto a mais de 11.000 trabalhadores
em 46 paises, Trompenaars (1993) identificou sete
dimensdes relativas as culturas nacionais: atitudes em
relagdo ao tempo, atitudes em relacdo ao ambiente,
universalismo versus particularismo, individualismo
versus coletivismo, neutro versus emocional, especi-
fico versus difuso, e conquista versus atribui¢ao. Por
sua vez, Schwartz (1999), com base na aplica¢ao de
questionarios junto a mais de 35.000 individuos em
49 paises, identificou, em relagdo as culturas nacionais,
sete tipos de valores, distribuidos em trés dimensdes
bipolares: conservadorismo versus autonomia (inte-
lectual ou afetiva), hierarquia versus igualitarismo, e
dominio versus harmonia.

O trabalho de Smith, Peterson e Schwartz (2002)
envolveu cerca de 7.000 lideres em 47 paises, e teve
o objetivo de examinar como as dimensdes culturais
identificadas por Hofstede (2001), Trompenaars
(1993) e Schwartz (1999) se relacionam com as fontes
de orientagdo (como regras formais, conselhos de
supervisor, colegas de trabalho, especialistas, regras
ndo escritas e crengas) que os lideres utilizam para
lidar com variados eventos de trabalho. Eles obser-
varam que os valores culturais de distdncia do poder
(HOFSTEDE, 2001) e dominio versus harmonia
(SCHWARTZ, 1999) podem prever a confian¢a nos
lideres. Ja o trabalho de Leong e Fischer (2011), que
contou com mais de 20.000 participantes em 18 paises
e uma abordagem meta-analitica, apontou correla-
¢des positivas entre as dimensodes hierarquia versus
igualitarismo e dominio versus harmonia de Schwartz
(1999) e a liderancga transformacional.

Os trabalhos empiricos abordando a compara-
¢ao entre lideres de diferentes culturas nacionais tém
investigado, por exemplo, as caracteristicas de lideres
de diversas origens em variados ramos de atuagdo em
diferentes paises, atributos universais de lideranga,
a influéncia de fatores diversos, como género, nas
dimensoes culturais e de lideranca identificadas pelo
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projeto GLOBE e o papel moderador da cultura nas
relagdes entre lideranca e outras variaveis (e.g., CA-
VAZOTTE; HARTMAN; BAHIENSE, 2014; CHAO;
TIAN, 2011; JAVIDAN et al., 2006).

Dentro deste campo, esquematizado no Quadro
4, hd ainda grande caréncia de estudos comparativos
sobre comportamentos de lideranga em diferentes
nag¢des. Embora complexas em execugdo, pesquisas
envolvendo a investigacao de perspectivas tedricas
sobre lideranga vis-d-vis diferencas culturais podem
trazer novos insights sobre a questao. Vale ressaltar,

porém, que os tratamentos da cultura nacional nas
pesquisas sobre lideranca sao marcadamente influen-
ciados por uma perspectiva anglo-saxa. Talvez mais
importante do que explorar aspectos universais da
cultura em suas implicagdes sobre a lideranca, estu-
dos focados em caracteristicas culturais especificas
e idiossincraticas a nagdes e grupos sociais possam
expandir horizontes nesse segmento, sendo o contex-
to cultural brasileiro particularmente interessante e
ainda pouco explorado.

Quadro 4 Pesquisa no Tema Comparacdo entre Lideres de Diferentes Culturas Nacionais

Atuacao de lideres em seus paises

Caracteristicas e comportamentos

Referéncias sobre os lideres de variados
locais

estilos de lideranca

O sucesso do trabalho de um lider em um pais que n&o seja o seu depende da compreen-
sdo das diferencas culturais, incluindo as variagdes nas atitudes, e da utilizacdo de diferentes

Fonte: Elaboracao pelos Autores

Estudos comparativos sobre lideranca e cultura
usando métodos quantitativos envolvem conside-
raveis desafios, como garantir que os construtos
investigados tenham o mesmo significado entre os
diferentes grupos envolvidos, bem como lidar com
as barreiras de linguagem que possam existir. Além
disso, a investiga¢ao de fatores culturais especificos
e suas variagdes oferece vantagens ao simples uso
da nacionalidade como fator de andlise. Em paises
geograficamente diversos, como o Brasil, o cuidado
no recrutamento de participantes deve considerar as
diferencas intraculturais. Atencéo a fatores associados
aos niveis de analise nos desenvolvimentos teéricos e
analises empiricas nestes estudos também é essencial,
para evitar o risco de se assumir que relagdes exis-
tentes em um nivel, como o do grupo, sejam inad-
vertidamente atribuidas a outros, como o individual.

3 LIDERANCA E CULTURA:
RENOVACAO DA PESQUISA

No movimento de renova¢ao da pesquisa sobre
lideranca e cultura, tendo em vista que é preciso
compreender as implicagdes da crescente diversidade
nas relacdes de lideranca (CHROBOT-MASON; RU-
DERMAN; NISHII, 2014), nota-se um novo tema em

evidéncia: lideranca frente a diversidade cultural. Este
tema é abordado a seguir, com exposicao dos tépicos
discutidos nos trabalhos teéricos e empiricos, tendo
como base autores influentes na drea, e indicacdo
de topicos a serem explorados. Na sequéncia, tendo
como base a necessidade de investigagdo aprofunda-
da dos processos em lideranca, buscando-se novos
entendimentos sobre como atividades de lideranca
emergem na interagao social e como nogdes institu-
cionalizadas de lideranca sdo trazidas e reconstruidas
nessas mesmas atividades (CREVANI; LINDGREN;
PACKENDOREFE 2010), trata-se de uma epistemo-
logia distinta: lideranga como pratica cultural.

3.1 Lideranga frente a Diversidade
Cultural

A lideranga frente a diversidade cultural cons-
titui-se em um novo foco na pesquisa envolvendo
lideranga e cultura. Este campo de pesquisa tem como
questdo central como lideres atuam em organizagdes
que ensejam crescente diversidade cultural, nas quais
hé a necessidade de compreender diferencas culturais,
lidar com pessoas diferentes e com as oportunidades
e os desafios causados pela multiculturalidade. Os
estudos no tema discutem, principalmente, fatores
que demandam atenc¢do das organizagdes e a intera-
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¢do entre lideres e seguidores. Considera-se, aqui, a
lideranga junto a grupos cujos integrantes apresentam
as mais distintas variag¢oes culturais, que podem ser
nacionais, regionais, relacionadas a género, idade,
cor, religido, etc. Assim, o tema difere dos estudos
tradicionais e representa uma renovagdo na pesquisa,
sendo relevante por incorporar uma dindmica de
relacionamentos atual e importante para os resul-
tados obtidos nas organizagdes. Nesse sentido, o
campo emerge dos estudos originais respaldados na
nocao de cultura social (e.g., HOUSE et al., 2004) e
multiculturalidade em equipes (e.g., LISAK; EREZ,
2015; STAHL et al., 2010;) como fonte de diversida-
de, impondo desafios a lideranga tanto no que diz
respeito as relacoes em diades (o lider e cada um dos
membros de sua equipe) como na gestao das dindmi-
cas interpessoais em equipes de trabalho (o lider e os
processos interpessoais em sua equipe).

Considerando as relagdes humanas, nota-se que
a convivéncia entre pessoas de diferentes culturas
pode favorecer o desenvolvimento crescente de uma
maior sensibilidade, tolerincia e respeito pela vida
de pessoas, grupos e sociedades de origens distintas,
inclusive no universo organizacional, e o seu estudo
- sem negar o potencial de conflitos entre as partes —
favorece o respeito mutuo, a redugdo dos estereotipos,
das incompreensdes e das dificuldades na interagao,
bem como eleva a qualidade das decisdes tomadas
nas organizagdes (FREITAS, 2008). A medida que se
observa um estreitamento do mundo, por meio das
facilidades de comunicacdes e transportes, verifica-se
que as interagdes culturais sao uma caracteristica cada
vez mais marcante da vida contemporanea, e que elas
tendem a se acentuar em um mundo que se integra,
dissolve fronteiras, acelera processos de difusao de
informagdes e valores culturais e apresenta grande
diversidade (FREITAS; DANTAS, 2011).

Em relagio aos fatores que demandam atengao
das organizagdes, nota-se que, com o avango da glo-
balizacao nos anos recentes, as fronteiras culturais
vém se reduzindo e equipes formadas por integran-
tes de diferentes paises representam uma realidade
cada vez mais frequente no cotidiano. A diversidade
cultural demanda adaptagdo de tais pessoas, em
particular dos lideres (DAVEL; GHADIRI, 2013;
CHEVRIER, 2013). A medida que as organizacdes
sdo desafiadas a atuar globalmente, é fundamental

selecionar e desenvolver lideres eficazes em saber
lidar com a diversidade cultural. Competéncia técnica
e experiéncia organizacional nio sdo tidos como os
principais critérios a serem adotados. O mais deter-
minante é contar com caracteristicas de lideranga
como competéncia de relacionamento e abertura a
novas perspectivas. Considera-se que tais caracte-
risticas afetam as relagdes de trabalho e, portanto, a
eficdcia da lideranga diante da diversidade cultural.
Assim, elas precisam ser consideradas pelas organi-
zagdes em programas de sele¢ao e desenvolvimento
de lideranga (MANNING, 2003).

Aponta-se também que as organizagdes tentam
replicar préticas de lideranca de sucesso ao atuar em
diferentes paises. Destaca-se que tais praticas podem
ser consideradas etnocéntricas, pois se adequam a
suposi¢coes, comportamentos e valores do ambiente
cultural original. Por isso, a menos que os pressu-
postos subjacentes sejam compartilhados, a trans-
feréncia para um contexto diferente pode fracassar
(STEPHEN, 2001).

No que diz respeito a intera¢do entre lideres e
seguidores, leva-se em consideragdo a diversidade
relativa a aspectos individuais como género, idade,
cor, religido, valores, personalidade e atitudes. A
existéncia de maior diversidade cultural aumenta
o potencial de conflitos com impacto negativo nas
relagdes de lideranga, mas traz ganhos em termos
de criatividade (STAHL et al., 2010). Coloca-se que
equipes com diversidade cultural abrangem variados
contextos, necessidades de trabalho e composic¢des.
Portanto, operam de distintas formas e demandam
abordagens apropriadas por parte dos lideres, que
devem verificar o nivel de integragdo necessario
para suas equipes, identificar quais culturas se fazem
presentes e sdo compartilhadas pelos integrantes,
entender quais sdo os pontos de divergéncia, quais
adaptagdes precisam ser feitas e como as pessoas se
sentem em relacio as concepgdes culturais no traba-
lho das equipes (CHEVRIER, 2013).

Destaca-se também que, diante da diversidade
cultural, os lideres devem ter especial atengdo com
o didlogo intercultural e o respeito as diferengas,
analisando as particularidades das equipes. No que
tange a comunicagao, observa-se que diferencas entre
os idiomas existentes no mundo podem trazer varios
problemas para a comunicagao. Muitas palavras
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possuem mais de um significado, ha vezes em que o
significado de uma palavra muda de um lugar para
outro e diferentes idiomas possuem variadas formas
de estruturacdo. Aponta-se também o problema de
muitas tradugdes nio serem feitas apropriadamente.
Sugere-se que conhecer expressoes de tratamento
para outras pessoas em outros idiomas ajuda a criar
bons relacionamentos. Ainda sobre comunica¢io,
considera-se que ela é facilitada quando formas de
expressao e gestos referentes a outras culturas sao
conhecidos (CHANLAT, 2013).

Os trabalhos empiricos abordando a lideranca
frente a diversidade cultural tém investigado, por
exemplo, a eficacia de agdes de lideres em variados
grupos que apresentam heterogeneidade do ponto
de vista cultural, a lideran¢a em equipes multicul-
turais virtuais, a importancia da diversidade cul-
tural nas equipes para a liderancga e a igualdade de
oportunidades nas equipes (CHROBOT-MASON;
RUDERMAN; NISHII, 2014; HOLT; BJORKLUND;
GREEN, 2009; LISAK; EREZ, 2015; LOPEZ, 2015;
STEPHEN, 2001).

Neste campo, estudos tém se debrucado sobre
caracteristicas e agdes de lideres e sua influéncia em
equipes multiculturais. A lideranga pragmatica e
focada em tarefas dentro de equipes multifuncionais
parece minimizar conflitos em fungdo da diversida-
de, como diferencas em ética de trabalho (KLEIN et
al., 2011). Diferengas individuais em personalidade
e experiéncias multiculturais dos lideres também
parecem estar relacionadas com suas competéncias
multiculturais dinamicas, como tolerancia a ambigui-
dade, flexibilidade cultural e menor etnocentrismo,
todos esses antecedentes da efetividade de lideres
globais (CALIGIURL TARIQUE, 2012). Estudos su-
gerem que individuos com maior inteligéncia cultural,
identidade global e abertura a diversidade cultural
tendem a emergir como liderangas reconhecidas em
grupos multiculturais (LISAK; EREZ, 2015).

A lideranca frente a diversidade cultural é um
tema abrangente e precisa ser melhor compreendi-
do nos variados contextos em que se faz presente
(CHROBOT-MASON; RUDERMAN; NISHII, 2014).
Entretanto, sugere-se separar a nogdo de diversidade
cultural da mera nacionalidade. Assumindo que den-
tro de uma mesma na¢ao uma miriade de fontes de
diversidade pode existir, estudos futuros podem tirar

vantagem de defini¢des de cultura como estruturas
de conhecimento delimitadoras (knowledge framing
structures) (GELFAND et al., 2017), e explorar a¢es
de lideranca que possam alterar essas estruturas,
com foco na experiéncia comunicativa (LIU; CHUA;
STAHL, 2010). Nesse sentido, indica-se explorar t6-
picos como a lideranga frente a diversidade cultural
em diferentes tipos de organizagdes — publicas, ndo
governamentais, privadas com fins lucrativos, etc. — e
em variadas estruturas organizacionais — funcionais,
voltadas para projetos e matriciais.

Outros pontos a serem investigados sao: o modo
como os lideres organizacionais aprendem com os
conflitos e crises ligados a diversidade, a identificagdo
de uma mentalidade de lideranca de diversidade, a
exploragao de estratégias inovadoras e criativas para
o desenvolvimento de lideres com tal mentalidade e
que se envolvam em comportamentos relacionais de
lideranga, a influéncia da percepgédo sobre a lideranca
frente a diversidade cultural no clima organizacional e
como transformar culturas organizacionais de modo
a torna-las verdadeiramente inclusivas. Também é
preciso examinar como a educagao nas escolas e agdes
na sociedade podem favorecer o respeito a diversida-
de nas relacoes de lideranca e a existéncia de lideres
que promovam a colaboragdo entre pessoas com as
mais variadas referéncias culturais (CHROBOT-MA-
SON; RUDERMAN; NISHII, 2014).

3.2 Liderang¢a como Pratica Cultural

A mobilizagdo da abordagem da pratica, re-
feréncia para pesquisas qualitativas e realidade ja
observada em outras areas da Administragao, como
aprendizagem organizacional e estratégia (BISPO,
2013a; JARZABKOWSKI, 2005), representa uma pos-
sibilidade promissora para os estudos relacionados
alideranca e cultura. Reunindo elementos materiais,
mentais, sociais e culturais, os estudos baseados em
pratica representam, epistemologicamente, uma
nova forma para pensar a pesquisa (NICOLINI;
GHERARDI; YANOW, 2003). Um ponto comum
entre as abordagens baseadas na pratica nos estudos
organizacionais é o desejo de trazer um novo olhar
sobre os fendmenos organizacionais por meio da
aproximagdo em relagdo ao real trabalho nas orga-
nizagoes. Nesse sentido, ndo se deve simplesmente
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explorar o que as pessoas fazem individualmente
nas organizagoes, mas também tentar responder por
que e como as agoes coletivas sdo performadas, quais
poderes institucionalizados essas acdes (praticas)
revelam e como elas sao modificadas e suas normas
implicitas sao questionadas e refletidas no contexto
dos seus praticantes (GEIGER, 2009). O cotidiano
das organizagdes é composto pela negociagdo entre
pessoas e grupos, o que envolve o significado das
palavras, agdes, situagdes e artefatos materiais. Esses
elementos participam e contribuem para o mundo
social culturalmente estruturado e constantemente
reconstituido pelas atividades dos atores que o com-
poem (GHERARDI, 2006). Nesse sentido, as praticas
sociais assumem relevante papel na organizagao
social e nas suas formas de perpetuagdo e mudanca
(BISPO, 2013b).

Nio hd um consenso em relagdo a defini¢do de
pratica. Contudo, o que ha de comum entre as defi-
ni¢oes apresentadas é que a pratica é resultado de um
conjunto de atividades articuladas e que demandam
uma interagao entre humanos e elementos materiais
para se constituirem enquanto pratica (GHERARDI,
2006; HUL; SCHATZKI; SHOVE, 2017; SCHATZKI,
2001; RECKWITZ, 2002). A despeito da diversidade
de filiagoes epistemoldgicas, um ponto convergente
entre os tedricos da prética ¢ a ideia de que os feno-
menos sociais sio manifestacdes do campo da pra-
tica. Assim, podem ser compreendidos e analisados
a partir dela (KNORR CETINA, 2001; NICOLINI,
2013; SCHATZKI, 2001).

Assim como a lideranga, a abordagem da pratica
é, por natureza, cultural e intercultural, pois leva em
consideracio a explicacio e o entendimento de a¢des
- nas quais identidades culturais estdo presentes — por
meio da reconstrugdo de estruturas simbdlicas de
conhecimento que habilitam e limitam os agentes
em relagao a interpretagdo do mundo e ao compor-
tamento. A ordem social, entdo, ndo aparece como
produto do cumprimento de expectativas normativas
mutuas, mas inserida em estruturas coletivas, em um
conhecimento compartilhado que permite um modo
social de atribuir significado ao mundo, inclusive
apontando quais normas sdo consideradas legitimas.
Explora-se, na abordagem da pratica, a inser¢ao das
atividades de compreensao e conhecimento em um
conjunto de agdes. Tem-se, assim, a andlise — que
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leva em conta os discursos — da interconexao entre
as rotinas de compreensao e conhecimento, as roti-
nas corporais de comportamento e o uso de objetos
(RECKWITZ, 2002).

As praticas — ou como as coisas sio feitas — estao
ligadas aos processos culturais (GIORGI; LOCK-
WOOD; GLYNN, 2015). Em termos gerais, as pra-
ticas se referem a atividades rotineiras que sdo em
grande parte inconscientes e automaticas (SWIDLER,
2001). A cultura representa nao apenas uma carac-
teristica das organizagdes, mas também algo que as
pessoas fazem (WHITTINGTON, 2006). Praticas e
cultura sdo teoricamente relacionadas, mas empiri-
camente distintas, o que permite o estudo de como
agoes e significados se configuram e se interpelam ao
longo do tempo. Embora muitos trabalhos recentes
sobre cultura tenham direcionamento a processos
cognitivos conscientes ou a decisoes estratégicas no
uso da cultura, um foco nas praticas pode ajudar a
explicar melhor como e por que a cultura influencia
uma variedade de processos organizacionais, mui-
tas vezes sem planejamento intencional ou mesmo
o reconhecimento consciente por parte dos atores
envolvidos (GIORGL; LOCKWOOD; GLYNN, 2015).

Nas pesquisas sobre lideranca e cultura, o foco
estd no “o que” e no “por que’, e ndo no “‘como”. Hé
uma clara necessidade de compreensao mais profun-
da em relagdo as praticas existentes (CHIA, 2004). A
lideranca esta relacionada a mecanismos de interagao
social que possibilitam o desenvolvimento de solu-
¢des de problemas cotidianos localizados no 4mbito
das sociedades em geral, e o estudo das praticas a
ela associadas, levando em conta o contexto social,
historico e estrutural, permitiria o entendimento do
conhecimento tacito e oculto existente na perfor-
matividade coletiva da lideranga. A perspectiva da
prética habilita os pesquisadores para pesquisarem,
empiricamente, como os elementos contextuais mol-
dam o conhecimento e como a competéncia coletiva
(conhecimento em ac¢éo) é construida em torno de
uma logica contingente de pratica (CORRADI; GHE-
RARDI; VERZELLONT, 2010).

Levando em conta que a lideranca estd associada
as culturas que integram o contexto considerado, ela
pode ser caracterizada e estudada como uma pratica
cultural, perspectiva aqui sugerida. Assim, analisar
a lideranca como pratica cultural significa buscar a
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compreensao da lideranga em certo contexto a partir
das praticas observadas, tendo a prépria lideranca
como nivel de andlise, levando em consideracio
que tais praticas estdo ligadas a presente cultura ou
interagao entre culturas.

4 DISCUSSAO

Ao levantar as diferentes vertentes de pesquisa
sobre a relagdo entre lideranca e cultura, este artigo
proporciona uma visdo de conjunto sobre o campo.
Por conseguinte, oferece novas possibilidades para
que os pesquisadores possam pensar e renovar a pes-
quisa sobre lideranca e cultura. A andlise dos estudos
envolvendo lideranca e cultura aponta uma tradigdo
de estudo incluindo os seguintes temas: lideranca
sintonizada com a cultura organizacional; lideranga
como a¢io cultural; e comparagido entre lideres de
diferentes culturas nacionais. Em tais temas, do ponto
de vista da lideranga, nota-se que o foco recai sobre as
caracteristicas e os estilos dos lideres, ou seja, tem-se
o fendmeno estudado a partir de um olhar individua-
lizado em relagio a figura do lider. Quanto a cultura,
observa-se que os estudos tradicionais, no geral, estdo
centrados em uma cultura especifica, que pode ser
de uma organizagdo ou de uma regido. Entretanto,
no caso da comparacio entre lideres de diferentes
culturas nacionais, abrange-se o trabalho de um lider
em um pais diferente do seu, o que introduz o estudo
da interagdo entre culturas — nacionais, no caso - na
area de lideranca.

A proposta de renovacdo da pesquisa sobre
lideranga e cultura - discussdo que representa ou-
tro foco deste artigo — emerge de uma constatagao.
Nota-se que, nos tltimos anos, com uma integracao
cada vez mais intensa entre pessoas de diferentes
localidades e uma atencdo maior as mais distintas
variagdes culturais, a lideranga frente a diversidade
cultural passou a ser um tema em evidéncia. Nestes
estudos, a interacdo entre culturas — dos mais variados
tipos — passa a ser aregra. Entretanto, assim como nos
estudos tradicionais relacionando lideranga e cultura,
o foco, no que tange a lideranga, continua nos lideres.

Diante da necessidade de melhor compreender
o tema nos variados contextos em que se faz presente,
indica-se explorar topicos como a lideranga frente

a diversidade cultural em diferentes tipos de orga-
nizacoes e em variadas estruturas organizacionais,
o aprendizado dos lideres com os conflitos e crises
envolvendo diversidade cultural, o desenvolvimento
de uma mentalidade de lideranca de diversidade, a
ligagdo entre a percepgédo sobre a lideranca frente a
diversidade cultural e o clima organizacional, como
tornar o respeito a diversidade uma marca da cultura
organizacional e o papel a ser desempenhado pelas
escolas e pela sociedade para que haja compreensao
entre pessoas com diferentes referéncias culturais
nas relacoes de lideranca e a existéncia de lideres que
promovam colaboragdo entre tais pessoas.

A pesquisa sobre lideranca e cultura deve aten-
tar-se para a epistemologia da pratica e encorajar a
implementagao das recomendagdes feitas a partir dos
resultados obtidos, pois a rea tem relevante impacto
no mundo préitico (BRODBECK; EISENBEISS, 2014).
Nesse sentido, sugere-se, neste artigo, o estudo da
lideranga como pratica cultural, perspectiva associada
a corrente dos estudos baseados em pratica. Atual-
mente, os estudos baseados em pratica vém ganhando
especial aten¢ao nos estudos organizacionais, e tém
impulsionado relevantes avangos nas areas em que
vém sendo adotados, como aprendizagem organiza-
cional e estratégia (BISPO, 2013a; JARZABKOWSKI,
2005). Direcionados para a analise e a explica¢ao de
situagdes, tendo como base as praticas observadas,
com detalhamento das atividades existentes, tais
estudos trazem um olhar diferenciado em relacio ao
contexto analisado.

A abordagem da pratica proporcionaria um
olhar diferente daquele centrado em competéncias
individuais dos lideres, de modo a viabilizar uma
compreensdo ampliada sobre o fenomeno da lide-
ranca. Trata-se de um olhar que permitiria uma
compreensdo da dinamica interna dos processos da
lideran¢a enquanto uma pratica coletiva, levando
em conta a a¢do de todas as pessoas envolvidas na
atuacio da lideranga. Enquanto a abordagem cen-
trada em competéncias dos lideres estd enraizada no
individualismo, no cognitivismo e na mensuragio,
ignorando o contexto no qual a lideranga acontece,
a abordagem da prética é explicitamente construti-
vista, relacional, coletiva e se baseia no discurso, na
retdrica e na narrativa. Portanto, entender a lideranga
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como pratica ¢ assumi-la como situada e definida
socialmente (CARROLL; LEVY; RICHMOND, 2008).

O foco nas competéncias individuais dos lideres,
perspectiva tradicional na pesquisa em lideranga, re-
presenta uma restri¢ao em relagdo as possibilidades
para pensar e desenvolver a lideran¢a enquanto um
fendmeno coletivo e complexo. A nog¢io de pratica,
por sua vez, esta alinhada com a busca pelo entendi-
mento do modus operandi da lideranca, permitindo
o direcionamento dos estudos para questdes como
onde o trabalho da lideranca é realizado, quem e
quais elementos nao humanos estao envolvidos em tal
trabalho e como ele ¢ organizado, comunicado e ab-
sorvido. Com a abordagem da pratica, pode-se buscar
versdes mais robustas para a explica¢do da lideranga,
provenientes de uma interagdo mais proxima com
os praticantes e de um maior entendimento sobre a
importancia do uso da linguagem para a constitui¢ao
de agdes e a construcdo da ordem organizacional ou
social (CARROLL; LEVY; RICHMOND, 2008).

Como a visdo da lideranga como pratica abran-
ge o que ¢é interiorizado, espontineo e improvisado,
aspectos como o ndo dito, o ndo articulado e o
inconsciente ganham importancia na compreensao
da lideranga como um fenémeno coletivo (CHIA;
MACKAY, 2007). Com efeito, a abordagem da pratica
oferece para a lideranga, dessa forma, diferentes e
variadas referéncias para andlise. Em tal abordagem,
deve-se levar em consideragdo o papel da presente
cultura ou intera¢io entre culturas, tendo como base
que a lideranca esta associada a um conjunto cultural
que abrange crencas individuais e coletivas.

Em suma, a perspectiva da lideran¢a como
pratica cultural pode representar um novo e interes-
sante formato para os estudos envolvendo lideranga e
cultura, tendo condi¢des de proporcionar um amplo
entendimento sobre como, na pratica da lideranga,
sdo promovidas a organizagdo e a coordenagao de
atividades em um coletivo no qual uma ou mais
culturas estdo presentes, assunto de interesse das
mais variadas organizagdes/grupos. Para o estudo da
lideranga como pratica cultural, ¢ importante que seja
desenvolvida uma proposta tedrica que envolva um
referencial que dé suporte ao trabalho de campo e a
analise e interpretacio do material empirico.

Eduardo Davel - Flavia de Souza Costa Cavazotte

5 CONCLUSAO

Este artigo, voltado para o estudo em conjunto
de lideranga e cultura, tratou da tradicao e da reno-
vac¢do da pesquisa, trazendo contribui¢des ao identi-
ficar os temas que integram a tradigdo de pesquisa, o
que estd em evidéncia e apontar possibilidades para
trabalhos futuros. Com isso, sao oferecidas novas
possibilidades para que os pesquisadores possam
pensar e renovar a pesquisa sobre lideranca e cultura.

A tradi¢do da pesquisa envolve os temas li-
deranca sintonizada com a cultura organizacional,
lideranca como a¢do cultural e comparagdo entre
lideres de diferentes culturas nacionais. A renovagdo
da pesquisa, por sua vez, abrange a lideranga frente
a diversidade cultural. Para a ampliac¢do dos estudos
sobre o assunto, topicos a serem explorados foram
indicados e discutidos. O artigo também contribui ao
sugerir uma nova perspectiva: o estudo da lideranca
como pratica cultural.

A analise realizada permite concluir que a inte-
ragao entre culturas estd cada vez mais presente nas
pesquisas, o que reflete a realidade atual. Por outro
lado, do ponto de vista da lideranga, a figura indivi-
dual do lider era e continua sendo o foco nas pesqui-
sas. Assim, a perspectiva da lideranga como pratica
cultural pode propiciar uma compreensio mais ampla
sobre o fendmeno, por levar em conta uma gama mais
ampla de agentes, de fatores, de entendimentos, de
processos e de compartilhamentos culturais.
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