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Lideranca como Pratica Cultural

Resumo

Objetivo: Este artigo propde o estudo da lideranga como pratica cultural, agregando a
dimensao cultural as pesquisas sobre lideranca como pratica.

Originalidade/Lacuna/Relevancia/Implicacdes: Enquanto os avangos dos estudos baseados
em pratica sdo consideraveis nos temas de aprendizagem organizacional e estratégia, as
pesquisas sobre lideranga como pratica sdo escassas. Dentro do campo da lideranga como
pratica, no qual nenhuma pesquisa integrou a dimensao cultural, este artigo formula e discute
a lideranga como pratica cultural, por entender que a cultura é elemento fundamental na
orientacdo de como as praticas organizacionais sdo construidas e na forma como os lideres

tomam e alicer¢am suas decisOes, agem e interagem.

Principais aspectos metodolégicos: O primeiro passo desta pesquisa € a revisdo dos estudos
sobre liderancga como pratica. O segundo consiste em aproximar esses estudos dos que tratam
da lideranga cultural e da cultura como pratica. O terceiro passo se volta para a discussao das
implicagdes da proposta da lideranga como pratica cultural.

Sintese dos principais resultados: A pesquisa instaura um novo caminho teodrico-conceitual
para desenvolver pesquisas sobre a lideranga como pratica cultural, a partir de um
entendimento integrado das praticas existentes, levando em conta lideres, seguidores,
contexto e cultura.

Principais consideragdes/conclusdes: Os resultados da pesquisa permitem ampliar e
aprimorar o estudo da lideranga, considerando-a ndo somente como pratica, mas como pratica

cultural. Implicagdes para pesquisas futuras sao discutidas.

Palavras-chave: lideranga; pratica; cultura; pratica cultural; estudos baseados em pratica.
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Leadership as Cultural Practice

Abstract

Objective: This article proposes the study of leadership as cultural practice, adding the
cultural dimension to research on leadership as practice.
Originality/Gaps/Relevance/Implications: While the advances of practice-based studies are
considerable in organizational learning and strategy, research on leadership as practice is
scarce. Within the field of leadership as practice, in which no research has integrated the
cultural dimension, this article formulates and discusses leadership as cultural practice,
because it understands that culture is a fundamental element in orienting how organizational
practices are constructed and how leaders make and base their decisions, act and interact.
Main methodological aspects: The first step of this research is the review of the studies on
leadership as practice. The second is to bring these studies closer to those dealing with
cultural leadership and culture as practice. The third step is to discuss the implications of the
proposal of leadership as cultural practice.

Synthesis of the main results: The research establishes a new theoretical-conceptual path to
develop research on leadership as cultural practice, based on an integrated understanding of
existing practices, taking into account leaders, followers, context and culture.

Main considerations/conclusions: The results of the research allow to enlarge and improve
the study of leadership, considering it not only as practice, but as cultural practice.

Implications for future research are discussed.

Keywords: leadership; practice; culture; cultural practice; practice-based studies.
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Liderazgo como Practica Cultural

Resumen

Objetivo: Este articulo propone el estudio del liderazgo como practica cultural, agregando la
dimension cultural a las investigaciones sobre liderazgo como practica.
Originalidad/Laguna/Relevancia/Implicaciones: Mientras los avances de los estudios
basados en la practica son considerables en los temas de aprendizaje organizacional y
estrategia, las investigaciones sobre liderazgo como practica son escasas. En el campo del
liderazgo como préctica, en el cual ninguna investigacion integr6 la dimension cultural, este
articulo formula y discute el liderazgo como practica cultural, por entender que la cultura es
elemento fundamental en la orientacion de como se construyen las practicas organizacionales
y en la forma como los lideres toman y basan sus decisiones.

Principales aspectos metodolégicos: El primer paso de esta investigacion es la revision de
los estudios sobre el liderazgo como practica. El segundo consiste en aproximar esos estudios
de los que tratan del liderazgo cultural y de la cultura como practica. El tercer paso se vuelve
a la discusion de las implicaciones de la propuesta del liderazgo como practica cultural.
Sintesis de los principales resultados: La investigacion instaura un nuevo camino teorico-
conceptual para desarrollar investigaciones sobre el liderazgo como practica cultural, a partir
de un entendimiento integrado de las practicas existentes, teniendo en cuenta lideres,
seguidores, contexto y cultura.

Principales consideraciones/conclusiones: Los resultados de la investigacion permiten
ampliar y perfeccionar el estudio del liderazgo, considerando no sélo como practica, sino

como practica cultural. Se discuten las implicaciones para futuras investigaciones.

Palabras clave: liderazgo; practica; cultura; practica cultural; estudios basados en la practica.

https://mc04.manuscriptcentral.com/ram-scielo



P OO~NOUILAWNPE

RAM. Revista de Administracdo Mackenzie

Introducio

Epistemologicamente, a nogdo de pratica representa uma forma diferenciada para
pensar a pesquisa social e as diversas formas de organizagdes (Nicolini, Gherardi, & Yanow,
2003; Santos & Silveira, 2015; Schatzki, 2001, 2006). Enquanto os avancos dos estudos
baseados em pratica sdo consideraveis em relacao aos temas de aprendizagem organizacional
e estratégia, as pesquisas sobre lideranca como pratica sdo escassas € nao integram a
dimensao cultural, que ¢ intrinseca ao fendmeno da lideranca. Necessita-se, dessa forma, de
uma compreensdo mais precisa em relacdo as praticas existentes, ou seja, que avance para
além da figura do lider “herdi” e que considere a lideranga como um fenémeno coletivo e
cultural, para que a lideranga saia de uma perspectiva individual e isolada para uma coletiva,
que contemple de forma mais pratica a dindmica organizacional.

Cada uma a sua maneira, as teorias da pratica tém em comum a tentativa de superar
dicotomias como sujeito/objeto, mente/corpo e agéncia/estrutura, deslocando a énfase para as
praticas. Além disso, destacam-se como alguns de seus pressupostos (Bispo, 2015; Nicolini,
2013):

(fa) A pratica como unidade de andlise para entender os fenOmenos organizacionais,

porque € por meio das praticas que se pode acessar e compreender a acdo, a agéncia e

os agentes. As teorias da pratica oferecem uma possibilidade para reinterpretar os

fendmenos organizacionais;

(¢b) As praticas sdo criagdo de sentido, formacdo de identidade e ordenamento das

atividades produzidas. As teorias da pratica langam mao de uma perspectiva

performatica com o objetivo de oferecer um olhar sobre o mundo social que vai além
de descrever o que as pessoas fazem, algo comum nas visdes positivista e racionalista
das ciéncias sociais;

(fc) A cogni¢do e a criacdo de sentido sdo emergentes das praticas de uma

organizacdo. Uma visdo baseada em pratica é uma alternativa para as perspectivas

cognitivistas, que buscam explicar o comportamento organizacional a partir da mente
dos individuos;

(€d) A criacao de sentido ndo se limita a um processo mental intangivel, uma forma de

troca simbolica ou um processo abstrato coordenado com base em algum tipo de

processo meramente comunicativo. A criacdo de sentido € concreta e identificada por
meio de artefatos, discursos, corpos, habitos e preocupagdes;

(fe) As relagdes sdo compostas por conjuntos ou redes de praticas.
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Nos estudos sobre aprendizagem organizacional, a abordagem da pratica tem trazido
novos elementos para discussdo, como o papel das emogdes na aprendizagem, a influéncia da
politica, do poder e da dominacdo na forma e no conteudo da aprendizagem e a
interdependéncia entre os processos de aprender e organizar (Bispo, 2013a; Flach &
Antonello, 2011; Gherardi, Nicolini, & Odella, 1998). Nos estudos sobre estratégia, a
abordagem da pratica possibilitou, por exemplo, o reconhecimento de que o trabalho da
estratégia ¢ distribuido amplamente nas organizagdes, contando ndo apenas com o
envolvimento de funciondrios de niveis hierarquicos superiores, mas também com o de
funcionarios de niveis hierdrquicos médios e inferiores na sua pratica (Jarzabkowski, 2005;
Samra-Fredericks, 2003; Silva & Gongalves, 2016; Vaara & Whittington, 2012; Whittington,
2003).

No campo da lideranca, as pesquisas sdo dominadas por uma abordagem teérica com-e
foco excessivo na figura do lider, desconsiderando o contexto no qual a lideranga ocorre com
os seus multiplos atores humanos e ndo humanos. Tradicionalmente, sdo apresentadas
pesquisas voltadas para tracos de personalidade (Stogdill, 1948), interacdo envolvendo lideres
e seguidores (Stogdill & Coons, 1957) e adaptagdo de estilo a situagdes (Fiedler, 1967; Parry
& Bryman, 2006). Atualmente, presenciamos um debate sobre as perspectivas de lideranca
como uma atividade coletiva e plural, desviando o foco das atividades concentradas apenas no
lider (Denis, Langley, & Sergi, 2012; Parry & Bryman, 2006). De acordo com essas visdes, as
atividades de lideranca envolvem mais de uma pessoa e algumas organizacdes; eonstituinde
constituem arranjos formais para o compartilhamento de responsabilidades e tarefas de
lideranga, que ¢ considerada como preferencialmente colaborativa (Collinson & Collinson,
2009). Assim, a lideranga ¢é tida como um fenémeno compartilhado entre os membros de um
coletivo, com interdependéncia, relacionado a interagdes sociais; e-¢ que propicia aprendizado
(Denis, Langley, & Sergi, 2012; Fletcher & Kéufer, 2003). Do ponto de vista epistemologico,
a lideranca ¢ considerada, tradicionalmente, de forma positivista, com estudos direcionados a
descobrir e documentar leis para o comportamento humano e a controlar e prever eventos.
Neles, considera-se que a realidade ¢ formada por padrdes estaveis que podem ser descobertos
por meio do objetivismo empirico (Neuman, 2003).

Recentemente, alguns estudos apontam para a lideranga como pratica (Carroll, Levy,
& Richmond, 2008; Crevani, Lindgren, & Packendorff, 2010). Em tal perspectiva, a lideranga
¢ considerada como construgdo social que incide sobre os processos realizados em
determinado dmbito. Com efeito, a lideranga € constituida tanto por conversas coordenadas e

aleatorias como por outros atos comunicativos que transmitem a consciéncia coletiva de uma
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comunidade (Raelin, 2011). Por exemplo, uma pessoa em uma situagdo coletiva que tenta
estabelecer uma visdo e uma dire¢do para um grupo pode ser considerada como lider nesse
cenario particular. No entanto, essa mesma pessoa, envolvida no mesmo comportamento,
porém em uma situacdo distinta, com um coletivo diferente, pode ser considerada como
alguém tentando, de forma ilegitima, coagir o coletivo em determinada dire¢do ou em
desacordo com o seu papel no coletivo. O foco ndo estd nas pessoas como lideres ou
seguidoras, mas sim nas agdes em que as pessoas se envolvem e nos processos sociais por
meio dos quais as pessoas atribuem significado a essas acdes (Derue, 2011).

Dentro do campo da lideranga como pratica, no qual nenhuma pesquisa integrou a
dimensdo cultural, este artigo propde o estudo da lideranca como pratica cultural, por
entender que a cultura ¢ elemento fundamental na orientagdo de como as praticas
organizacionais sao construidas e na forma como os lideres tomam e alicergam suas decisoes,
agem e interagem. Para alcangar este objetivo, o artigo se estrutura em trés passos. O primeiro
passo € a revisdo dos estudos sobre lideranga como pratica (primeira se¢do). O segundo
consiste em aproximar esses estudos de lideranca como pratica dos estudos que tratam da
lideranga cultural e da cultura como pratica (segunda se¢@o). O terceiro passo se volta para a
discussao das implica¢des da proposta da lideranga como pratica cultural (terceira se¢ao).

Do ponto de vista metodoldgico, trata-se de uma pesquisa com vocacdo teodrica, que

revisa, contrasta e integra a producdo académica de trés dreas: lideranca como pratica,

lideranca cultural e cultura como pratica. Certamente, 0 campo de pesquisas sobre lideranca €

antigo e vasto. Neste artigo, consultamos a producio deste campo, mas selecionamos e

consideramos para a andlise somente os artigos ¢ livros que se situavam em uma ou varias

dessas areas. Ressaltamos também que ndo consideramos a lideranca como pratica como

sindnimo de pratica da lideranca. Este é um termo genérico, enquanto que aquele refere-se a

um posicionamento epistemologico.

1. Dos Estudos Baseados em Pratica para a Lideranca como Pratica

Com o avango dos estudos organizacionais, especialmente na compreensdo da
subjetividade e da intersubjetividade, assim como dos aspectos tacitos e estéticos, ha a
necessidade da busca por novas contribuigdes ontologicas, epistemologicas, tedricas e
metodologicas para tornar possivel ampliar e aprofundar o conhecimento e a compreensao
acerca dos fenomenos ligados as organizagdes. Nesse contexto, surge o movimento dos

estudos baseados em pratica (Bispo, 2013b; Gherardi, 2006). A epistemologia da pratica
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permite que pesquisadores trabalhem com os fendmenos de maneira situada, considerando
que a temporalidade e a historicidade tém valor significativo para uma melhor compreensao
dos mundos sociais (Reckwitz, 2002). Um ponto comum entre as abordagens baseadas na
pratica, nos estudos organizacionais, ¢ o desejo de trazer um novo olhar sobre os fendmenos
organizacionais por meio da aproximagdo em relacdo ao que ha de efetivamente concreto no
trabalho nas organiza¢des (Gherardi, 2006). Nesse sentido, ndo se deve simplesmente
explorar o que as pessoas fazem individualmente nas organizagdes, mas tentar responder por
que e como as acdes coletivas sdo performadas, quais poderes institucionalizados essas a¢des
(praticas) revelam e como elas sdo modificadas e suas normas implicitas s3o questionadas e
refletidas no contexto dos seus praticantes (Geiger, 2009).

Os estudos baseados em pratica pressupdem que o social ndo esta relacionado somente
aos seres humanos, mas também aos artefatos simbolicos e culturais. A nogdo de pratica ¢ rica
a medida que articula a nogdo de espaco-tempo do fazer dos atores, isto ¢, de praticas
situadas, implicando incertezas, conflitos e incoeréncias como caracteristicas intrinsecas a
essas praticas, possibilitando consideraveis insights e contribuindo para a compreensdo da
dindmica de uma organizagdo, bem como para o fluxo de mudanga em um sistema social
(Antonello & Godoy, 2009). Como o saber esta ligado ao que se faz/pratica, Cook ¢ Brown
(1999) apontam que a epistemologia das praticas ¢ capaz de evidenciar as atividades
coordenadas de individuos e grupos no fazer do seu trabalho, tendo como base tanto o
contexto particular de seus individuos quanto o organizacional.

O cotidiano das organizagdes € composto pela negociagdo entre pessoas € grupos, o
que envolve o significado das palavras, acdes, situagdes e artefatos materiais. Esses elementos
participam e contribuem para o mundo social culturalmente estruturado e constantemente
reconstituido pelas atividades dos atores que o compdem (Gherardi, 2006). Nesse sentido, as
praticas sociais assumem relevante papel na organizagdo social e nas suas formas de
perpetuagdo e mudancga (Bispo, 2013Db).

Sobre a defini¢do de pratica, ndo ha consenso. Contudo, o que ha de comum entre as
defini¢des apresentadas € que a pratica ¢ resultado de um conjunto de atividades articuladas e
que demandam uma interagdo entre humanos e elementos materiais para se constituirem
enquanto pratica (Gherardi, 2006; Hui, Schatzki, & Shove, 2017; Reckwitz, 2002; Schatzki,
2001). Na area de lideranga, ha necessidade de compreensdo mais precisa em relagdo a como
praticas de lideranca sdo perfermadasdesempenhadas. As pesquisas sobre lideranga costumam
dedicar atencdo as qualidades que os lideres devem ter (confianga, otimismo, carisma, etc.),

aos comportamentos a serem demonstrados (inspirar, modelar papéis, etc.), as inteligéncias a

https://mc04.manuscriptcentral.com/ram-scielo



P OO~NOUILAWNPE

RAM. Revista de Administracdo Mackenzie

serem desenvolvidas (cognitiva, emocional, espiritual, etc.), & orientagdo necessaria (tarefas
ou pessoas) e a natureza do seu trabalho (interpessoal, adaptativo, estratégico, etc.). Assim, ha
diversas tipologias e descricdes que enfatizam determinados estilos ou efeitos (lideranca
transformacional, transacional, servidora, auténtica, etc.) e uma grande quantidade de
habilidades e ferramentas que delineiam as expectativas do que precisa ser dominado. No
entanto, o foco esta no “o que” e no “por que”, e ndo no “como” (Chia, 2004).

Pesquisas recentes, entretanto, comegaram a discutir a lideranga como pratica, a partir
de consideracdes que evidenciam que a abordagem da pratica tem condi¢des de proporcionar
um melhor entendimento sobre o fendmeno da lideranga, trazendo o foco para o “como”. A
lideranga ¢ produzida como processo relacional, emergindo de interagdes e comunicagdes
entre atores em um contexto. Com efeito, a lideranga ¢ tanto resultado de processos sociais
como um elemento contextual que influencia as interacdes. Nesse sentido, as conversas
diarias e compartilhadas desempenham um papel importante na producao da lideranga (Uhl-
Bien, 2006; Vine et al., 2008; Wood, 2005).

Os processos do cotidiano em que membros de organizagdes constroem nogdes de
diregdo, coorientacdo e espaco de acdo sdo, em certo sentido, locais, mas também reproduzem
normas organizacionais e sociais. Assim, em vez de conceituagdes tradicionais, pode-se
desenvolver a compreensdo da lideranga como um processo continuo em que normas de
desempenho atendem a determinadas especificidades, pessoas atuam em conjunto e
percepcdes de estruturas emergentes ¢ ambiguidades interagem constantemente. Na realidade,
a lideranca é uma atividade amplamente difundida que pode estar associada a lideres
designados, formalmente ou ndo. Dessa forma, a lideranga pode ser analisada por meio de
praticas ligadas a pessoas que interagem. Em consequéncia, a lideranga é o proprio nivel de
analise. O foco empirico ¢ direcionado as praticas de lideranga, e ndo apenas aos lideres
(Crevani, Lindgren, & Packendorft, 2010).

A abordagem da pratica proporciona um olhar diferente daquele centrado em
competéncias individuais dos lideres, de modo a viabilizar uma compreensdo ampliada sobre
o fendmeno da lideranga. Trata-se de um olhar que permite uma compreensdo da dindmica
interna dos processos da lideranga enquanto uma prética coletiva, levando em conta a a¢do de
todas as pessoas envolvidas na atuacdo da lideranca. Enquanto a abordagem centrada em
competéncias dos lideres estd enraizada no individualismo, no cognitivismo e na mensuragao,
ignorando o contexto no qual a lideranca acontece, a abordagem da pratica ¢ explicitamente

construtivista, relacional, coletiva e se baseia no discurso, na retdrica € na narrativa. Portanto,
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entender a lideranga como pratica ¢ assumi-la como situada e definida socialmente (Carroll,
Levy, & Richmond, 2008).

Esta abordagem tem inspiracdo nas mesmas criticas que Bispo e Mello (2012)
produzem ao apresentar a “miopia da aprendizagem organizacional”, que se refere a quando o
processo de aprendizagem organizacional ¢ tratado de maneira similar a aprendizagem
individual. Torna-se necessario compreender a aprendizagem organizacional como uma
pratica, e ndo apenas como a soma de aprendizagens individuais. Com efeito, a lideranca
também ¢ considerada como um fendmeno tanto individual quanto coletivo, ambas as
dimensdes integrando uma pratica que ¢ orientada pelos aspectos contextuais nos quais ela é
performada.

O foco nas competéncias individuais dos lideres, perspectiva tradicional na pesquisa
em lideranca, representa uma restricdo em relag@o as possibilidades para pensar e desenvolver
a lideranga enquanto um fendmeno coletivo e complexo. A nogdo de pratica, por sua vez, esta
alinhada com a busca pelo entendimento do modus operandi da liderancga, permitindo o
direcionamento dos estudos para questdes como onde o trabalho da lideranca ¢ realizado,
quem e quais elementos ndo humanos estdo envolvidos em tal trabalho e como ele ¢
organizado, comunicado e absorvido.

Com a abordagem da pratica, pode-se buscar versdes mais robustas para a explicagdo
da lideranga, provenientes de uma interagdo mais proxima com os praticantes ¢ de um maior
entendimento sobre a importancia do uso da linguagem para a constitui¢do de agdes e a
constru¢do da ordem organizacional ou social (Carroll, Levy, & Richmond, 2008). Como a
visdo da lideranga como pratica abrange o que ¢ interiorizado, espontdneo e improvisado,
aspectos como o ndo dito, o ndo articulado e o inconsciente ganham importancia na
compreensdo da lideranca como um fenémeno coletivo (Chia & MacKay, 2007).

A lideranga estd relacionada a mecanismos de interagdo social que possibilitam o
desenvolvimento de solu¢des de problemas cotidianos localizados no ambito das sociedades
em geral, e o estudo das praticas a ela associadas, levando em conta o contexto social,
historico e estrutural, permite o entendimento do conhecimento tacito e oculto existente na
performatividade coletiva da lideranga. A perspectiva da pratica habilita os pesquisadores
para pesquisarem, empiricamente, como os elementos contextuais moldam o conhecimento e
como a competéncia coletiva (conhecimento em agéo) é construida em torno de uma logica
contingente de pratica.

As descobertas e percep¢des com a perspectiva da pratica podem identificar, nas

relacdes de liderancga, alavancas organizacionais para permitir mudangas em certas atividades,
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bem como apoio e refor¢o para as praticas que sdo consideradas adequadas. Tais alavancas
sdo fundamentadas na dindmica das interagoes diarias e destacam a importancia das agdes de
todos os participantes na produgdo de resultados (Feldman & Orlikowski, 2011).

Em suma, estudar a lideranga como pratica significa analisar, por meio da vivéncia e
da intera¢do com os praticantes (lideres e seguidores) e os elementos ndo humanos (artefatos,
metas, objetivos, estratégias, etc.), como ela se desenvolve, ou seja, busca-se desvendar quais
sd0, como sdo, o que representam e de que forma estao interligados os conjuntos de atividades

existentes — isto €, as praticas —, considerando que a lideranga ¢ situada, coletiva e relacional.

2. Da Lideranca como Pratica para a Lideranca como Pratica Cultural

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-antropologica focada na nocdo de cultura
como conjunto de principios compartilhados que regem grupos que compdem organizagdes.
De acordo com as teorias dominantes, culturas organizacionais diferenciam e caracterizam o
modus operandi dessas organizacdes enquanto coletividades formalmente estruturadas
(Schein, 1992). Os estudos organizacionais também tém tratado a cultura a partir da no¢do de
nacionalidade, isto é, da cultura social ou nacional. Para as pesquisas dominantes, a cultura
social se refere ao conjunto de crengas, principios e valores compartilhados pelos membros de
uma mesma sociedade (House et al., 2004).

Nao existe lideranga sem cultura. A lideranga é em si uma expressdo cultural, que
envolve questdes e embates relacionados a lideres e seguidores nos mais variados contextos
organizacionais, regionais, nacionais e internacionais. Com base nas pesquisas na area da
lideranga cultural, pode-se dizer que a lideranga representa uma acao cultural, que se expressa
na sua atividade simbolica e de criagdo de sentido. Concebe-se a lideranga como agdo
simbolica que representa influéncia nos objetivos e estratégias, no comprometimento e
consentimento com relacdo aos comportamentos necessarios para alcangar os objetivos, na
manutenc¢ao e identifica¢do do grupo, e na cultura de uma organizagao.

A lideranca ¢é vista como a atividade central dos atores organizacionais, que
desenvolvem, modelam e negociam os contetidos dos esquemas interpretativos que definem
as situagdes cotidianas de trabalho (Smircich & Morgan, 1982). A lideranga também ¢

entendida como a capacidade de criar um campo de sentido integrado ao proposito comum de
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capacitar as pessoas a encontrar seu proprio papel e focar sua intengdo pessoal, capacidade e
vocacdo. Dentro desse campo, os padrdes de possibilidades, geralmente referidos como
visoes, iluminam oportunidades e orientam agdes (Varney, 2009). Por isso, lideres sdo vistos
como influenciadores/administradores de sentido, direcionando para os seguidores um sentido
do que ¢ importante e, com isso, definindo a realidade organizacional (Ferraz & Fischer,
2001). A eficécia do lider repousa na sua habilidade de tornar uma atividade significativa para
os seguidores, dando a eles o senso de compreensdo e importancia a respeito do que estdo
fazendo (Smith & Peterson, 1989).

Tendo como base os estudos na area da pratica cultural, pode-se afirmar que as
praticas — ou como as coisas sdo feitas — estdo ligadas aos processos culturais, porque sdo eles
que orientam a acdo e oferecem as bases para a compreensao do mundo (Giorgi, Lockwood,
& Glynn, 2015). Em termos gerais, as praticas se referem a atividades rotineiras que sdo em
grande parte inconscientes e automaticas (Swidler, 2001). A cultura representa ndo apenas
uma caracteristica das organizagdes, mas também algo que as pessoas produzem
(Whittington, 2006). Praticas e cultura sdo teoricamente relacionadas, mas empiricamente
distintas, o que permite o estudo de como acdes 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 decisdes 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, muitas vezes sem planejamento intencional ou mesmo o
reconhecimento consciente por parte dos atores envolvidos (Giorgi, Lockwood, & Glynn,
2015).

O estudo das organizagdes por meio das praticas tem problematizado como, no
cotidiano de trabalho, sdo estabelecidos processos e logicas de acdo em diferentes espagos de
atuacdo (Sandberg & Dall’Alba, 2009). As praticas sdo analisadas com base nas atividades
em andamento, sua temporalidade e processualidade (Gherardi, 2010). Assim como a
lideranga, a abordagem da pratica ¢, por natureza, cultural (Reckwitz, 2002), pois leva em
consideragdo a explicacdo e o entendimento de a¢des — nas quais identidades culturais estdo
presentes — por meio da reconstrugdo de estruturas simbolicas de conhecimento que habilitam
e limitam os agentes em relagdo a interpretagdo do mundo e ao comportamento. 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¢do das atividades de
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compreensdo e conhecimento em um conjunto de a¢des. Tem-se, assim, a analise — que leva
em conta os discursos — da interconexdo entre as rotinas de compreensao e conhecimento, as
rotinas corporais de comportamento e o uso de objetos (Reckwitz, 2002).

As praticas que estruturam a interagdo e orientam a interpretacdo ancoram o
comportamento ¢ a criacdo de significado (Swidler, 2001). Estudos tém apontado que as
praticas podem evoluir de modo a alterar o sistema organizacional em geral, incluindo a
cultura organizacional (Canato, Ravasi, & Phillips, 2013; Feldman, 2000; Feldman &
Orlikowski, 2011; Orlikowski, 1996). Atividades aparentemente mundanas, como reunides,
treinamento e interacdes cotidianas, podem encorajar mudangas culturais — tais atividades
podem criar um espago no qual elementos familiares e desconhecidos podem ser
recombinados para alterar a cultura organizacional dominante (Howard-Grenville et al.,
2011).

Apesar de grande parte da pesquisa sobre cultura associa-la & cogni¢do (DiMaggio,
1997), a cultura também orienta as praticas cotidianas e as impregna de significados
particulares. Portanto, embora praticas exdgenas e enddgenas possam mudar a cultura—da
erganizacoorganizacional, as proprias praticas também sdo incorporadas e influenciadas por
sistemas culturais mais amplos (Giorgi, Lockwood, & Glynn, 2015). Para Bourdieu (1977,
1990), o ambiente cultural no qual uma pessoa nasce e se socializa, determinado pela sua
classe social, gera uma estrutura relacionada a sentir, pensar e agir — habitus — que ¢ mantida
quase inconscientemente ao longo do tempo e que fica incorporada na postura e nos habitos.
As praticas sdo tidas como fortemente influenciadas pelo meio cultural no qual os atores
estavam incorporados — as praticas s3o vistas como manifestacdes de valores e suposicoes
profundamente compartilhados por membros de uma organizagdo (Van Maanen, 1979).

Pesquisas recentes ligando cultura e praticas comegaram a apontar para uma relagao
mais interativa. Em um estudo relacionado a um sofiware (Orlikowski, 2000), por exemplo,
examinou-se como € por que os usudrios finais empregam o sofiware de forma muito
diferente da prevista pelos projetistas, ignorando os recursos colaborativos centrais. As
praticas, em tal caso, foram influenciadas por uma cultura de ceticismo em torno da
tecnologia; tais crengas, por sua vez, foram refor¢cadas quando a tecnologia falhou, de modo
que a cultura e as praticas se apoiaram mutuamente.

A lideranga ¢ composta pelas praticas dos atores nos contextos em que atuam, e estas
moldam e sd3o moldadas pelas crengas dos atores. As crengas e praticas de uma coletividade
produzem, ao longo do tempo, um nexo inteligivel para a coletividade (Schatzki, 2001),

dotado de sentido e significado. Assim, a lideranca esta ligada a uma cultura que compreende
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crengas individuais e coletivas, e que serve como base para a analise da lideranga como uma
manifestacdo de toda uma coletividade. A lideranca estd localizada aperasnao nas mentes dos
individuos (lideres), mas-se—fazpresente na interacdo de crengas e agdes no ambito coletivo
(Drath, 2001; Drath & Palus, 1994; Drath et al., 2008; Hosking, 2006). Pode-se afirmar,
portanto, que liderar ¢ praticar a cultura.

Diferentes coletividades tendem a apresentar variadas referéncias culturais. As
praticas de lideranca em determinado contexto estdo associadas as crengas € aos
comportamentos de todos que pensam e interagem em tal contexto. Assim, a lideranca pode
ser entendida e estudada como uma pratica cultural. Nesse sentido, deve-se buscar a
compreensdo da lideranga em certo contexto a partir das praticas observadas, tendo a propria
lideranga como nivel de analise, e considerar que tais praticas estdo ligadas a cultura, tendo
como base que a lideranga esta associada a um conjunto cultural que abrange crengas
individuais e coletivas. A visdo da lideranga como pratica cultural inclui, assim, a explicagdo
das agdes e das interagdes, reconstruindo as estruturas simbolicas do conhecimento que
permitem e condicionam lideres e seguidores a interpretarem o mundo de acordo com certas
formas e a se comportarem de modos correspondentes a cultura atuante.

Nas praticas de lideranga, o conhecimento envolve mais do que o saber. Inclui formas
de entender, experiéncias e maneiras de querer ¢ de sentir que estdo ligadas entre si,
representando um modo de compreender o mundo, abrangendo lideres, seguidores e objetos
(incluindo os abstratos). Esse modo de compreender € constituido por referéncias culturais. O
conhecimento coletivo e compartilhado, dessa forma, ndo ¢ uma mera soma do conteudo de
mentes individuais — possui carater social, envolvendo a constante e recorrente interacao entre
pessoas e objetos (Reckwitz, 2002).

Portanto, estudar a lideranca como pratica cultural significa analisar, por meio da
vivéncia e da interagdo com os praticantes (lideres e seguidores) e os elementos ndo humanos
(artefatos, metas, objetivos, estratégias, etc.), como ela se desenvolve, ou seja, busca-se
desvendar quais sdo, como sdo, o que representam ¢ de que forma estdo interligados os
conjuntos de atividades existentes — isto €, as praticas —, considerando que a lideranca ¢
situada, coletiva e relacional, e levando em conta a cultura do grupo, uma vez que as praticas
de lideranca sao moldadas e legitimadas pela cultura do grupo, bem como a influenciam. Isso
requer do pesquisador entender as suposi¢des basicas que sdo compartilhadas, o significado
da comunicacdo para os praticantes, de que modo a acdo ¢ viabilizada e como os lideres

identificam para os seguidores o sentido do que ¢ importante.
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3. Discussio e Implicacdes

Quando repensamos a lideranga como pratica cultural, podemos apontar implicagdes
para a pesquisa e a pratica da lideranga. Em relacdo a pesquisa, faz-se necessario um
realinhamento nos aspectos epistemoldgico, tedrico e metodologico. Nesse sentido,
entendemos que, para pesquisar empiricamente a lideranca como pratica cultural, o
pesquisador deve:

(a) Se engajar na epistemologia da pratica. Com a proposta apresentada, busca-se um

novo olhar sobre a lideranga por meio da aproximacdo em relacdo ao fendmeno,

procurando-se ndo apenas explorar o que lideres e seguidores fazem nas organizacdes,
mas também entender como sdo promovidas a organizagdo e a coordenagdo de
atividades em uma coletividade — levando em consideracdo que os processos culturais
existentes orientam a agdo e oferecem as bases para a compreensdo do contexto
analisado —, assunto de interesse das mais variadas organizagdes. Nesta perspectiva,
tem-se a lideranga como unidade de analise, que leva em conta tanto os praticantes

(lideres e seguidores) como os elementos ndo humanos (artefatos, metas, objetivos,

estratégias, etc.) e se volta para como a lideranga se desenvolve, ou seja, busca-se

desvendar quais sdo, como sdo, o que representam e de que forma estio interligados os
conjuntos de atividades existentes — isto ¢, as praticas —, considerando que a lideranga
¢ situada, coletiva e relacional;-

(b) Adotar uma concepg¢do tedrica da lideranga como pratica associada a cultura. A

lideranga ¢ produzida como processo relacional, emergindo de interacdes e

comunicagdes entre atores em um contexto. Com efeito, a lideranga ¢ tanto resultado

de processos sociais como um elemento contextual que influencia as interagdes. No

estudo da lideranga como pratica cultural, deve-se—atentaro pesquisador fica atento

para como as praticas de lideranga sdo moldadas e legitimadas pela cultura do grupo,
bem como para a influéncia de tais praticas na cultura do grapecoletivo. Para tanto, ¢
necessario entender as suposicdes basicas compartilhadas, o significado da
comunicagao para os praticantes, de que modo a acdo ¢ viabilizada e como os lideres
identificam para os seguidores o sentido do que ¢ importante-;

(c) Seguir um procedimento metodologico incluindo sucessivos movimentos de
aproximagdo (zooming in) e distanciamento (zooming out) das praticas de lideranca
estudadas (Nicolini, 2669a2009b) e mobilizar técnicas de interagdo com o material

empirico compativeis com estes procedimentos, como a observagdo, o sombreamento
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para questdes como a lideranca frente a diversidade cultural em diferentes tipos de
organizacdes ¢ em variadas estruturas organizacionais, o aprendizado dos lideres com os
conflitos e crises envolvendo diversidade cultural e o desenvolvimento de uma mentalidade
de lideranca de diversidade.

O reposicionamento da lideranga como pratica cultural também tem implicagdes para
a pratica nas organizacdes. Quando gestores sdo convidados a pensar sua atividade como uma
pratica de lideranca e se pensar como lideres, eles sdo confrontados com uma visdo mais
ampliada e pratica do que significa liderar. Uma reflexividade mais apurada sobre o que ¢
lideranga na pratica, considerando a forca da cultura nesta pratica, certamente enriquece a
compreensao e a consequente pratica dos atuais e futuros gestores. Nesse mesmo sentido, os
formadores de lideres — sejam eles professores universitarios ou consultores de todas as
naturezas — poderdo se engajar nesse novo entendimento da lideranga e contribuir com essa
sofisticag@o da pratica de lideranga. A implicacdo para a pratica da lideranga alcanga também
lideres internacionais que devem saber liderar face a diversidade cultural. A concepgdo da
lideranga como pratica cultural promove especial atencdo com o dialogo intercultural e o
respeito as diferencas.

A perspectiva tradicional em lideranga ¢ individual e isolada, com foco na figura do
lider, destacando as suas competéncias. A abordagem da lideranga como pratica cultural, por
sua vez, coloca a lideranga como um fenémeno coletivo e cultural, representando uma
perspectiva de ampla abrangéncia. Com isso, tem-se, no lugar do individualismo, do
cognitivismo ¢ da mensuragdo, uma abordagem que direciona atengdo ao contexto no qual a
lideranga acontece, ¢ explicitamente construtivista, relacional, coletiva e se baseia no
discurso, na retdrica e na narrativa. A noc¢do de pratica, dessa forma, estd alinhada com a
busca pelo entendimento do modus operandi da lideranga, permitindo o direcionamento dos
estudos para questdes como onde o trabalho da lideranga € realizado, quem e quais elementos
ndo humanos estdo envolvidos em tal trabalho e como ele é organizado, comunicado e
absorvido. Ademais, a abordagem da lideranga como pratica cultural, diferentemente da
pesquisa sobre lideranga como pratica até entdo, integra e enfatiza a dimensao cultural, uma
vez que a lideranga estd ligada a uma cultura que compreende crengas individuais e coletivas,
e que serve como base para a analise da lideranga como uma manifestacdo de toda uma
coletividade.

A cultura orienta as praticas de lideranga cotidianas e as impregna de significados
particulares. Portanto, embora praticas exdgenas e enddgenas possam mudar a cultura—da

organizacdoorganizacional, as proprias praticas também sdo incorporadas e afetadas por
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sistemas culturais mais amplos. A visdo da liderangca como pratica cultural inclui, assim, a
explicacdo das acdes e das interacdes, reconstruindo as estruturas simbolicas do conhecimento
que permitem e condicionam lideres e seguidores a interpretarem o mundo de acordo com
certas formas e a se comportarem de modos correspondentes a cultura presenteatuante.

Desse modo, a proposta trazida neste artigo tem a vantagem de possibilitar um
conhecimento aprofundado sobre a lideranca a partir de um entendimento integrado das
praticas existentes, levando em conta lideres, seguidores, contexto e cultura. Com tal
conhecimento, os praticantes tém condi¢des de entender melhor o trabalho que realizam, bem
como de refletir e repensar as praticas tendo em vista a concretizacdo dos objetivos a serem
alcangados. Por outro lado, a utilizagdo da proposta traz desafios como conseguir amplo
acesso ao ambiente que se deseja analisar, poder acompanhar pessoas de forma muito
proxima e ter condigdes de dedicar tempo suficiente para conhecer detalhadamente as

atividades desempenhadas.

Conclusio

Ao identificar a auséncia de estudos sobre lideranga como pratica que considerem
plenamente a dimensdo cultural, este artigo propds o estudo da lideranca como pratica
cultural. O primeiro passo desta pesquisa foi a revisdo dos estudos sobre lideranga como
pratica. O segundo consistiu em aproximar esses estudos dos que tratam da lideranga cultural
e da cultura como pratica. O terceiro passo se voltou para a discussdo das implicagdes da
proposta da lideranga como pratica cultural. A pesquisa instaura um novo caminho tedrico-
conceitual para desenvolver pesquisas sobre a lideranga como pratica cultural, a partir de um
entendimento integrado das praticas existentes, levando em conta lideres, seguidores,
contexto e cultura.

Em vez de focar as competéncias dos lideres, perspectiva tradicional na pesquisa em
lideranca, a visdo da lideranga como pratica cultural foca o modus operandi da lideranga, com
uma interacdo mais proxima com os praticantes. Ademais, ampliando o estudo da lideranca
como pratica, integra a dimensdo cultural, uma vez que a cultura ¢ intrinseca ao fenomeno da
lideranga e representa elemento fundamental na orientagdo de como as praticas
organizacionais sdo construidas e na forma como os lideres tomam e alicercam suas decisdes,
agem e interagem.

Compreender as praticas de lideranga que se fazem presentes nas organiza¢des

significa buscar nas condigdes sociais e culturais respostas para os motivos ¢ o0 modo como
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elas acontecem. Uma compreensdo ampla ¢ essencial para explicar a forma de organizar as
praticas, o que traz a necessidade de se conhecer o contexto situado das atividades realizadas
em cada pratica, os elementos que dele fazem parte, a maneira como os lideres e seguidores
negociam e constroem coletivamente o conhecimento pratico, e as referéncias historicas e
culturais que mediam o conhecimento gerado. E preciso, também, compreender tal processo
de construcdo do conhecimento pratico nas suas condigdes de produgdo, manutengdo e
transformacao.

Os resultados da pesquisa permitem ampliar e aprimorar o estudo da lideranca,
considerando-a ndo somente como pratica, mas como pratica cultural. Para o estudo da
lideranga como pratica cultural, é importante que seja desenvolvido um referencial que dé
suporte ao trabalho de campo e a andlise e interpretacdo do material empirico. Tal referencial
pode ser baseado nas referéncias a pratica na area de lideranca, na adaptacdo de estudos
baseados em pratica de outras areas da Administracdo, em trabalhos trazendo elementos
relacionados a interculturalidade e nos conceitos de aproximagdo e distanciamento (Nicolini,

200922009b, 2013).
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