LIDERANCA COMO PRATICA INTERCULTURAL:
LIDERANCA EM PROJETOS INTERNACIONAIS NA
ORGANIZACAO ROTARY

Revista
de Psicologia

ISSN 2179-1740

LEADERSHIP AS CROSS-CULTURAL PRACTICE: LEADERSHIP IN INTERNATIONAL
PROJECTS IN THE ROTARY ORGANIZATION

Otacilio Torres Vilas-Boas !
Eduardo Paes Barreto Davel2

Resumo

Epistemologicamente, a nog¢do de prética representa uma forma diferenciada para pensar a pesquisa social e as
diversas formas de organizagdes. Dentro do campo da lideranga como pratica, no qual nenhuma pesquisa integrou a
interagdo entre culturas, este artigo elabora e discute uma concepgéo da lideranga como pratica intercultural, com
impactos para a pratica de pesquisa, por entender que a interculturalidade é elemento fundamental na orientacdo de
como as praticas organizacionais sdo construidas e na forma como os lideres tomam e alicergam suas decisdes,
agem e interagem. Nesse sentido, realiza-se uma pesquisa empirica envolvendo a lideranga como prética intercultural
em projetos internacionais na organizacdo Rotary, que representa um campo rico no que diz respeito a lideranga e
interculturalidade, o que permite o estudo e o0 avango no desenvolvimento de uma concepgéo da lideranga como
pratica intercultural, a partir da identificacdo e da analise das praticas de lideranga em tal contexto. Na concepgao
trazida, a lideranga &€ uma pratica que representa o processo — ligado a presente interagdo entre culturas — de
influenciar uma ou mais pessoas rumo a realizagao de objetivos. A proposta possibilita um conhecimento aprofundado
sobre a lideranga a partir de um entendimento integrado das préticas existentes, levando em conta os lideres, os
seguidores, o contexto e a cultura do grupo, que envolve a cultura organizacional e as culturas sociais presentes.
Implicagbes séo discutidas.
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Abstract

Epistemologically, the notion of practice represents a differentiated way to think about social research and the various
forms of organizations. Within the field of leadership as practice, in which no research has integrated the interaction
between cultures, this article elaborates and discusses a conception of leadership as cross-cultural practice, with
impacts to research practice, because it understands that cross-culturality is a fundamental element in orienting how
organizational practices are constructed and how leaders make and base their decisions, act and interact. In this
sense, an empirical research involving leadership as cross-cultural practice in international projects in the Rotary
organization, which represents a rich field with regard to leadership and cross-culturality, is carried out, which allows
the study and the advance in the development of a conception of leadership as cross-cultural practice, based on the
identification and the analysis of leadership practices in such context. In the conception we bring, leadership is a
practice that represents the process — linked to the present interaction between cultures — of influencing one or more
people toward the achievement of goals. The proposal enables in-depth knowledge about leadership based on an
integrated understanding of existing practices, taking into account the leaders, the followers, the context and the culture
of the group, which involves the organizational culture and the present social cultures. Implications are discussed.
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INTRODUGAO

Epistemologicamente, a nogdo de pratica
representa uma forma diferenciada para pensar a
pesquisa social e as diversas formas de organizagdes
(Nicolini, Gherardi, & Yanow, 2003). As pesquisas sobre
lideranga como pratica, entretanto, sdo escassas € ndo
integram a interacao entre culturas, que é intrinseca ao
fendmeno da lideranca. Necessita-se, dessa forma, de
uma compreensdo mais precisa em relagao as praticas
existentes, ou seja, que avance para além da figura do
lider “heréi” e que considere a lideranga como um
fendmeno coletivo e intercultural, 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  agéncialestrutura,
deslocando a énfase para as praticas. Além disso,
destacam-se como alguns de seus pressupostos (Bispo,
2015; Nicolini, 2013):

(@) A pratica como unidade de analise para
entender os fenémenos organizacionais, porque é por
meio das praticas que se pode acessar € compreender
a acdo, a agéncia e os agentes. As teorias da prética
oferecem uma possibilidade para reinterpretar os
fenbmenos organizacionais;

(b) As préticas séo criagao de sentido, formagao
de identidade e ordenamento das atividades produzidas.
As teorias da pratica langam mé&o de uma perspectiva
performatica com o objetivo de oferecer um olhar sobre
0 mundo social que vai além de descrever o que as
pessoas fazem, algo comum nas visbes positivista e
racionalista das ciéncias sociais;

(c) A cognigdo e a criagdo de sentido s&o
emergentes das praticas de uma organizagdo. Uma
visdo baseada em pratica € uma alternativa para as
perspectivas cognitivistas, que buscam explicar o
comportamento organizacional a partir da mente dos
individuos;

(d) A criacdo 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 criagdo de sentido é concreta e
identificada por meio de artefatos, discursos, corpos,
habitos e preocupagoes;

(e) As relagbes sdo compostas por conjuntos ou
redes de praticas.

Nos estudos sobre aprendizagem organizacional,
a abordagem da pratica tem trazido novos elementos
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para discussédo, como o papel das emocgdes 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, 2013; Gherardi, Nicolini, & Odella,
1998). Nos estudos sobre estratégia, a abordagem da
pratica ja 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 hierarquicos médios e inferiores
na sua pratica (Jarzabkowski, 2005; Samra-Fredericks,
2003; Vaara & Whittington, 2012; Whittington, 2003).

No campo da lideranga, as pesquisas s&o
dominadas por uma abordagem teérica com foco
excessivo na figura do lider, desconsiderando o
contexto no qual a lideranga ocorre com 0s seus
multiplos atores humanos € ndo humanos.
Tradicionalmente, sdo apresentadas pesquisas voltadas
para tragos de personalidade (Stogdill, 1948), interagéo
envolvendo lideres e seguidores (Stogdill & Coons,
1957) e adaptacdo de estilo a situagdes (Fiedler, 1967;
Parry & Bryman, 2006). Atualmente, presenciamos um
debate sobre as perspectivas de lideranga 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 visOes, as atividades de lideranga
envolvem mais de uma pessoa e algumas organizagoes
constituem arranjos formais para o compartilhamento de
responsabilidades e tarefas de lideranca, que ¢é
considerada como preferencialmente  colaborativa
(Collinson & Collinson, 2009). Assim, a lideranca ¢ tida
como um fendbmeno compartilhado entre 0s membros de
um coletivo, com interdependéncia, relacionado a
interagBes sociais e que propicia aprendizado (Denis,
Langley, & Sergi, 2012; Fletcher & Kaufer, 2003). Do
ponto de vista epistemologico, a lideranca é
considerada, tradicionalmente, de forma positivista, com
estudos direcionados a descobrir e documentar leis para
0 comportamento humano e a controlar e prever
eventos. Neles, considera-se que a realidade é formada
por padrdes estaveis que podem ser descobertos por
meio do objetivismo empirico (Neuman, 2003).

Recentemente, alguns estudos apontam para a
lideranga como préatica (Carroll, Levy, & Richmond,
2008; Crevani, Lindgren, & Packendorff, 2010). Em tal
perspectiva, a lideranga é considerada como construgéo
social que incide sobre os processos realizados em
determinado ambito. Com efeito, a lideranca &
constituida tanto por conversas coordenadas e
aleatérias como por outros atos comunicativos que
transmitem a consciéncia coletiva de uma 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 situagdo distinta, com um coletivo diferente,
pode ser considerada como alguém tentando, de forma
ilegitima, coagir o coletivo em determinada diregao ou
em desacordo com o seu papel no coletivo. O foco nao
estd nas pessoas como lideres ou seguidoras, mas sim
nas agbes em que as pessoas se envolvem e nos
processos sociais por meio dos quais as pessoas
atribuem significado a essas agdes (Derue, 2011).

Dentro do campo da lideranga como pratica, no
qual nenhuma pesquisa integrou a interagcdo entre
culturas, este artigo elabora e discute uma concepgéo
da lideranga como pratica intercultural, com impactos
para a pratica de pesquisa, por entender que a
interculturalidade é elemento fundamental na orientagéo
de como as praticas organizacionais s&o construidas e
na forma como os lideres tomam e alicergam suas
decisbes, agem e interagem. Nesse sentido,
apresenta-se um referencial teodrico (se¢do 1) e
realiza-se uma pesquisa empirica envolvendo a
lideranga como prética intercultural em projetos
internacionais na organizagdo Rotary (segdo 2). Estes
projetos sdo realizados  permanentemente na
organizagdo, com o envolvimento simultdneo de lideres
de diferentes paises e que possuem variadas
referéncias culturais. Em tal contexto, examina-se como,
na préatica da lideranca, séo promovidas a organizagéo e
a coordenacdo de atividades, o que torna possivel
compreender e repensar as praticas existentes. Em
seguida, a partir do referencial tedrico citado e da
pesquisa empirica conduzida, traz-se a concepgdo da
lideranca como pratica intercultural (segdo 3). A
proposta possibilita um conhecimento aprofundado
sobre a lideranga a partir de um entendimento integrado
das praticas existentes, levando em conta os lideres, os
seguidores, 0 contexto e a cultura do grupo, que
envolve a cultura organizacional e as culturas sociais
presentes. Por fim, implicagbes sdo discutidas (segdo
4).

1. CULTURA E INTERCULTURALIDADE
NA PRATICA DA LIDERANGCA

Sobre a definigdo de prética, ndo ha consenso.
Contudo, 0 que h& de comum entre as definicdes
apresentadas é que a pratica é 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; Schatzki, 2001; Reckwitz,
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Na area de lideranga, hd necessidade de
compreensao mais precisa em relacdo a como praticas
de lideranca sdo desempenhadas. E importante que
seja adotada, na pesquisa relacionada a lideranga, uma
perspectiva em que haja um foco analitico na lideranga
enquanto pratica cotidiana associada ao aspecto
cultural, e ndo nos lideres individualmente. Dessa
forma, a abordagem da préatica revela-se bastante
propicia, possibilitando novos entendimentos sobre
como as atividades de lideranga s&o construidas e
reconstruidas nas interagdes sociais (Crevani, Lindgren,
& Packendorff, 2010).

No campo dos estudos organizacionais, 0
conceito de cultura tem sido tratado em dois niveis
distintos: 0 da cultura organizacional e o da cultura
social. O conceito de cultura organizacional parte de
uma abordagem social-antropoldgica focada na nogédo
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 organizagdes 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).

As praticas — ou como as coisas sdo feitas —
estdo ligadas aos processos culturais, porque sao eles
que orientam a agdo e oferecem as bases para a
compreensdo do mundo (Giorgi, Lockwood, & Glynn,
2015). Em termos gerais, as praticas se referem a
atividades rotineiras que s& em grande parte
inconscientes e automaticas (Swidler, 2001). A cultura
representa nao apenas uma caracteristica das
organizagdes, mas também algo que as pessoas
produzem (Whittington, 2006). Praticas e cultura s&o
teoricamente  relacionadas, mas  empiricamente
distintas, o que permite o estudo de como agbes 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 préaticas 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).

As praticas que estruturam a interacdo e
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orientam a interpretagdo ancoram o comportamento e a
criagdo de significado (Swidler, 2001). Estudos tém
apontado que as préaticas 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 interagdes 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 a cognicdo (DiMaggio, 1997), a
cultura também orienta as praticas cotidianas e as
impregna de significados particulares. Portanto, embora
praticas exogenas e endbégenas possam mudar a
cultura organizacional, as proprias praticas também séo
incorporadas e influenciadas por sistemas culturais mais
amplos (Giorgi, Lockwood, & Glynn, 2015).

A lideranga é composta pelas praticas dos atores
nos contextos em que atuam, e estas moldam e sao
moldadas pelas crencas 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
lideranga esta ligada a uma cultura que compreende
crengas individuais e coletivas, e que serve como base
para a analise da lideranga como uma manifestagdo de
toda uma coletividade. A lideranca esta localizada néo
nas mentes dos individuos (lideres), mas na interagéo
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 (Vilas-Boas, Davel, & Bispo, 2018).

A partir do momento em que culturas diferentes
entram em contato, faz-se presente a interculturalidade,
que se configura em situagdes em que culturas dispares
passam a conviver e interagir em um processo capaz de
criar e recriar sentido para os atores envolvidos (Matos,
2002). A interculturalidade diz respeito a interagdo de
pessoas identificadas a conjuntos de valores e normas
de conduta distintos. Cada cultura possui seus
determinados padrdes de significado, sendo que o que
€ comum para pessoas inseridas em determinada
cultura pode parecer estranho para pessoas com outras
referéncias culturais (Craide & Silva, 2012). A tematica
da interculturalidade é considerada uma forma moderna
de analisar as questdes culturais dentro das
organizagbes e tende a remeter os pesquisadores a
reflexdes novas e mais proximas a realidade atual
(Barbosa & Veloso, 2009).
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A lideranga € em si uma expresséo cultural e
intercultural, 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 lideranca
representa uma agao cultural, que se expressa na sua
atividade simbdlica e de criacdo de sentido. Concebe-se
a lideranga como agdo simbdlica que representa
influéncia  nos  objetivos e  estratégias, no
comprometimento e consentimento com relagdo aos
comportamentos necessarios para alcangar 0S
objetivos, na manutengao e identificagdo do grupo, e na
cultura de uma organizagdo. A lideranca é vista como a
atividade central dos atores organizacionais, que
desenvolvem, modelam e negociam os contelidos dos
esquemas interpretativos que definem as situagdes
cotidianas de trabalho (Smircich & Morgan, 1982). A
lideranga também é entendida como a capacidade de
criar um campo de sentido integrado ao propdsito
comum de capacitar as pessoas a encontrar seu proprio
papel e focar sua intengdo pessoal, capacidade e
vocagdo. Dentro desse campo, os padrdes de
possibilidades, geralmente referidos como visdes,
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 é
importante e, com isso, definindo a realidade
organizacional (Ferraz & Fischer, 2001). A eficacia do
lider repousa na sua habilidade de tornar uma atividade
significativa para os seguidores, dando a eles 0 senso
de compreenséo e importancia a respeito do que estao
fazendo (Smith & Peterson, 1989).

O estudo das organizagbes por meio das
praticas tem problematizado como, no cotidiano de
trabalho, sdo estabelecidos processos e logicas de aclalo
em diferentes espagos de atuaclalo (Sandberg &
Dall’Alba, 2009). As pralticas salo analisadas com base
nas atividades em andamento, sua temporalidade e
processualidade (Gherardi, 2010). Assim como a
lideranga, a abordagem da pratica €, por natureza,
cultural e intercultural, pois leva em consideracdo a
explicagdo e o entendimento de agbes — nas quais
identidades culturais estdo presentes — por meio da
reconstrucdo de estruturas simbolicas de conhecimento
que habilitam e limitam os agentes em relacdo a
interpretagdo do mundo e ao comportamento. A ordem
social, entdo, ndo aparece como produto do
cumprimento de expectativas normativas matuas, mas
inserida em estruturas coletivas, em um conhecimento
compartilhado que permite um modo socialmente
compartilhado de atribuir significado ao mundo, inclusive
apontando quais normas séo consideradas legitimas.



Explora-se, na abordagem da pratica, a inser¢do das
atividades de compreensdo e conhecimento em um
conjunto de agbes. Tem-se, assim, a analise — que leva
em conta os discursos — da interconexdo entre as
rotinas de compreensdo e conhecimento, as rotinas
corporais de comportamento € o0 uso de objetos
(Reckwitz, 2002).

Nas praticas de lideranga, 0 conhecimento
envolve mais do que o saber. Inclui formas de entender,
experiéncias e maneiras de querer e de sentir que estdo
ligadas entre si, representando um modo de
compreender 0 mundo, abrangendo lideres, seguidores
e objetos (incluindo os abstratos). Esse modo de
compreender é constituido por referéncias culturais. O
conhecimento coletivo e compartilhado, dessa forma,
ndo é uma mera soma do conteldo de mentes
individuais — possui carater social, envolvendo a
constante e recorrente interacdo entre pessoas e
objetos (Reckwitz, 2002).

2. PRATICAS INTERCULTURAIS DE
LIDERANCA EM PROJETOS
INTERNACIONAIS NO ROTARY

No Rotary, que representa um campo rico no que
diz respeito a lideranca e interculturalidade, buscou-se
estudar e avangar no desenvolvimento de uma
concepcdo da lideranga como prética intercultural, a
partir da identificagdo e da andlise das praticas de
lideranca em projetos internacionais realizados na
organizagdo. S&o apresentados, a seguir, a metodologia
de pesquisa, o contexto organizacional e intercultural e
os resultados obtidos.

2.1. Metodologia de Pesquisa

Para o estudo da lideranga como pratica
intercultural, perspectiva aqui proposta, foram utilizados
0s conceitos de aproximagao (zooming in) e
distanciamento (zooming out) (Nicolini, 2009, 2013), que
integram diferentes teorias da pratica e metodologias
associadas aos estudos baseados em pratica,
especialmente a etnografia e a etnometodologia. Em
tais estudos, os resultados da pesquisa se constituem
nas maneiras como uma determinada coletividade
constroi, perpetua ou modifica uma pratica a partir de
um conjunto de atividades ordenadas. Portanto, os
resultados sdo apresentados a partir do relato das
praticas que foram identificadas, com énfase nas
explicagbes de como elas sdo geradas, aprendidas,
compartilhadas e modificadas ao longo do tempo
(Gherardi, 2012).

Inicialmente, houve a etapa de contextualizagao,
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que foi voltada para o entendimento da histéria da
organizagdo, da sua estrutura, das suas regras, do seu
funcionamento, da sua cultura e das atividades
desempenhadas, incluindo os projetos internacionais.l
Para tanto, foram utilizados documentos e entrevistas
semiestruturadas com representantes da sede do
Rotary e com rotarianos com ampla experiéncia em
projetos internacionais como fontes de informagdesl. Em
seguida, veio a etapa de projetos internacionais. Por
meio de contatos pessoais, por telefone e e-mail com
clubes localizados nas cidades de Salvador e Sao
Paulo, no Brasil, e em Chicago e Evanston, nos Estados
Unidos, foram identificados e selecionados dez projetos
internacionais com sua participagdo, organizados por
meio de parcerias com clubes e distritos de diferentes
paises, para acompanhamento. No caso dos clubes de
Salvador e S&o Paulo, foram considerados projetos
desenvolvidos entre junho de 2015 e fevereiro de 2016,
e quatro foram escolhidos — A, B, C e D; no caso dos
clubes de Chicago e Evanston, foram considerados
projetos desenvolvidos entre margo e junho de 2016, e
seis foram escolhidos — E, F, G, H, | e J. A definigdo de
tais periodos levou em conta a presenga do pesquisador
nestes locais. Tendo em vista o intuito de que variadas
relagdes interculturais fossem observadas, buscou-se
diversidade em relagéo aos paises dos clubes e distritos
parceiros e aos locais de realizagdo dos projetos. Para
que fossem observados diferentes tipos de projetos, as
seis areas de enfoque do Rotary foram contempladas.
Nesta etapa, foram utilizados documentos, entrevistas
semiestruturadas  com  lideres dos  projetos
acompanhados, observagdo direta, observagao
participante e sombreamento (shadowing) como fontes
de informagdesl.

Na etapa de contextualizagédo, para o
entendimento da historia da organizagdo, da sua
estrutura, das suas regras, do seu funcionamento, da
sua cultura e das atividades desempenhadas, incluindo
os projetos internacionais, foram analisados o site do
Rotary e materiais nele disponibilizados. Na etapa de
projetos internacionais, primeiramente, observando-se o
cadastro dos projetos junto ao Rotary, houve a analise
do formuldrio de cada um. Na sequéncia, foram
analisados e-mails envolvendo os lideres dos projetos.
Com isso, foram avaliados o nivel de interacéo entre
eles, a intensidade de participacdo de cada um, a
ocorréncia de problemas de comunicagdo, ©
alinhamento entre seus pensamentos, os caminhos
utilizados para superar as divergéncias existentes, as
formas de tomar decisbes e o impacto da interagdo
entre eles no andamento dos projetos. Por fim, foram
analisados relatérios dos projetos, tendo em vista
investigar os éxitos e os problemas ocorridos, bem
como os motivos para tais acontecimentos.
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Na etapa de contextualizagéo, a pesquisa incluiu

a realizagdo de entrevistas semiestruturadas com
integrantes da sede do Rotary, que falaram sobre a
organizacdo e o tipo de projeto estudado, além de
esclarecerem duvidas sobre 0s documentos analisados.
As falas das representantes da sede do Rotary trazem a
perspectiva de quem trabalha para a organizagéo e tem
responsabilidade por atividades como definicdo de
regras, elaboragdo de materiais, esclarecimento de
duvidas, aprovagéo de propostas de projetos, liberagao
de verbas da Fundagéo Rotaria e auditoria dos projetos
realizados. Foram realizadas trés entrevistas,
perfazendo um total de 1 hora e 30 minutos de
conversas. Também na etapa de contextualizagdo, para
a obtengao de relatos referentes aos topicos abordados
nos projetos acompanhados, foram realizadas
entrevistas semiestruturadas com rotarianos com ampla
experiéncia em projetos internacionais. Foram
realizadas sete entrevistas, perfazendo um total de 5
horas de conversas. Na etapa de projetos
internacionais, foram realizadas entrevistas
semiestruturadas para validar, discutir e detalhar as
observagdes feitas durante o processo de observagao
direta, observacao participante e sombreamento, e para
que fossem esclarecidas duvidas sobre os documentos
analisados. Foi realizada uma entrevista em cada um
dos dez projetos, sempre com um dos lideres,
perfazendo um total de 7 horas de conversas.

Na etapa de projetos internacionais, houve
observagao direta de reunides envolvendo lideres nos
projetos B, C, D, E, F, G, H, | e J. Foram observados o
nivel de interagdo entre eles, a intensidade de
participaga@o de cada um, a ocorréncia de problemas de
comunicacao, o alinhamento entre seus pensamentos,
os caminhos utilizados para superar as divergéncias
existentes, a forma de tomar decisdes e o impacto da
interacdo entre eles no andamento dos projetos. As
observagdes foram registradas de forma sistematica em
um diario de campo. Houve observagéo participante no
projeto A, tendo em vista o envolvimento do
pesquisador na organizacdo do projeto. Foram
observados o nivel de interagdo entre os lideres, a
intensidade de participagao de cada um, a ocorréncia de
problemas de comunicagdo, o alinhamento entre seus
pensamentos, os caminhos utilizados para superar as
divergéncias existentes, a forma de tomar decisdes e o
impacto da interagdo entre eles no andamento dos
projetos, e a atuacdo do pesquisador envolveu
participacao nas discussfes nas reunides e na busca e
na definicio de parceiros. As observagdes foram
registradas de forma sistematica em um diario de
campo. No projeto A, também houve a utilizagdo do
sombreamento, com uma lider sendo acompanhada. Foi
escolhido o projeto A porque 0 seu cronograma era o
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mais alinhado com a disponibilidade do pesquisador.
Em fungdo da ampla rede de relacionamentos existente
em tal tipo de projeto, 0 sombreamento revela-se uma
técnica propicia para o seu estudo. Foram observadas
todas as atividades envolvendo a lider, como conversas,
reunides e tomadas de decisbes. Tendo como base as
recomendagdes de Czarniawska (2007), a duragdo do
sombreamento foi de 3 dias, periodo suficiente para que
se observe 0 que € desejado e que ndo gera exaustao.
No sombreamento, assim como nas observagdes direta
e participante, as observacdes foram registradas de
forma sistematica em um diario de campo, levando em
conta as orientagdes de Emerson, Fretz e Shaw (1995).

Com a imersdo no campo e 0 acompanhamento
da prética da lideranga nos projetos internacionais no
Rotary que foram selecionados, com aten¢&o a presente
interagcdo entre culturas, foi possivel identificar e
analisar as atividades existentes e agrupé-las em trés
praticas integradas — o servir, a parceria e o conflito.
Dessa forma, para a explicagdo da lideranga no
contexto estudado, tais praticas sdo apresentadas a
sequir.

2.2. Contexto Organizacional e Intercultural
do Rotary

O Rotary é uma organiza¢ao ndo governamental
dedicada a trabalhos voluntarios presente em mais de
200 paises e regibes geograficas. Com sede em
Evanston, nos Estados Unidos, o Rotary é dividido em
mais de 500 distritos, contando com mais de 30.000
clubes; tais clubes redinem mais de 1.200.000
integrantes, chamados de rotarianos, que ingressam na
organizagdo por meio de convite, atuam de forma
voluntaria e exercem lideranga local e globalmente
(Rotary, 2017). O Rotary esta inserido, dessa forma, em
diversos contextos culturais.

O Rotary teve inicio em 23 de fevereiro de 1905,
quando Paul Harris fundou o Rotary Club de Chicago,
nos Estados Unidos, e se tornou o primeiro presidente
da organizagdo. Em 1917, o entdo presidente Arch
Klumph criou a Fundac&o Rotéria, que recebe doagdes
de rotarianos e externas, e destina os recursos para
projetos desenvolvidos no Rotary. A estrutura
administrativa central da organizagéo, incluindo a
presidéncia, fica na sede, e ha também escritérios de
apoio em outros locais, inclusive no Brasil, na cidade de
S&o Paulo. Atuam, na sede e nos escritdrios de apoio,
mais de 800 profissionais remunerados (Rotary, 2017).

Em geral, os clubes atuam em suas
comunidades, realizando projetos que promovam a sua
melhoria e 0 bem-estar das pessoas. Entretanto, dentre
os projetos desenvolvidos no Rotary, estéo incluidos os



projetos internacionais organizados por meio de
parcerias entre clubes e distritos de diferentes paises,
que envolvem a atuagdo em conjunto de lideres de
diferentes paises na organizacdo e na coordenagao
(Rotary, 2017). Em tal cenario, portanto, a lideranga
intercultural & um fator sempre presente.

Nos projetos internacionais organizados por meio
de parcerias entre clubes e distritos de diferentes
paises, & possivel contar com subsidios globais da
Fundagéo Rotaria, que representam uma contribuicao
financeira da Fundagio Rotéria para tais projetos. Para
tanto, os projetos devem atender a alguns requisitos,
sendo os principais os seguintes: (a) valor minimo de
US$ 30.000,00; (b) pelo menos 30% das contribuicdes
referentes a diferenga entre o valor total do projeto e 0
valor do subsidio global devem vir de fora do pais do
projeto e do distrito anfitrido; (c) ligagdo com
necessidades identificadas na comunidade anfitria;
(d) impacto sustentavel e de longo prazo; (e) resultados
mensuraveis; e (f) alinhamento com pelo menos uma
das areas de enfoque do Rotary. Apesar de sua atuagao
poder envolver projetos nas mais distintas areas, o
Rotary, atualmente, possui seis areas de enfoque: paz e
prevencdo/resolucdo de conflitos; prevencdo e
tratamento de doencas; recursos hidricos e
saneamento; saude materno-infantil; educagéo bésica e
alfabetizacdo; e desenvolvimento econdmico e
comunitario. Para se determinar o valor do subsidio
global, que pode variar de US$ 15.000,00 até US$
200.000,00, tem-se que cada contribuicdo proveniente
de distrito por meio do FDUC (Fundo Distrital de
Utilizacdo Controlada) é equiparada em 100% pela
Fundacdo Rotaria, enquanto que contribuicdes de
clubes e externas séo equiparadas em 50% (Rotary,
2017).

Quando um projeto internacional envolvendo
parceria entre clubes e distritos de diferentes paises €
organizado, normalmente sd3o formados um comité
local, que conta com rotarianos da regido em que o
projeto sera realizado, e um comité internacional, que
inclui rotarianos de fora do pais. Em cada comité, que
em geral conta 3 pessoas, uma €& designada como
contato principal. Estes contatos principais, juntamente
com os demais integrantes dos comités, costumam ser
os principais lideres do projeto (Rotary, 2017).

2.3. A Pratica do Servir — Lideres Unindo
Seguidores de Variadas Culturas

A pratica do servir revela-se como a esséncia do
Rotary, sendo referéncia da sua cultura, estando
associada ao seu lema “Dar de si antes de pensar em
si” (Rotary, 2017) e representando a base para que os
rotarianos dele participem e os lideres conduzam os
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seguidores na realizagdo de projetos internacionais.
Abrange o0 ingresso e a permanéncia dos rotarianos na
organizagdo, bem como o0 seu envolvimento nos
projetos.

Na realizacdo dos projetos, o padréo observado
foi que os lideres conseguem contar com a participagao
de pessoas que estdo verdadeiramente comprometidas
com os ideais e 0s objetivos a serem alcancados, ou
seja, que estdo efetivamente engajadas na pratica do
servir. Como os rotarianos séo voluntarios, espera-se
uma dedicagdo natural de sua parte. Além disso, o
discurso voltado para o servir por parte dos lideres
mostrou-se como um importante incentivo. Com a
abordagem relacionada ao servir, notada em todos os
projetos estudados, os lideres uniram seguidores — de
variadas culturas - para a realizagdo de projetos.
Entretanto, ha fatores que fazem a participagdo de
seguidores nd@o ocorrer ou ser reduzida no
desenvolvimento de projetos. Um deles é a
indisponibilidade, total ou parcial, em fungdo de outros
compromissos, a exemplo dos profissionais. A falta de
conhecimento sobre as possibilidades de projetos, suas
regras e sua dindmica também é um problema. Outro
fator é a falta de alinhamento com os propdsitos da
organizagdo — constata-se a presenca de pessoas mais
interessadas no status de rotariano(a) do que na
prestagao de servicos.

Para que uma pessoa torne-se integrante de um
clube de Rotary, é preciso inicialmente que ela participe
de reunidbes do clube como convidada. Durante tal
processo, ela deve receber orientagbes em relagao ao
Rotary, e espera-se que ela fique ambientada ao clube.
Em seguida, caso ela deseje fazer parte do clube, seus
integrantes devem aprovar o seu ingresso. Com isso,
verifica-se se, na percep¢éo daqueles que ja integram o
clube, a pessoa mostra-se sintonizada com os ideais do
grupo. Por fim, havendo a aprovagdo, realiza-se a
cerimbnia referente a sua posse como rotariano(a), que
inclui a leitura de um juramento. Ela passa a usar um
distintivo com o emblema do Rotary, que a identifica
como integrante da organizacdo, e a pessoa que a
convidou para participar do clube passa a ser seu
padrinho ou sua madrinha no Rotary. O emblema do
Rotary traz uma roda denteada com 24 dentes,
simbolizando que os rotarianos devem estar voltados
para o servir 24 horas por dia. Enquanto os rotarianos
sao identificados pelo uso do distintivo, os clubes de
Rotary contam com artefatos que se fazem presentes
em qualquer reunido de clube: sua bandeira, um sino e
um martelo. Enquanto a bandeira traz o emblema do
Rotary, o sino e o martelo representam disciplina e
autoridade do presidente para conduzir as reunides,
sendo utilizados para inicid-las, finaliza-las e em
qualquer outro momento em que se deseje atengao.
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No cotidiano dos rotarianos, a “Prova Quadrupla”
(‘Do que nés pensamos, dizemos ou fazemos: E a
verdade? é justo para todos os interessados? criara boa
vontade e melhores amizades? sera benéfico para
todos os interessados?”), reflexao ligada ao servir criada
em 1932 pelo rotariano Herbert Taylor (Rotary, 2017), é
sempre citada. A referéncia ao servir também é vista
nas publicacdes dirigidas aos rotarianos e nos eventos
do Rotary. Nos textos produzidos periodicamente na
sede e nos distritos, que abordam temas diversos
ligados & organizagdo, o servir é habitualmente
enfatizado. Na Convengéo do Rotary e nas conferéncias
distritais, por sua vez, o reforgo ao servir integra as
palestras, apresentacbes de projetos e demais
atividades.

Na organizagcdo dos projetos, o propdsito de
servir deve ter alinhamento com as comunidades as
quais os projetos estdo relacionados. Para tanto,
membros das comunidades devem estar envolvidos
com os projetos, assegurando que eles atendem a
importantes necessidades. Nesse sentido, rotarianos
envolvidos nos  projetos  estudados  visitaram
comunidades a serem atendidas pelos projetos para
conhecer sua realidade e verificar as demandas.
Ademais, como relatado em um dos projetos estudados,
a utilizagdo de conhecimentos e habilidades de
membros das comunidades, assim como de
organizadores, integrantes de outros clubes e
organizagdes parceiras, mostra-se muito Util para o seu
éxito.

24. A Pratica da Parceria - Lideres
Conduzindo Sequidores de Variadas
Culturas Rumo a Realizagao de Objetivos

A pratica da parceria constitui-se no caminho
utilizado pelos lideres para a realizagdo de projetos
internacionais no Rotary. Inclui a busca por parceiros, a
comunicagao entre os parceiros e o desenvolvimento de
projetos com os parceiros, atividades em que ha
interacdo entre pessoas de diferentes culturas sociais.

A formag&o de parcerias entre clubes e distritos
de diferentes paises é fundamental para que sejam
concretizados os projetos internacionais estruturados
para fazer uso de subsidios globais da Fundagio
Rotaria. Em tal caso, encontrar parceiros representa um
desafio que precisa ser superado. Com isso, os lideres
direcionam esfor¢os para a realizagdo de parcerias,
agindo diretamente e mobilizando seguidores para
tentativas. Na busca por parceiros, os distritos
representam o principal alvo, o que se justifica por dois
motivos: (a) a equiparagdo financeira por parte da
Fundagéo Rotaria é maior no caso de um distrito como
parceiro; e (b) um distrito normalmente conta com muito
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mais recursos para projetos do que um clube.

Com o acompanhamento dos projetos,
observou-se que a obtencao de parcerias tem ocorrido
sobretudo em contextos de encontros pessoais. Uma
vez que os rotarianos s@o bem-vindos as reunides de
qualquer clube, eles possuem o habito de visitar outros
clubes. Diante da necessidade de formar parcerias para
projetos internacionais, ha lideres que visitam clubes
diversos para tratar do assunto. Em um dos projetos
estudados, por exemplo, uma parceria foi feita apds
lideres viajarem de Salvador para Savannah, nos
Estados Unidos, e 14 visitarem um clube. A principal
fonte de parcerias, entretanto, tem sido a Convenc&o do
Rotary. O evento, que é realizado anualmente, costuma
contar com cerca de 30 mil pessoas, havendo
representagdo da maioria dos distritos existentes.
Assim, os lideres de projetos nele presentes tém a
possibilidade de dialogar com integrantes de clubes de
variados locais, incluindo lideres dos distritos, como foi
notado no sombreamento. No projeto em questao,
voltado para a aquisi¢cdo de um equipamento médico, a
lider acompanhada - integrante de um clube de
Salvador —, durante a Convengdo do Rotary de 2015,
em S&o Paulo, buscava uma parceria. Uma rotariana de
Séao Paulo, entdo, indicou um distrito da Argentina como
parceiro, informando que lideres de & — que estavam no
evento e eram integrantes de um clube de Buenos Aires
— ja tinham desenvolvido um projeto em conjunto com o
clube dela. Assim, tendo em vista que a referida
experiéncia foi apontada como bem-sucedida, e
contando com o apoio da rotariana que fez a indicagao
- Que ja tinha contato com os lideres citados -, a lider
acompanhada reuniu-se com tais lideres. Houve
algumas dificuldades na conversa, uma vez que ela
falava em portugués, e eles em espanhol, mas com a
ajuda da rotariana de S&o Paulo, que participou da
conversa e era fluente nos dois idiomas, as duvidas
foram esclarecidas e a parceria proposta foi feita. Nos
projetos estudados, a Convengédo do Rotary mostrou-se
como 0 meio mais comum para 0 surgimento de
parcerias. A Assembleia Internacional, evento anual
voltado para o treinamento dos préximos rotarianos que
atuardo como governadores - isto &, que ficardo a
frente dos seus distritos —, também revela-se como uma
oportunidade para parcerias. Em tal caso, lideres de
projetos tém solicitado que os futuros governadores dos
seus distritos apresentem os projetos para os demais
participantes.

A busca por parceiros também acontece
virtualmente. Nos grupos de discussao presentes no site
do Rotary, é possivel a interagcdo entre integrantes
interessados na realizagdo de projetos. A organizagao
também conta com o Rotary Ideas, pégina em que
projetos que necessitam de parcerias podem ser



apresentados. Contatos entre rotarianos dos mais
variados clubes e distritos também s&o possibilitados
pelas redes sociais — em tal caso, entretanto, é
importante verificar se aqueles que se colocam como
rotarianos efetivamente fazem parte da organizacéo, e
se as paginas atribuidas a clubes e distritos s&o de fato
controladas por tais clubes e distritos.

Ainda em relagdo a busca por parceiros, nota-se
que existem situagbes em alguns clubes que
mostram-se interessantes. Ha clubes que contam com
integrantes de outros paises, o que tem facilitado a
formacdo de parcerias com clubes e distritos de tais
paises. Ha também rotarianos que, por motivos
diversos, a exemplo de familia e trabalho, possuem
contatos em diferentes paises, o que também tem
proporcionado maior facilidade para a concretizagdo de
parcerias. Clubes em que tais situagdes ndo se fazem
presentes, por sua vez, podem buscar sua ajuda. Outro
ponto a ser destacado é que alguns lideres tém formado
parcerias baseadas em reciprocidade — um clube ou
distrito aceita ser parceiro em um projeto com a
condicdo da parceria se repetir em um projeto de sua
iniciativa. Em tal caso, vale destacar que a ideia pode
ser inviabilizada pela diferenca de condigdes financeiras
entre os potenciais parceiros.

Na comunicagdo entre 0s  parceiros,
pessoalmente ou por conversas em video, audio ou
texto, o idioma pode representar um aspecto a ser
discutido, ja que, em muitos projetos, os participantes
ndo tém o habito de falar o mesmo idioma. Em tais
casos, pode-se optar pela definicdo de um idioma a ser
utilizado — sendo comum o inglés, que é o principal
idioma associado & organizagao — ou pelo uso de mais
de um idioma nos contatos, especialmente quando ha
similaridade entre eles. Em um dos projetos estudados,
por exemplo, portugués e espanhol eram utilizados. No
que diz respeito ao estabelecimento de confianga entre
as partes, o compartihamento dos ideais da
organizacdo é um facilitador, mas os encontros
pessoais em eventos e reunides mostram-se bastante
relevantes. Além disso, referéncias sobre os parceiros
vindas de rotarianos que com eles j& atuaram em
conjunto também s&o muito Uteis.

Durante o desenvolvimento dos projetos, &
essencial que os lideres, com a presengca nhas
comunidades e o relacionamento com seus membros,
conhegam seus costumes e mostrem respeito a suas
referéncias culturais. Como sempre ha parceiros nos
locais de realizagdo dos projetos, € habitual que, em
fungdo do seu conhecimento e da sua experiéncia, eles
tenham mais poder e respaldo para a tomada de
decisbes relacionadas as comunidade em que
acontecem os projetos. Sobre a forma de tomada de
decisbes nos projetos, sejam elas ligadas a
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cronograma, or¢amento, responsabilidades ou outros
assuntos, diferengas entre as culturas sociais
envolvidas podem fazer que um parceiro aguarde mais
tempo por uma resposta, mas € necessario o respeito a
tal situagdo — enquanto em alguns grupos os lideres
tomam decisdes sem necessidade de consulta aos
demais, em outros ha o costume de os lideres
discutirem mais os assuntos com as outras pessoas.
Nos formularios e relatérios, no que diz respeito a
idioma, costuma-se utilizar o inglés ou o idioma do pais
em que houve a iniciativa do projeto.

2.5. A Pratica do Conflito — Lideres e
Seguidores  de  Variadas  Culturas
Convivendo com suas Diferencas

A pratica do conflito diz respeito aos momentos
de discusséo, reflexao e aprimoramento em relagdo aos
projetos internacionais no Rotary. Durante o
desenvolvimento de projetos internacionais, problemas
e dificuldades podem surgir a qualquer instante, e os
lideres devem atuar de modo que solugbes para tais
questdes sejam alcangadas, evitando danos e buscando
0 aperfeicoamento.

No projeto envolvendo rotarianos de Salvador e
Savannah, voltado para a organizagdo de uma unidade
de salde movel, lideres do clube de Savannah
estiveram em Salvador, e lideres do clube de Salvador
apresentaram para eles as comunidades envolvidas no
projeto. Os rotarianos de Savannah vivenciaram uma
realidade diferente da que estavam acostumados a ver,
e isso gerou dificuldades para o entendimento das
necessidades de cuidado com a saude de mées e
criangas, publico-alvo do projeto. Para contornar a
situacdo, foi feita uma reunido com representantes da
organizagdo colaboradora que ficaria a frente dos
atendimentos, que deram explicagdes sobre questdes
locais de salde para os lideres do clube de Savannah,
que passaram a ter um melhor entendimento sobre o
contexto das comunidades e a importancia dos
tratamentos a serem realizados e aprovaram a
continuidade do projeto.

A falta de conhecimento sobre a realidade de
uma comunidade ou de alinhamento com sua cultura
pode fazer que um projeto tenha que ser reestruturado
ou interrompido. Um relato, por exemplo, apontou que,
diante de um problema ocorrido em uma regido, foi
organizada, por meio de um projeto, uma ampla doagao
de um produto para pessoas do local. Entretanto, os
organizadores ndo se atentaram ao fato de que o
produto tinha grande produgéo na regido. Com isso, 0
produto ndo foi adquirido junto a produtores locais, mas
sim trazido de outro pais. O intuito de levar o produto a
pessoas da regido foi alcangado, mas o comércio local
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sofreu um sério prejuizo. Assim, foi necessaria, na
sequéncia, a adogdo de medidas para revitalizar a
economia da regido. Em outro relato, foi dito que um
projeto foi desenvolvido para possibilitar que um
processo existente em uma comunidade se tornasse
mais rapido, facilitando a vida dos seus membros.
Contudo, as pessoas de la ndo foram consultadas, e a
cultura local nao foi considerada. A forma de realizar o
processo era um costume da comunidade,
representando uma tradicdo h& muitas geragdes e um
motivo de orgulho. Assim, a opg¢éo resultante do projeto
foi ignorada pela comunidade, que atribuiu a ele ndo o
significado de melhoria imaginado pelos organizadores,
mas sim de desconsideragao a seus habitos.

No relacionamento entre os parceiros, a falta de
infraestrutura  em alguns paises pode trazer
dificuldades. Em um dos projetos estudados, por
exemplo, atrasos nas atividades estavam acontecendo
em funcdo da demora de um parceiro para responder
e-mails, mas isso ocorria em fungao da falta de internet
na cidade do parceiro. Para que as respostas fossem
dadas, era preciso ir a uma lan house em outra cidade,
distante mais de 100 km do local. Em situagGes do tipo,
a compreensdo mostra-se fundamental para que os
projetos tenham continuagcdo. A compreensdo em
relacdo a demora também mostra-se necesséria quando
hé falta de conhecimento em relagéo ao idioma adotado
para a comunicagdo entre 0s parceiros, 0 que foi
observado em outro projeto estudado — em tal caso,
contava-se com o auxilio de pessoas fluentes no idioma.

A diferenca de costumes entre os parceiros
também pode trazer problemas. Em um dos projetos
estudados, por exemplo, enquanto um dos parceiros,
seguindo um habito ligado a seu pais, produzia
documentos com formalidade, o outro parceiro, de um
local sem tal costume, fazia registros de maneira
informal. Tendo em vista o aspecto formal dos
formulérios e relatorios que devem ser apresentados a
Fundac&o Rotaria, o parceiro que era caracterizado pela
informalidade precisou se adequar, adaptando sua
cultura.

Outro motivo para divergéncias é o aspecto
financeiro. Como ha restricdo de recursos, séo adotadas
prioridades, que variam conforme os interesses dos
clubes e distritos, e projetos podem ter que aguardar por
mais tempo do que o imaginado que eles liberem verba,
0 que muitas vezes gera insatisfagdo. Em um dos
projetos estudados, por exemplo, foi necessario
aguardar o inicio de uma nova gestio para que fosse
dada autorizagdo para o uso de verba. Quando isso
acontece, € importante que haja bastante transparéncia
em relagdo a programagdo a ser seguida. Sobre as
parcerias baseadas em reciprocidade, vale destacar
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que, no sistema eletrénico do Rotary, as autorizagdes
para utilizacdo de verba em um projeto independem das
autorizagbes para utilizagdo de verba em outro projeto.
Assim, pode haver diferenga significativa entre as datas
das autorizagdes.

Mais um ponto a se destacar é a atengdo com
conflitos de interesse. Integrantes do Rotary ndo devem
ter interesses secundarios nos projetos. Em particular,
nao podem estar ligados ao recebimento de recursos do
projeto. Qualquer impressdo de haja conflito de
interesse deve ser esclarecida a Fundagao Rotaria.

3. LIDERANgA COMO  PRATICA
INTERCULTURAL

Nos projetos internacionais no Rotary, contexto
analisado neste trabalho, nota-se que a lideranga pode
ser compreendida a partir de trés praticas integradas: o
servir, a parceria € o conflito. O servir & a principal
referéncia da cultura da organizacdo e representa o
alicerce da lideranga — com base no servir, os lideres
integram e conduzem os seguidores para a realizagao
dos projetos. A parceria representa a esséncia dos
projetos — a formagao de parcerias € a sensibilidade dos
lideres as diferentes culturas na interagdo cotidiana
permitem que os projetos sejam desenvolvidos com
sucesso. O conflito, por sua vez, pode se fazer presente
em qualquer fase de um projeto, e a atengdo as
diferengas culturais € importante para que decisdes e
solugBes de problemas sejam satisfatérias.

A pesquisa empirica envolvendo projetos
internacionais no Rotary permitiu identificar e destacar
trés grandes desafios no estudo da lideranga como
pratica intercultural: entender de que forma seguidores
de diferentes culturas se unem aos lideres;
compreender o modo pelo qual lideres conduzem
seguidores de diferentes culturas para a realizagdo de
objetivos; e entender como sdo conciliadas as
diferencas entre lideres e seguidores de diferentes
culturas durante o seu convivio.

Para que as relagbes de lideranga sejam
efetivas, os seguidores devem ser efetivamente
influenciados pelos lideres. Assim, um dos desafios
relacionados ao estudo da lideranga como pratica
intercultural diz respeito ao entendimento de quais
acles viabilizam que seguidores de variadas culturas
estejam unidos aos lideres. No exemplo trazido, o
discurso voltado para o servir por parte dos lideres,
alinhado com a cultura da organizagdo — o que inclui
seu lema, os objetos, as publicagbes e os eventos — e
0s ideais associados ao ingresso e a permanéncia dos
rotarianos na organizagdo, mostrou-se fundamental.

A partir do momento em que ha uma ligagdo



entre lideres e seguidores, é preciso que o trabalho
relacionado a lideranca seja desenvolvido de modo a
proporcionar o alcance dos objetivos existentes. Dessa
forma, no estudo da lideranga como prética intercultural,
h& o desafio de compreender quais a¢des permitem que
os lideres conduzam seguidores de variadas culturas
rumo a realizacdo de objetivos. No exemplo trazido, os
encontros que aconteceram, a iniciativa dos lideres em
saber mais sobre as pessoas ligadas aos projetos, o
compartihamento  de  informagbes  sobre  as
comunidades participantes e a atengdo as distintas
culturas sociais presentes possibilitaram a existéncia de
parcerias internacionais efetivas e direcionadas ao
alcance dos propoésitos.

Como problemas e dificuldades surgem nas
relacbes de lideranga, ha a necessidade de buscar
solugdes de tal modo que o alinhamento entre lideres e
seguidores continue existindo e o alcance dos objetivos
siga sendo viavel. Com isso, no estudo da lideranga
como pratica intercultural, existe também o desafio de
entender quais agbes possibilitam que lideres e
seguidores de variadas culturas convivam com suas
diferengas de forma harmoniosa. No exemplo trazido, as
diferengas culturais suscitaram dificuldades na lideranga
dos projetos, pois diversos rotarianos vivenciaram
realidades diferentes das que estavam acostumados a
ver. Com isso, os lideres adotaram um caminho para
transpor os obstaculos e proliferar a diversidade cultural
na organizagao — dialogos que incluiram a participacao
de organizacdes parceiras foram necessarios para que
os rotarianos entendessem melhor o0s contextos
analisados.

Analisando e repensando as praticas, pode-se
indicar também que seria interessante promover mais
conexdes entre rotarianos com habilidades aplicaveis
aos projetos — em fungdo de sua profisséo, pelo
conhecimento de determinados idiomas, etc. Outra
utilidade seria a disponibilizacdo por parte dos
rotarianos de informagdes sobre costumes e condi¢des
das comunidades em que projetos foram ou estéo
sendo realizados, que serviriam como referéncia para
projetos futuros nos mesmos locais. Para tanto, poderia
ser desenvolvido um sistema ou uma péagina para
compartilhamento  das citadas habilidades dos
rotarianos e informagbes das  comunidades.
Treinamentos abordando regras e praticas dos projetos
também poderiam integrar o conjunto de orientagdes a
novos rotarianos. Com o conhecimento das praticas
associadas a lideranga nos projetos internacionais no
Rotary, rotarianos inexperientes passam a ter uma
referéncia e os experientes ampliam sua visdo, o que
gera melhores condicbes de realizar com éxito os
projetos. Ademais, o conhecimento pode ser aplicado a
organizagdes congéneres.
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A interacdo entre culturas distintas tende a
favorecer as organizacdes pela heterogeneidade de
visdes, mas pode tornar-se prejudicial caso ndo haja
preocupacdo por parte dos lideres em conduzir as
atividades com base no didlogo com todas as partes
envolvidas, de modo a evitar desentendimentos
referentes a forma de trabalho. As diferengas culturais
suscitam dificuldades na lideranga nas organizagoes.
Com isso, os lideres devem adotar caminhos para
transpor os obstaculos e proliferar a diversidade cultural
na organizagdo. Dessa forma, o trabalho dos lideres no
aspecto intercultural consiste em construir articulagdes
entre portadores de culturas diferentes a fim de
minimizar as consequéncias negativas das diferengas
para os individuos e para as organizacgdes, que devem
ser beneficiadas pelos recursos potenciais que cada
cultura oferece (Craide & Silva, 2012; Chevrier, 2006).

Diferentes coletividades tendem a apresentar
variadas referéncias culturais. As praticas de lideranga
em determinado contexto estdo associadas as crencgas
e aos comportamentos de todos os que pensam e
interagem em tal contexto. Assim, a lideranca pode ser
entendida e estudada como uma pratica intercultural.
Nesse sentido, deve-se buscar a compreensédo da
lideranga em certo contexto a partir das praticas
observadas, tendo a propria lideranga como nivel de
andlise, e considerar que tais préaticas estao ligadas a
presente interagdo entre cultura organizacional e
culturas sociais, tendo como base que a lideranca esta
associada a um conjunto cultural que abrange crencas
individuais e coletivas. A visdo da lideranca como
pratica intercultural inclui, assim, a explicacdo das agdes
e das interagdes, reconstruindo as estruturas simbdlicas
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 as culturas atuantes.

Portanto, estudar a lideranga como pratica
intercultural significa analisar, por meio da vivéncia e da
interagdo com os praticantes (lideres e seguidores) e 0s
elementos ndo humanos (artefatos, metas, objetivos,
estratégias, etc.), como ela se desenvolve, ou seja,
busca-se desvendar quais s&o, como sdo, 0 que
representam e de que forma estdo interligados os
conjuntos de atividades existentes — isto é, as praticas
-, considerando que a lideranca é situada, coletiva e
relacional, e levando em conta a interagdo entre a
cultura organizacional e as culturas sociais presentes,
uma vez que as praticas de lideranga sdo moldadas e
legitimadas por elas, bem como as influenciam. Isso
requer do pesquisador entender as suposigdes basicas
que sdo compartilhadas, o significado da comunicagéo
para os praticantes, de que modo a ag&o é viabilizada e
como os lideres identificam para os seguidores o

210



sentido do que é importante. Assim, na concepgéo
trazida, a lideranca é uma pratica que representa o
processo — ligado a presente interacdo entre culturas —
de influenciar uma ou mais pessoas rumo a realizagéo
de objetivos.

4. DISCUSSAO E IMPLICAGOES

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

Compreender as praticas de lideranca que se
fazem presentes nas organizagdes significa buscar nas
condicdes sociais e culturais respostas para os motivos
e 0 modo como elas acontecem. Uma compreenséo
ampla é 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
histéricas e culturais que mediam o conhecimento
gerado. E preciso, também, compreender tal processo
de construgdo do conhecimento pratico nas suas
condigdes de produgao, manutengéo e transformagao.

Com a proposta apresentada, busca-se um novo
olhar sobre a lideranga por meio da aproximagéo em
relacdo ao fendmeno, procurando-se ndo apenas
explorar 0 que lideres e seguidores fazem nas
organizacbes, mas também entender como s&o
promovidas a organizacdo e a coordenagdo de
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atividades em uma coletividade - levando em
consideragdo que os processos culturais existentes
orientam a acdo e oferecem as bases para a
compreensdo do contexto analisado —, assunto de
interesse das mais variadas organizagoes.

No estudo da lideranga como pratica
intercultural, o pesquisador fica atento para como as
praticas de lideranca sdo moldadas e legitimadas pela
cultura organizacional e pelas culturas sociais
presentes, bem como para a influéncia de tais préaticas
na cultura do coletivo. Para tanto, é necessario entender
as suposigdes basicas compartilhadas, o significado da
comunicagdo para os praticantes, de que modo a agao
é viabilizada e como os lideres identificam para os
seguidores o sentido do que é importante.

Quando repensamos a lideranga como pratica
intercultural, podemos apontar implicacbes para a
pesquisa e a pratica da lideranga. No caso da pesquisa
no campo da lideranga intercultural, ao considerar a
lideranga como pratica intercultural, os pesquisadores
de lideranga entre culturas diferentes poderao rever e
repensar seus pressupostos e orientacbes de
pesquisas. O foco na pratica da lideranga, na cultura
organizacional e nas culturas sociais pode trazer novos
olhares para questdes como a lideranga frente a
diversidade cultural em diferentes tipos de organizagdes
e em variadas estruturas organizacionais, o0 aprendizado
dos lideres com os conflitos e crises envolvendo
diversidade cultural e o desenvolvimento de uma
mentalidade de lideranga de diversidade.

Em relagéo a pratica nas organizagdes, quando
gestores sdo convidados a pensar sua atividade como
uma pratica de lideranga 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 prética,
considerando a for¢a da interagdo entre culturas nesta
pratica, certamente enriquece a compreensdo 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
sofisticagdo da pratica de liderancga. A implicagdo 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 aten¢do com o dialogo
intercultural e o respeito as diferengas.

CONCLUSAO

Este artigo elaborou e discutiu uma concepgéo



da lideranga como pratica intercultural. Nesse sentido,
foi realizada uma pesquisa empirica envolvendo a
lideranga como prética intercultural em projetos
internacionais na organizagdo Rotary, que representa
um campo rico no que diz respeito a lideranca e
interculturalidade, o que permitiu o estudo e o avango
no desenvolvimento de uma concepgao da lideranga
como pratica intercultural, a partir da identificacdo e da
analise das praticas de lideranga em tal contexto.

A proposta traz a vantagem de possibilitar um
conhecimento aprofundado sobre a lideranga a partir de
um entendimento integrado das praticas existentes,
levando em conta os lideres, os seguidores, o contexto
e a cultura do grupo, que envolve a cultura
organizacional e as culturas sociais presentes. Com tal
conhecimento, os praticantes tém condicbes de
entender melhor o trabalho que realizam, bem como de
refletir e repensar as praticas tendo em vista a
concretizagdo 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
préxima e ter condicbes de dedicar tempo suficiente
para conhecer detalhadamente as atividades
desempenhadas. Para pesquisas futuras, sugere-se que
seja desenvolvido e discutido um referencial que dé
suporte ao trabalho de campo e a analise e
interpretagao do material empirico.
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