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Resumo
A lideranga, em qualquer nivel na organizagdo, constitui valioso ativo, capaz de disseminar as
informacdes recebidas da equipe para os diferentes atores da gestdo, o que adquire
importancia maior em contextos de mudanca. Este estudo, com dois manuscritos, se insere na
tematica do comportamento do lider na mudanga. O primeiro manuscrito tem por objetivo
retratar o um panorama da pesquisa sobre comportamento de lideranca para a mudanca,

realizada nas Bases de Periddicos da Capes e Web of Science, com as palavras-chave e

operadores booleanos: “Change leader” AND “leadership behavior” AND “organizational

change”. O segundo manuscrito tem por objetivo a adaptagdo transcultural de uma medida
pré-existente de comportamentos do lider na mudanga, e avaliagdo dos indicios de validade. E
composto por dois manuscritos, que apresentam analise fatorial exploratoria, seguida de
confirmatoria, em amostras independentes, além da analise de validade convergente. Os
resultados apresentam uma medida adaptada transculturalmente para o contexto brasileiro,
composta por cinco dimensdes com indicios de validade ajustados, para a versdo nacional da
medida de Comportamento do lider na mudanga, que contribui para o estudo da lideranga em
contexto de mudanca.

Palavras-chave: comportamento da lideranga, mudancga, organizacdes.
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Abstract
Leadership, at any level in the organization, is valuable, capable of transporting the
information received from the team to the different ones of management, and with leadership
for change that is not different, and it is in this context that this study, with two manuscripts,
inserts. The first manuscript aims to portray the state of the art by presenting a systematic

review of the literature on leadership behavior for change, conducted in the Capes and Web of

Science Journal Bases, with the keywords and Boolean operators: “Change leader” AND

“leadership behavior” and “organizational change”. The second manuscript aims at the cross-

cultural adaptation of a pre-existing measure of leader behaviors in change, and evaluation of
validity evidence. It consists of two manuscripts, which present an exploratory factorial
analysis followed by a confirmatory one, in independent samples, in addition to the analysis
of convergent validity. The results show a cross-culturally adapted measure for the Brazilian
context, consisting of five dimensions with adjusted validity indicators, for the national
version of the measure Leader Behavior in Change, which contributes to the study of
leadership in a context of change.

Keywords: leadership behavior, change, organizations.
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Apresentacio Geral

A coletanea desses manuscritos contribui para o corpo da literatura académica sobre
Comportamento do Lider na Mudanga. O desenvolvimento empirico de pesquisas no campo
da psicologia das organizagdes e trabalho apresenta vulnerabilidades associadas a
fragmentacado teorica: a falta de unidade interna na explicacao de um fenomeno, que fragiliza
o conhecimento produzido, independentemente de sua filiacdo epistemologica (Rodrigues &
Carvalho-Freitas, 2016). A pesquisa sobre lideranga na mudanga esta inserida neste
contexto, mas apresenta possibilidade de consolidagdo teorica sobre as dimensdes que buscam
explicar o comportamento da lideranga voltado para mudanga, evoluindo de uma perspectiva
associada a grupos de interesse, individualista e focada em praticas de gestao para uma
abordagem transversal, multidisciplinar, colaborativa e contextualizada (Burnes et al., 2018).

As organizagdes tém sido influenciadas pelas mudancas, ou sendo compelidas por elas
a mudar (Al-Ali et al., 2017), e em um cenério organizacional dinamico, novos repertérios de
comportamentos podem ser gerados pela adaptacao do individuo a novas realidades (Dumas
& Beinecke, 2018). No contexto de mudanga, os lideres por vezes adotam comportamentos de
forma paradoxal, equilibrando comportamentos de monitoramento, direcionamento e
inova¢ao de forma a atender a demandas concomitantes no desenvolvimento corporativo
(Zhang & Han, 2019), porque precisam garantir o cumprimento das metas da mudanca ou, ou
maneja-las de forma a priorizar as necessidades emergentes (Stilwell et al., 2016; Zhang &
Han, 2019).

Esta dissertacdo contribui como um dos direcionamentos possiveis para o campo da
lideranca, ao estuda-la no contexto da mudanca organizacional, na mesma abordagem adotada
por Stilwell et al (2016), que caracteriza a mudanca como transacional ou transformacional —
transformacional ¢ a mudanca que envolve todos os niveis da organizacdo, e requer muitos

elementos diferentes de mudanca; transacional ¢ a mudanca que ¢ menor em complexidade,
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incerteza e custo, que ndo exigem mudancas significativas de comportamento ou
mentalidade. Para a autora, assim como para este estudo, a pesquisa que busca compreender
quais comportamentos estdo associados a lideranga nas mudancas transformacionais, acaba
por contemplar comportamentos de lideranga em mudangas transacionais em alguma
medida(Stilwell et al., 2016).

Estudos recentes no campo de comportamento da lideranga na mudanga apresentam
caminhos consistentes teoricamente sobre os fatores que podem estar associados ao fendmeno
(Campos et al., 2020; Dumas & Beinecke, 2018; Rast, 2015; Zhang & Han, 2019), entretanto,
em termos de medidas, ha ainda a buca empirica de quais as habilidades de lideres compdem
o papel da lideranga na mudanca (Gilley et al., 2009; Stilwell et al., 2016). E neste sentido que
essa dissertacdo, organizada em dois manuscritos, apresenta sua contribui¢ao e proposta de
agenda.

O primeiro manuscrito tem por objetivo retratar um panorama da produgdo nacional e
internacional sobre lideranga voltada para a mudanga, buscando identificar eventuais
tendéncias, e terminologias associadas ao comportamento da lideranga, considerando as
caracteristicas contextuais das organizacdes em situacao de mudanga. O manuscrito se propoe
a apresentar de maneira sintética o que se tem produzido nos ultimos anos e retratar as
possibilidades para superacao da fragmentacao tedrica do campo. Para tanto, a busca foi
realizada nas Bases de Periddicos da Capes e Web of Science com critérios de selecdo e
classificagdo sistematicamente organizados (Cronin et al., 2008; Garza-Reyes, 2015). Importa
destacar que, das centenas de artigos encontrados inicialmente, apenas pouco mais de duas
dezenas permaneceram, retratando a diversificagdo do campo, e uma eventual lacuna na
defini¢do do constructo de comportamento da lideranga voltada para mudanga. E possivel

identificar alguns dos fatores e itens que, a despeito da diversificacdo apresentada, sdo
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convergentes com a literatura sobre conducao da mudanga e sobre o papel da gestdo neste
processo, sendo estas umas das maiores contribui¢des deste manuscrito.

A lideranga voltada para a mudancga ¢ investigada em uma perspectiva multinivel, em
que os papeis da lideranca em nivel estratégico cada vez mais precisam ser diferenciados em
termos estilos e de comportamentos da lideranga quanto aqueles caracteristicos dos niveis
intermedidrios na organizagdo, na relagdo direta com as equipes nos menores niveis da
organiza¢do (Demerouti et al., 2021). Para além dos estudos sobre o papel da lideranga na
conducdo da mudanga, ¢ importante retratar que em um ambiente competitivo, com
globalizagao econdmica, Internet mével e big data, a dita “mudanga organizacional”, outrora
eventual, passa a ser normal (Wang et al., 2020). A lideranca, em qualquer nivel na
organizagdo, constitui valioso ativo, capaz de disseminar as informacgdes recebidas dos
clientes para as diferentes partes da gestdo: um lider eficiente tentara desenvolver uma
conexao profissional e emocional com seus seguidores, tentando inspira-los e ajudé-los a
abracar a missao e os valores organizacionais (Lam et al., 2018; Wang et al., 2020). Com a
lideranca para a mudanga ndo ¢ diferente, e € neste contexto que o segundo manuscrito se
insere.

Liderar para a mudanga ¢ uma tarefa dificil, e consiste em uma composi¢do preciosa
de passos que os lideres adotam para construir consenso e apoio & mudanga: lideranca de
mudanga refere-se a abordagem de um lider (ou equipe de lideranca) em relagdo a uma
iniciativa de mudanga especifica (Farkas, 2013). A lideranga transformacional ¢ sabidamente
associada a promoc¢ao de mudangas, e a lideranca, como moderadora, identifica que quanto
maior o engajamento dos colaboradores, maior a contribui¢do deles para o bom
desenvolvimento da mudanga (Busari et al., 2019; Wang et al., 2020). Assim o envolvimento
dos profissionais tem se mostrado fator determinante para a sustentagdo da mudanca

(Algatawenh, 2018; Ford et al., 2021; Wang et al., 2020). A capacidade de lidar com a
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mudanga de forma eficaz requer um comportamento da lideranca que deve coincidir com o
trabalho da organizacdo desde as fases de planejamento estratégico, até além, quando da
manuten¢do das mudangas implementadas. Lidar com a mudanca envolve desafios complexos
com que a lideranga gerencial precisa enfrentar, pois exige um planejamento crucial e
fornecimento de recursos para lidar com as variagdes internas e externas nos negocios
(Algatawenh, 2018).

Apesar de inumeras teorias, modelos e abordagens em varias etapas, os lideres
continuam sem uma compreensao clara da mudanga, de seus antecedentes, processos efetivos,
ou a capacidade de engajar os membros da organiza¢ao na mudanga com sucesso (Armenakis
& Harris, 2002; Gilley et al., 2009). Neste sentido, sdo necessarias novas referéncias de
praticas de pesquisa em lideranga no Brasil, e em lideranca voltada para a mudanga, com
bases empiricas para esse fendmeno. O segundo manuscrito apresenta-se com o objetivo de
adaptar e verificar as evidéncias de validade da estrutura interna de um inventario que visa
avaliar dimensdes dos comportamentos do lider voltados para a mudanca para o contexto
brasileiro. O estudo comtempla a andlise fatorial exploratdria seguida de confirmatéria, em
amostras independentes, além da anélise de validade convergente feita pela comparagdo dos
resultados com a Escala de Lideranga (Dessen, 2018), que investiga comportamentos de
lideranca transacional e transformacional.

A contribui¢do da dissertacdo reside no panorama de estudos efetuados recentemente,
no instrumento adaptado e com indicios de validade para o contexto brasileiro. Os resultados
podem apoiar diagndsticos organizacionais e colaborar para percep¢des mais abrangentes
sobre o comportamento da lideranca voltada a mudanga organizacional. Na secao de
consideragdes gerais, ao fim deste trabalho, sdo consolidadas as contribui¢des, principais

limitacdes e sugestdes para estudos futuros.
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Manuscrito 1

Comportamento do Lider na Mudanca: Panorama da Producio Cientifica Entre 2017 e

2022

Change Leader Behavior Inventory: Overview of Scientific Production Between 2017-2022
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Resumo
A lideranga vem sendo estudada em varios contextos e disciplinas ao longo dos anos, entretanto,
este objeto de estudo, o comportamento da lideranga voltado para a mudanga, permanece como
um fendmeno compreendido parcialmente e sem consenso de defini¢do. Para essa revisdo

adotou-se um modelo hibrido de revisdo sistematica nas Bases de Periédicos da Capes e Web

of Science, com as palavras-chave e operadores booleanos: “Change leader” AND “leadership
behavior” AND “organizational change”, ¢ com as restri¢des quanto ao tipo para exclusividade

de artigos, revisados por pares dos titimos dez annos. Ao apresentar o estado da arte da producao
cientifica, de forma sistematizada, o estudo intenta apresentar o que se tem produzido buscando
minimizar a fragmentagdo tedrica do campo. Os resultados encontrados convergem para a
definicdo de comportamento do lider na mudanca em uma composicdo de cinco fatores:
engajamento para a mudang¢a, monitoramento da mudanga, comunicagdo para a mudanga, ajuste
da mudanga e planejamento e preparagdo para a mudanga.

Palavras-chave: lideranga, comportamento, mudanga organizacional.
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Abstract
Leadership has been studied in various contexts and disciplines over the years, however, this
object of study, the behavior of leadership focused on change, remains a phenomenon
partially understood and without a consensus on definition. For this review, a hybrid model of

systematic review was adopted, in the Capes and Web of Science Journals Database, with the

keywords and Boolean operators: “Change leader” AND “leadership behavior” AND

“organizational change”, and with restrictions on the type for exclusivity of articles, reviewed

by peers of the last ten years. By presenting the state of the art of scientific production, in a
systematic way, the study intends to present what has been produced, seeking to minimize the
theoretical fragmentation of the field. The results found converge to the definition of leader
behavior in change in a composition of five factors: engagement for change, monitoring of
change, communication for change, adjustment of change and planning and preparation for
change.

Keywords: leadership, behavior, organizational change.
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Comportamento do Lider na Mudanca: panorama da producio cientifica entre 2012 e
2022

Os lideres tém sido instigados a lidar com desafios constantes no desenvolver de suas
atividades laborais, pois eles por vezes adotam comportamentos de forma paradoxal,
equilibrando comportamentos de monitoramento, direcionamento e inovagao para atender a
demandas concomitantes no desempenho corporativo (Zhang & Han, 2019). Isso ocorre
porque os lideres precisam garantir o cumprimento das metas da mudanga ou, porque atuam
para o manejo de demandas de forma tal que comporte as necessidades emergentes (Stilwell
et al., 2016; Zhang & Han, 2019).

Gerenciar a mudanca organizacional ¢ um processo continuo para cada organizacao,
com complexidade tal que impacta tanto no trabalho dos empregados, quanto nos resultados
das organizacdes (Islam et al., 2021). Para que as iniciativas de gerenciamento da mudanca
possam obter sucesso, tanto na mudanca motivada por fatores externos a organizagao quanto
na mudanca demandada por evidéncias oriundas de rotinas e diagndsticos internos, a lideranga
assume um papel central na tarefa de demonstrar o comprometimento com a mudanga € uma
atitude positiva sobre as medidas tomadas para a condu¢do da mudanca (Al-Ali et al., 2017).
A lideranga, em qualquer nivel na organizacao constitui valioso ativo, capaz de transpor as
informacgdes recebidas dos clientes para as diferentes partes da gestdo. Um lider eficiente
tentard desenvolver uma conexao profissional e emocional com seus seguidores, tentando
inspirar-se e inspira-los, buscando ajudé-los a abragar a missao e os valores organizacionais
(Lam et al., 2018; Steckler et al., 2016; Wang et al., 2020).

A capacidade de lideranga individual ¢ potencializada quando se consideram os
conhecimentos sobre a teoria aplicada em seus diferentes papéis, e quando tais intervengdes
reforcam a identidade de lideranca com seus liderados (Sims et al., 2022). Em tempos de

pluralidade e velocidade das informagdes, Lopez-Cabrales (2017) aponta que a peca-chave



20

estd vinculada a relag@o e a forma como os funciondrios sdo gerenciados, e reside na
complexa dinamica de adaptar a base de recursos organizacionais e prover desenvolvimento
do lider ao ambiente em mudancga. Principalmente em um ambiente competitivo, com
globaliza¢ao econdmica, Internet mével e big data, a mudanga organizacional, outrora
eventual, passa a ser normal (Wang et al., 2020).

As pesquisas sobre lideranga buscam ir para além da contribui¢do tedrica, com
indicagdes para que as pessoas possam trabalhar de melhores formas (Rousseau, 2020). O
papel das liderangas na condu¢@o da mudanca s6 faz sentido se coordenado com as demandas
da equipe, seja pela remodelagem das atividades, seja pelo provimento de mais recursos. Ao
obter recursos para tornar o trabalho mais desafiante e significativo, os profissionais podem
lidar mais eficazmente com as exigéncias que enfrentam durante a implementagdo da
mudanga, evitando elevados niveis de exaustao (Demerouti et al., 2021).

Para entender como se processa o comportamento da lideranga voltado para a
mudanga organizacional, foram levantados e analisados estudos que exploram o topico,
buscando identificar medidas, definigdes e relacdes associadas e/ou relacionadas ao construto
e relevantes em contextos organizacionais.

Comportamento do lider na mudanca

Existem diversos elementos responsaveis pelo processo de mudanga nas organizacdes.
Contudo, pesquisas recentes t€ém sugerido que o elemento lideran¢a vem ganhando destaque
em detrimento a outros, visto que os lideres possuem grande relevancia para o sucesso da
mudanga organizacional (Stillwell et al., 2016). Dentro desse processo de mudanga, o lider
costuma ser o responsavel por dar inicio as a¢des adequadas a cada situagdo, isso, por sua vez,
faz com que o lider seja percebido pelos demais como o principal agente de mudanga
(Bergamini, 1994). Importa destacar que as aptiddes e habilidades de lideranga, como

propostas por Campos et al. (2020), podem ser desenvolvidas por a¢des de treinamento, em
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que as competéncias que vao influenciar o comportamento do lider podem ser aprimoradas. A
defini¢do de comportamento da lideranca voltado para a mudanga ¢ inovadora, e se constitui
em um campo rico em ambiguidades (Aratjo et al., 2013; Campos et al., 2020; Dumas &
Beinecke, 2018; Rast, 2015; Zhang & Han, 2019). E necessario mobilizar esfor¢os para
identificar empiricamente quais as habilidades de lideres de mudanga que estdo associadas
positivamente ao sucesso da mudanca (Gilley et al., 2009; Stilwell et al., 2016).

Neste sentido, o comportamento da lideranca para a mudanga nao deve ser visto como
algo prescritivo. O comportamento do lider pode ser compreendido segundo seu papel, sua
posi¢do hierdrquica, seu estilo de comunicacdo ou estilo de liderancga, para além da sua
atuacdo como gestor imediato. O comportamento do lider na mudanga se mostra associado
aos comportamentos transformadores que buscam acompanhar a necessidade de questionar os
pressupostos, em uma gestdo que estd disposta a desafiar pontos de vista estabelecidos,
aproveitar oportunidades e abragar a mudanga com otimismo (Knight & Paterson, 2018); mas
também, de promover mudangas na execug¢do do trabalho, renovando a énfase nos
empregados com sua capacidade adaptativa (Coetzee & Henning, 2019; Sims et al., 2022).

Os comportamentos da lideranga para a mudanca se destacam por seu valor
equivalente aos comportamentos associados a habilidades de pensamento, resolugao de
problemas, adaptabilidade e entrega de resultados (Sims et al., 2022). Os comportamentos
vinculados a comunicacio para a mudanca também se mostram inseridos neste contexto. No
estudo de Zohar e Polachek (2017), a capacidade de se comunicar eficazmente sobre o
processo de mudanga mostra-se necessaria para a sustentabilidade da gestdo imediata, e ¢
associada a bons resultados as mudancas de comportamento da equipe e ao desempenho de

tarefas, quando se trata de mudancas estruturais da organizagao.
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Isto posto, o presente texto busca identificar medidas, defini¢des e relagdes associadas
ao comportamento do lider na mudanga, a partir de um panorama das pesquisas sobre o tema
na ultima década (2012 a 2022).

Método
Procedimentos para selecido de artigos

A escolha de artigos cientificos considerou uma proposta hibrida de revisao de
literatura, para contemplar de forma abrangente o que esta posto no campo de comportamento
organizacional, dentro dos tltimos 10 anos, disponiveis nas plataformas de Periddicos Capes
(todas as bases) e Web of Science. Essas bases sdo atualizadas regularmente e estdo
disponiveis para consulta publica, apresentando diferentes formas de concatenar os
operadores booleanos. Os artigos selecionados apresentam pesquisas empiricas realizadas no
Brasil e no mundo. Os ditos operadores booleanos permitem a unido de dois termos distintos,
obrigatorios (and), qualificados (or) ou com exclusdo de um ou mais termos (not), € atuam
como links para os termos usados na busca, aumentando a acurdcia ou abrangéncia dos
resultados (Picalho et al., 2022).

Utilizando a proposta de Garza-Reyes (2015) e Cronin et al. (2008), o modelo hibrido
de revisdo proposto caracteriza-se por 5 etapas, a saber: (a) formulacdo de objetivo ou
perguntas norteadoras, (b) localizacdo de estudos em plataformas indexadas, (c) defini¢do de
critérios de inclusdo e exclusdo dos estudos, (d) analise de resumos e do texto do artigo (e)
relato de resultados encontrados (Cronin et al., 2008; Garza-Reyes, 2015).

A etapa de formulacdo de objetivos precedeu a busca dos artigos. Para identificar o
panorama sobre os estudos de comportamento do lider na mudanca, optou-se pela busca por
palavras-chave associadas ao tema, em composi¢des que contemplaram titulo, e assunto, em
lingua portuguesa e em lingua inglesa, idioma mais comum nas bases internacionais,

considerados os limites temporais (10 anos), e metodoldgicos (por tipos de produgdo). Para a
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o levantamento, foram utilizados critérios de sele¢ao por titulo e assunto “Change leader
behavior” AND “Organizational Change”, titulo e assunto “comportamento do lider” e
“mudancga”, além de assunto “Change leader” AND “leadership behavior” AND
“organizational change”, de forma a contemplar diferentes composi¢des nomoldgicas.

Os critérios de inclusdo contemplaram o recorte temporal proposto, de forma que
somente estudos entre 2012 e 2022 foram considerados para avaliagdo. Foram excluidos os
titulos duplicados, os estudos que ndo se apresentam como artigos empiricos, € que ndo foram
avaliados por pares ou que ndo tinham acesso aberto A escolha pelo acesso aberto se justifica
no alinhamento com o objetivo, que busca pelo panorama das pesquisas baseado no que esta
publicizado nas bases disponiveis. A escolha por estudos empiricos se consolida na busca por
identificar instrumentos e variaveis associadas ao desenvolvimento do campo e a mensuragao
do construto investigado. A analise dos resumos foi determinante na exclusdo de titulos e
resumos que, embora constassem retornados na busca original, ndo representavam
alinhamento com o comportamento do lider na mudanca, sendo, portanto, desconsiderados
para fins de andlise. A seguir, o relato de resultados encontrados.

As etapas de levantamento de artigos retornaram 607 artigos a partir dos resultados
concatenados de busca por palavras chaves associadas, excluidas as duplicatas. A leitura de
titulos e resumos reduziu para leitura integral de 61 (sessenta e um) artigos, selecionados por
que tratavam especificamente, de aspectos de comportamento da lideranga em cenario de
mudanga, ou de interveng¢do (considerada como sindnimo), o que corresponde a
aproximadamente 10% do total de artigos retornados. Os resultados foram apresentados em
topicos de acordo com as perguntas norteadoras da revisao.

Resultados e Discussao

Comportamento do Lider para Mudanca
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Dentre os estudos abordados, ndo h4a uma defini¢do clara do comportamento do lider
voltado para a mudanga, nem uma diferenciacdo entre esses comportamentos e os demais
incluidos no papel da lideranga. O comportamento do lider pode ser compreendido segundo
seu papel, sua posicdo hierarquica, seu estilo de comunicacdo ou estilo de liderancga, para além
da sua atuag@o como gestor imediato. As teorias de lideranca foram pautadas em aspectos
como tragos, comportamentos, podem ser baseadas em carater/valor, nas abordagens
transformacionais e do gerente/lider. O comportamento do lider para a mudanga inclui itens
relacionados ao planejamento, gestdo estratégica, disposi¢ao para desafiar pontos de vista
estabelecidos, aproveitar oportunidades e abragar a mudanga com otimismo (Knight &
Paterson, 2018), mas também de promover mudangas na execu¢do do trabalho, orientacdo e a
énfase nos empregados com sua capacidade adaptativa (Coetzee & Henning, 2019; Sims et
al., 2022). Os comportamentos da lideranca para a mudanga se destacam por seu valor
equivalente aos comportamentos associados a habilidades de pensamento, resolu¢ao de
problemas, adaptabilidade e entrega de resultados (Sims et al., 2022).

Liderar para a mudanca ¢ uma tarefa dificil, pois consiste em uma composi¢ao
preciosa de passos que os lideres tomam para construir consenso e apoio a mudanga: lideranga
de mudanga refere-se a abordagem de um lider (ou equipe de lideranga) em relagdo a uma
iniciativa de mudanga especifica (Farkas, 2013). Muitos estudos apontam que quanto maior o
engajamento dos colaboradores, maior a contribui¢do deles para o bom desenvolvimento da
mudanga (Busari et al., 2020; Wang et al., 2020) e o envolvimento dos profissionais tem se
mostrado fator determinante para a sustentacdo da mudanca (Algatawenh, 2018; J. K. Ford et
al., 2021; Wang et al., 2020).

De acordo com os artigos, a capacidade de lidar com a mudanga de forma eficaz
requer um comportamento da lideranca que deve envolver o trabalho da organizacao desde as

fases de planejamento estratégico, até¢ além, quando da manutencao das mudancas
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implementadas. Lidar com a mudanga envolve desafios complexos com que a lideranga
gerencial precisa enfrentar, pois exige um planejamento crucial e fornecimento de
recursos para lidar com as variagdes internas e externas nos negocios (Algatawenh, 2018).

A lideranca da mudanga, acima de tudo, deve ser composta por lideres que promovam
a cooperacao de toda a organizac¢do e falem sobre crencas e mentalidades, contribuindo para o
desenvolvimento de praticas e comportamentos que podem apoiar as pessoas para que se
acostumem com a mudanca. Os estudos abordam aspectos como direcionar e gerenciar os
estagios da mudanca, e ainda, gerenciar os sentimentos relacionados a esses estagios
(Mansaray,E., 2019) como comportamentos e/ou competéncias que caracterizam a atuacao
dos lideres em contextos de mudanca organizacional. Lideres que, para além dos processos de
gestdo da mudanga, continuamente comuniquem os beneficios dos ajustes e que apoiem
genuinamente seus funcionarios podem reduzir a ambiguidade de papéis e aprimorar o
desempenho (Marinova et al., 2015). A comunica¢do para a mudanca insere-se, portanto,
como valoroso elemento de pesquisas que buscam investigar comportamento de lider voltado
para a mudanca. Estudos tém investigado a comunicagdo de lideres em geral, mas muito
poucos deles se aprofundam nas especificidades da comunicagdo no contexto da mudanga
organizacional, exigindo mais pesquisa no campo: as caracteristicas da comunicagdo de
mudanga que melhorem as respostas positivas dos funcionarios continuam sendo um tema
pouco pesquisado (Bayraktar & Kabasakal, 2022).

Alguns estudos enfatizam comportamentos direcionados ao processo de comunicacao
durante a mudanca organizacional. No estudo de Zohar e Polachek (2017), a capacidade de se
comunicar eficazmente sobre o processo de mudanga mostra-se necessaria para a
sustentabilidade da gestdo imediata, ¢ associada a bons resultados e as mudancas de
comportamento da equipe e no desempenho de tarefas, quando se trata de mudangas

estruturais da organizag¢do. A medida apresentada no estudo misto de Ford et al. (2021) trata
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29 ¢

do fator “apoio da lideranga a mudanga”, “percep¢ao de mudangas internas positivas” e
“mudangas externas”, com certo ineditismo ao propor comportamentos que abordam
transversalmente ambos os estilos de lideranca em contexto de mudanga organizacional.

Assim como afirma Lundmark et al. (2018), ¢ eminente a necessidade de estudar os
diferentes comportamentos ao longo do processo de mudanca (Lundmark et al., 2018), o que
proporcionaria melhores possibilidades para tirar conclusdes sobre quais comportamentos sao
importantes e em que momentos devem ocorrer durante a mudanga organizacional. A
influéncia de fatores contextuais na lideranca pode indicar que as liderangas de ponta podem
fazer ou iniciar intervengdes, ou mudancgas organizacionais (Lundmark et al., 2020), e as
liderancas intermedidrias t€ém por missao dar andamento aos processos. Neste sentido,
acompanham esses resultados o estudo de Anzengruber et al. (2017) que sugere que os
gestores imediatos sdo menos envolvidos nos comportamentos de lideranga relacionados a
mudanga por sua proximidade com a coordenagdo das atividades rotineiras e pelo
conhecimento funcional especifico (Anzengruber et al., 2017). O cumprimento de suas
fungdes diarias os afastaria dos propositos da mudanga organizacional.

Se por um lado, a lideranga tém que trabalhar em diferentes direg¢des e precisa mudar
suas estratégias e combinar varios tipos de comportamento para poder influenciar e facilitar
adequadamente (Hoek et al., 2021), por outro, a lideranga para a mudanc¢a pode ser mais tatica
e se concentrar em comportamentos de lideres para implementar mudangas episddicas
especificas (Herold et al., 2008; Onyeneke & Abe, 2021). A literatura, neste sentido, ja
compreende que os fatores contextuais podem determinar o porte da influéncia que os
comportamentos do lider terdo nos resultados do trabalho dos funcionarios (Carter et al.,
2013; Paradise et al., 2010).

A lideranga para mudanca pode transformar a mensagem da organizacdo para um

discurso com evidéncias concretas, numeros, estatisticas e explicagdes logicas para sua equipe
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(Neves et al., 2018; Zohar & Polachek, 2017). Desta forma, os funcionarios podem sentir um
maior senso de controle sobre o processo de mudanca, analisar e compreender melhor a
situacdo e, posteriormente, mostrar maior comprometimento (Bayraktar & Kabasakal, 2022).
A eficécia de um lider deriva de sua capacidade de se engajar em uma lideranca com
identidade compartilhada com grupo liderado (van Dick et al., 2018). Além de considerar a
qualidade de suas acdes, o gestor imediato deve ter em mente a coordenacdo das atividades
especificas de mudanca (gestdo da intervenc¢do), de forma que se apresentem coerentes para o
liderado. Um lider forte persiste, mesmo quando surgem dificuldades (Lam et al., 2018).
Mensuracio da lideran¢a para a Mudanca

Na sequéncia, foram analisados os instrumentos utilizados nos estudos que versavam
sobre lideranga e mudancga organizacional. Entre os estudos, apenas poucos apresentaram
dados de validade nas escalas ou questiondrios utilizados como instrumento para a coleta de
dados. A maior parte dos estudos ndo traz uma medida clara do comportamento do lider
direcionado a mudanga organizacional, com excecao do estudo de Stilwell et al. (2016). A
grande maioria dos estudos envolve o uso dos instrumentos de lideranga transformacional e
transacional como forma de abordar os comportamentos e competéncias a serem apresentadas
pela lideranc¢a nesse contexto. Durante décadas, o modelo transformacional-transacional tem
sido o modelo dominante para explicar a eficacia do lider em contextos de mudanca
(Hoogeboom & Wilderom, 2019). O estudo de Hoogeboom & Wilderom (2019) avalia estilos
de lideranca transacional e transformacional em contexto especifico de mudanga e retrata que
o estilo transformacional se destaca por apresentar comportamentos que enfatizam a
sensibilizacdo, a apreensdo e reconfiguracdo da sua atuagdo durante o processo. Mas somente
quando a alta gestdo ¢ dotada de estilos mais transacionais a vinculagao da estratégia de

mudanga se alinha melhor com as praticas de gestdo de pessoas, posto que tais praticas sao
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focadas na transagdo que ocorre entre lideres e seguidores (Hoogeboom & Wilderom, 2019;
Wang et al., 2020).

Do universo de pesquisas identificadas, apenas cinco se destacaram ao apresentar itens
sobre comportamento do lider voltado para a mudanga, presentes nos seus instrumentos de
medida, e a consolidagdo dos itens dessas medidas, em tradugdo livre, pode ser encontrada na

tabela 1.1.

Tabela 1.1

Relagdo de aspectos do comportamento do lider voltado para a mudan¢a abordados nos
estudos
Itens de comportamento da lideranca voltada a

mudan¢a

Autores Fatores (traducao livre)

Tem ideias que me forcam a repensar sobre minhas
proprias ideias como nunca tinha feito antes
Me apresenta normas formas de observar as coisas que
costumavam ser um desafio para mim
Lopez- Lidera pelo exemplo, mais do que pelo discurso
Estilos de
Cabrales et.al Interrelacionamos cuidadosamente nossas agdes umas
Lideranga estratégica
(2017) com as outras para atender as condigdes em mudanga
Sempre avaliamos o ambiente para identificar novas
oportunidades de negocio
Garantimos que o resultado do nosso trabalho esteja
sincronizado com o trabalho dos demais
Gera ideias
Knight & Agentes da
Tem ideias desafiadoras

Paterson (2018) mudanga
Pensa positivamente



Demerou

ti et. al (2021)

Ford,

et.al. (2021)

Profirou

et.al (2021)

Comportament

o de lideranca

Comportament
os de lideranca

compartilhada

Atitudes dos
lideres frente a novos

problemas

29

Aproveita oportunidades

As liderangas encorajam pensamento inovador e novas
abordagens para solugdo de problemas

As liderangas me encorajam a compartilhar meu
conhecimento com os outros

As liderangas falam sobre a importancia da
flexibilidade e inovagao

Meu gestor estabelece minhas metas e demanda que eu
garanta as entregas

Meu gestor pergunta com frequéncia sobre meu
progresso

Promove espagos de discussao (brainstorming) para a
solucdo de problemas

Toma decisdes depois de consultar seus subordinados

E aberto a solugdes inovadoras que podem trazer
mudanga para a organizagao

Utiliza soluc¢des inovadoras, diferentes das utilizadas
para resolver problemas antigos

Soluciona problemas de forma a gerar mudangas de
longo prazo

Inicia projetos inovadores a fim de prevenir novos
problemas

Implementa projetos inovadores para prevenir a
ocorréncia de novos problemas a longo prazo

Prefere tomar decisdes por si mesmo sem levar em
conta a opinido da equipe

Organiza reunides com os subordinados para debater
os problemas emergentes

Inclui opinides da sociedade civil ao tomar decisdes



30

Vocé acredita que seu lider tem implementado
mudancas desde que assumiu o cargo?

Vocé avalia que as mudangas implementadas por seu
Percepcao da
Diretor tém sido positivas?
atitude dos lideres
Vocé acredita que seu diretor tem liderado de forma
voltada a mudanga
diferente do anterior?

Vocé acredita que o género de seu diretor influencia a

mudanga organizacional?

E importante destacar que esse conjunto de aspectos elencados nio constituem um
arcabougo que permita identificar quais seriam as dimensdes mais avaliadas quando se propde
o comportamento do lider voltado para a mudanga. Nao existe na literatura um estudo que
sumarize os comportamentos da lideranga para a mudanca, com exce¢do do estudo de Stiwell
e colaboradores (2016). Muitos autores alegam que isso ocorre pela dificuldade de mapear
tais comportamentos em diferentes contextos (Anzengruber et al., 2017).

No pioneirismo do desenvolvimento de medidas sobre comportamento de lideranca na
Mudanga, Stilwell et al (2016) caracterizam a mudanca (e ndo a lideranga) como transacional
ou transformacional: Transformacional ¢ a mudanga que envolve todos os niveis da
organizag¢do, e requer muitos elementos diferentes de mudanca; transacional ¢ a mudanga que
¢ menor em complexidade, incerteza e custo, que ndo exige mudangas significativas de
comportamento ou mentalidade. Baseada nessa diferenciagdo entre os tipos de mudanca, os
autores citados propdem um instrumento para medir aspectos do comportamento do lider na
mudanga. A proposta aborda aspectos comportamentais e que correspondem as etapas da
atuagdo do lider no processo de mudanga, a saber: comunicagdo, planejamento, envolvimento,
execucao e sustentagdo. Por se tratar do inico instrumento encontrado na literatura que abarca

comportamentos elencados (baseados em revisdo de literatura) do lider que sdo direcionados
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ao processo de mudanga, tal instrumento foi selecionado para traducdo, adaptacao
transcultural e identificacdo de indicios de validade da escala na presente dissertagao.

Os resultados encontrados reforcam o argumento da necessidade eminente de se
desenvolver uma teoria mais consistente, e com defini¢des mais precisas sobre o papel da
lideranca em contexto de mudanga, sejam as mudangas estruturais, sejam as mudangas
dindmicas de um universo organizacional composto por diversos niveis. Baseados nessa
fundamentagdo tedrica, os pesquisadores podem construir medidas consistentes sobre esse
comportamento especifico e diferencid-lo da atuagdo da lideranga de maneira geral. Nos
ultimos anos, cada vez mais, os comportamentos da lideranca tém sido associados a posicao
do lider na organizagdo e as conexdes que se estabelecem tanto entre os gestores, como na
relagdo com a equipe. Este estudo focou em dez anos de produgao internacional académica, e,
portanto, apresentou apenas uma fracdo do que o campo tem apresentado, o que pode ser

ampliado em estudos futuros.
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Resumo
Para que as iniciativas de gerenciamento da mudanga possam obter sucesso, a lideranga deve
atuar em um papel central, demonstrando comprometimento com a mudanga e uma atitude
positiva sobre as medidas tomadas para a condu¢ao da mudanga. Se por um lado, a lideranga
tem que trabalhar em diferentes direcdes, mudar suas estratégias e combinar varios tipos de
comportamento para poder influenciar e facilitar adequadamente, por outro, a lideranga para a
mudanca pode ser mais tatica e se concentrar em comportamentos de lideranga para
implementar mudancas episddicas especificas. Neste sentido, sdo necessarias novas
referéncias de praticas de pesquisa em lideranca no Brasil, e em lideranga voltada para a
mudanga, com bases empiricas para esse fendmeno. Este estudo tem o objetivo de adaptar e
verificar as evidéncias de validade da estrutura interna de um inventario que visa avaliar
dimensodes dos comportamentos do lider voltados para a mudanca para o contexto brasileiro.
Para tanto sdo realizados os procedimentos de adaptagcdo do instrumento para o Brasil, de
analise fatorial exploratéria e confirmatdria, em amostras independentes, além da anélise de
validade convergente feita pela comparagdo dos resultados com a Escala de Liderancga, que
investiga comportamentos de lideranga transacional e transformacional. A versdo brasileira
manteve o forte alinhamento tedrico, e manteve as cinco dimensdes da medida original. A
medida de comportamento do lider para a mudanga, ajustada a realidade nacional, se
organizou composta por trinca e cinco itens com indices adequados de validade e ajuste da
estrutura.

Palavras-chave: lideranga, comportamento, mudanga.
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Abstract
For change management initiatives to be successful, leadership must play a central role,
demonstrating commitment to change, and must demonstrate a positive attitude about the
steps taken to drive change. If, on the one hand, leadership has to work in different directions
and they need to change their strategies and combine various types of behavior to be able to
influence and facilitate appropriately, on the other hand, leadership for change can be more
tactical and focus on leadership behaviors. to implement specific episodic changes. In this
sense, new references of research practices in leadership in Brazil are needed, and in
leadership focused on change, with empirical bases for these questions, and it is in this sense
that this study is inserted, with the objective of adapting and verifying the evidence of validity
of the internal structure of an inventory that aims to assess dimensions of leader behavior
focused on change for the Brazilian context, by contemplating exploratory factor analysis
followed by confirmatory analysis, in independent samples, in addition to the convergent
validity analysis performed by comparing the results with the Leadership Scale, which
investigates transactional and transformational leadership behaviors. The Brazilian version
maintained the strong theoretical alignment, and maintained the five dimensions of the
original measure. The leader's behavior measure for change, adjusted to the national reality,
was organized by three-five items with adequate validity indices and structure adjustment.

Keywords: leadership, behavior, change.
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Inventario do Comportamento do Lider na Mudanca: Adaptacio e Indicios de Validade
para o Contexto Brasileiro

A mudanga, como fendmeno, ¢ inevitavel. Em tempos recentes hd cada vez maiores e
mais intensas mudangas, que incluem avancos rapidos e disseminagdo global da tecnologia de
comunicag¢do; maior participacdo, niveis de educag¢do e mobilidade global, demandas
conflitantes de varias partes interessadas; tempo apertado e equilibrio trabalho/vida;
diminui¢do da participacdo na comunidade e mudangas na vida familiar e social (Dumas &
Beinecke, 2018). As organizacdes tém sido influenciadas pelas mudangas, ou sendo
compelidas por elas a mudar (Al-Ali et al., 2017). Gerenciar a mudanga organizacional ¢ um
processo continuo para cada organizacdo empresarial, com complexidade tal que impacta
tanto no trabalho dos empregados, quanto na gestao das organizacdes (Islam et al., 2021).

Para que as iniciativas de gerenciamento da mudanga possam obter sucesso, tanto na
mudanga motivada por fatores externos a organizagdo quanto na mudanca demandada por
evidéncias oriundas de rotinas e diagnosticos internos, a literatura prescreve que a lideranga
deve atuar em um papel central, demonstrando comprometimento com a mudanga e uma
atitude positiva sobre as medidas tomadas para a condu¢do da mudanca (Al-Ali et al., 2017).
Mas quais devem ser os comportamentos dos lideres em situacdes de mudanca
organizacional? Em um cendrio organizacional dinamico, novos repertorios de
comportamentos podem ser gerados pela adaptacao do individuo a novas realidades (Dumas
& Beinecke, 2018). No contexto de mudanca, os lideres precisam buscar o equilibrio
dindmico entre tensionamentos e confrontos na equipe, € ajustes nos processos de trabalho,
porque precisam garantir o cumprimento das metas da mudanga, ou maneja-las de forma a
priorizar as necessidades emergentes (Stilwell et al., 2016; Zhang & Han, 2019).

A influéncia do gestor na percepgdo do processo de mudanga pode estar associada a

forma com que seus liderados se relacionam, como significam as atividades laborais. Ao
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reconhecer tendéncias e preferéncias dos funciondrios, especialmente quando a inovagao ¢ a
mudanca sdo importantes para um trabalho especifico, a lideranca pode atuar para realizar
ajustes na distribuicdo das tarefas ao longo do processo de mudanca (Marinova et al., 2015).

Os estudos sobre lideranca sdo proficuos no ultimo século, ricos em teorias, modelos e
abordagens, e os estudos sobre lideran¢a na mudanga surgem em um contexto mais moderno:
com consisténcia tedrica que busca identificar antecedentes, processos efetivos, e identificar a
capacidade de engajar os membros da organiza¢do na mudanga com sucesso (Armenakis &
Harris, 2002; Demerouti et al., 2021; Gilley et al., 2009; Wang et al., 2020). Mobilizar
esforcos para identificar empiricamente quais as habilidades de lideres de mudanga que estao
associadas positivamente ao sucesso da mudanca sdo possivel (Gilley et al., 2009; Stilwell et
al., 2016), e viavel. Muito embora o comportamento da lideranga tenha sido objeto de estudos
recentes (Campos et al., 2020; Dumas & Beinecke, 2018; Rast, 2015; Zhang & Han, 2019), a
investigacdo sobre comportamento do lider em processos de mudanga ainda € incipiente em
medidas, sem uma definicdo empirica clara de itens que retratem, de maneira diferenciada, as
caracteristicas do comportamento do lider nos processos de mudanga. O ineditismo se d& no
estudo de Stilwell et al. (2016) que propde um instrumento que mensura aspectos do
Comportamento do Lider na Mudanga, e pelo estudo misto de Busari et al. (2019), que discute
o comportamento dos estilos de lideranga em contexto de mudanga.

Para contribuir com a consolida¢do de medidas sobre o comportamento da lideranga, e
ado¢do de uma medida replicavel em contexto nacional, este estudo desenvolve
procedimentos para identificar indicios de validade de uma medida. O presente estudo tem
como objetivo adaptar e verificar as evidéncias de validade da estrutura interna de um
inventario que visa avaliar dimensdes dos comportamentos do lider voltados para a mudanca
para o contexto brasileiro. Para esta finalidade, o estudo contempla anélise fatorial

exploratdria seguida de confirmatdria, em amostras independentes, além da analise de
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validade convergente feita pela comparacao dos resultados com a Escala de Lideranca
(Dessen, 2018), que investiga comportamentos de lideranga transacional e transformacional.
Referencial Tedrico

Respostas positivas a comportamentos orientados para a mudanca podem contribuir
com a supera¢ao de medos dos funciondrios sobre possiveis consequéncias negativas do
processo de mudanga, e neste sentido, a lideranga pode atuar como referéncia em um caminho
para o engajamento no trabalho e para atitudes positivas em relagdo ao processo (Marinova et
al., 2015). A literatura aponta que a liderancga inspira e conduz o processo de mudanca de uma
forma organica, mas que ainda assim, os estudos sobre lideranga, por mais diversos que
sejam, falham em explicar como lidar com mudangas constantes, rapidas e complexas nas
organizagdes (Dumas & Beinecke, 2018).

A lideranca ¢ essencialmente coletiva por natureza (Raelin, 2020) e inclui atividades
de iniciar, desenvolver, decidir, apoiar, desafiar e executar agdes como elementos simultaneos
e interdependentes (By, 2021; Raelin, 2016, 2020). Os esfor¢os para definir a lideranca tém
diferentes abordagens, que envolvem tragos — quais tragos diferenciam lideres de ndo lideres;
abordagens comportamentais, € em quais comportamentos os lideres se envolvem e se ¢
possivel aprendé-los; abordagens de contingéncia — como os componentes do estilo de
lideranca, caracteristicas dos subordinados e elementos contextuais que impactam lideres e
liderados; e abordagens situacionais — o contexto em que a lideranca ¢ exercida e a ideia de
que o que € necessario (para liderar) muda de situagdo para situagao (Paradise et al., 2010).
Em outros termos, podendo ser investigada em termos de tragos, comportamentos e estilos, a
a defini¢do de lideranca carece de uma rede nomologica parcimoniosa: a criacdo de novos
construtos parece mais tipica da pesquisa de lideranca do que talvez seja qualquer outro

topico estudado em comportamento organizacional (Banks et al., 2018).
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No estudo sob lideranca feito por Lord et al. (2017), o construto de lideranga tem sido
investigado amplamente pelos observadores, o que implica que os pesquisadores podem
adicionar um componente critico a muitos tipos de avaliagdes de lideranca. A lideranca figura
como uma relagdo social sempre coproduzida por lideres e outros, € os estudos buscam
consolidar em que medida ela ¢ promulgada e transmitida, como ela ¢ mediada e quais os
resultados da lideranga (Lord et al., 2017; Shamir, 2005).

A lideranca esta presente em todos os niveis da organiza¢do, mas a teoria tradicional
da liderancga parece ser orientada para processos diadicos na relagdo entre lideres e liderados,
que ocorrem em niveis inferiores da organizagdo, o que define lideranga como um fendmeno
micro- organizacional que ocorre entre um lider e um ou mais liderados, ignorando varios
stakeholders e demandas concorrentes aos lideres estratégicos da organizag¢ao (Gordon &
Yukl, 2004). Neste sentido, o modelo de estilos de lideranga transformacional-transacional
considera a existéncia de dois estilos no que diz respeito ao comportamento do lider, além de
um terceiro tipo, uma contra variavel, denominada lideranca passiva, ou laissez-faire
(Barbosa et al., 2017), em que todos os lideres emitem comportamentos de ambos os estilos,
de modo que o que varia entre eles ¢ a frequéncia com que cada comportamento ocorre.

Em contextos de mudanga organizacional, hd uma predominancia de estudos que
abordam os estilos de lideranga transformacional e transacional. O estilo transacional é o da
lideranca que dé énfase aos processos de trabalho, orientado a normativas e padrdes das
atividades, e alinhado a resultados de curto e médio prazos. O estilo transformacional ¢ o da
lideranca que estimula ideais, visdo de futuro, que encoraja novas formas de trabalhar
(Fonseca & Porto, 2013; Hamstra et al., 2011). Os lideres de mudanga, neste contexto,
atuariam para encorajar suas organizagdes a aprender, inovar, experimentar e questionar,
preparando suas organizagdes para a mudanga, buscando constantemente novas perspectivas e

incentivando a participacao dos membros de toda a organizagdo no processo (Dumas &
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Beinecke, 2018). Para liderar a mudanca, gestores devem refletir sobre como prover suporte
operacional, fomentar relacionamentos, sobre como promover o aprendizado e o equilibrio
organizacional (Nelson-Brantley & Ford, 2016).

Na investigagdo de Busari et al.(2019), que trata sobre o estilos de lideranga
transformacional em contexto de mudanca, a pesquisa sobre a teméatica se apresentou
organizada entre conteudo (teor), contexto (motivo) e processo (como) de mudanga, sendo o
processo de mudanga definido como agdes, reagdes e intersecdes das diferentes partes
interessadas, que desejam mover a organizacao de seu estado atual para seu estado futuro
desejado (Busari et al., 2019). Assim, ¢ importante considerar o contetido, contexto e processo
relacionados a atuagdo da lideranga para a mudanca. Liderar para a mudanca ¢ uma tarefa
dificil, que consiste em uma composi¢cdo preciosa de passos que os lideres tomam para
construir consenso e apoio @ mudanca. Lideranca para a mudanga refere-se a abordagem de
um lider (ou equipe de lideranga) em relacdo a uma iniciativa de mudanga especifica (Farkas,
2013). A lideranga transformacional ¢ sabidamente associada a promogdo de mudangas, € seu
papel na pesquisa, como variavel moderadora, esclarece que quanto maior o engajamento dos
colaboradores, maior a contribui¢do deles para o bom desenvolvimento da mudancga (Busari et
al., 2019; Wang et al., 2020). Assim como o envolvimento dos profissionais tem se mostrado
fator determinante para a sustentacdo da mudanga (Alqatawenah, 2018; Ford et al., 2021;
Wang et al., 2020), a capacidade de lidar com a mudanca de forma eficaz requer um
comportamento da lideranga que deve coincidir com o trabalho da organizacdo desde as fases
de planejamento estratégico, até além, quando da manuten¢do das mudangas implementadas.
Lidar com a mudanca envolve desafios complexos com que a lideranca gerencial precisa
enfrentar, pois exige um planejamento crucial e o fornecimento de recursos para lidar com as

variagdes internas e externas nos negocios (Algatawenah, 2018).
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Implementar a mudanga sem pensar em lideranga € resultar em uma mudanca dificil
de se implementar e compreender, pois praticar efetivamente a lideranga da mudanga ¢
fundamental nas organizagdes (Busari et al., 2019; Dumas & Beinecke, 2018). A lideranca da
mudanga deve contar com a percep¢ao da cooperagdo de toda a organizagdo, e além, contar
com a percepgdo sobre crengas e mentalidades, contribuindo para o desenvolvimento de
praticas e comportamentos que podem apoiar as pessoas para que se acostumem com a
mudanga. A lideranga da mudanga compreende direcionar e gerenciar os estagios da
mudanga, os sentimentos relacionados a esses estagios (Elsan Mansaray, 2019). Lideres que,
para além dos processos de gestdo da mudanga, continuamente comuniquem os beneficios dos
ajustes e que apoiem genuinamente seus funcionarios podem reduzir a ambiguidade de papéis
e aprimorar o desempenho (Marinova et al., 2015). A comunicagdo para a mudanga figura
entdo como valoroso elemento neste alinhamento, e se apresenta como fator comum em
pesquisas que buscam investigar comportamento de lider voltado para a mudanca. Estudos
tém investigado a comunicacao de lideres em geral, mas poucos deles se aprofundam nas
especificidades da comunicagdo no contexto da mudanga organizacional. Tal fato implica na
amplia¢do da pesquisa no campo no sentido de investigar melhor as caracteristicas da
comunica¢do de mudanca que melhoram as respostas positivas dos funcionarios a mudanca
(Bayraktar & Kabasakal, 2022).

Se por um lado, a lideranga tem que trabalhar em diferentes dire¢des e precisa mudar
suas estratégias e combinar varios tipos de comportamento para poder influenciar e facilitar
adequadamente (van der Hoek et al., 2021), por outro, a lideranca para a mudanga pode ser
mais tatica e se concentrar em comportamentos de lideranga para implementar mudancgas
episoddicas especificas (Herold et al., 2008; Onyeneke & Abe, 2021). Assim, os fatores
contextuais podem determinar o porte da influéncia que os comportamentos do lider terdo nos

resultados do trabalho dos funcionarios (Carter et al., 2013; Paradise et al., 2010). Durante o
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processo de mudangas, a influéncia da lideranga costuma ser direcionada para os objetivos

impostos pelos programas de mudanga da organizagdo, mas o papel da lideranca como

ativador de determinados comportamentos € reconhecido, e o estilo de lideranga ¢ pega-chave

quando se trata da variagdo quanto a forma com que esta ativagdo ocorre (Atiatullah et al.,

2018; Holten & Brenner, 2015; Knight & Paterson, 2018).

A Tabela 2.1 apresenta o quadro consolidado dos estudos recentes sobre

comportamentos de lideranga associados ao contexto de mudanga. Ainda que variem quanto

as dimensdes em que se associam, algumas dimensdes e fatores sdo constantes nos estudos da

tematica, mas sdo investigados de forma independente. Entre estes, cumpre destacar que os

cinco fatores mais comuns constam contemplados na medida proposta por Stilwell et al.

(2016).

Tabela 2.1

Estudos sobre Percep¢do da Lideranca em Contexto de Mudanga.

Fator

Dimensao

Fundamentacio teérica

Engajamento para a
mudanca

Monitoramento da
mudanca

Comunicagdo para a
mudanca

Ajuste da mudanga

Planejamento e
preparagdo para a
mudanca

Avalia o grau de envolvimento da
lideranga com o processo de mudanga

Avalia o grau de alinhamento do
processo de mudancga conduzido pela
lideranga com a mudanga em si

Avalia comportamentos associados ao
compartilhamento de informagdes sobre
a mudanga

Avalia em que medida a mudanga
ocorre conforme o desejado

Avalia a percepgdo de comportamentos
associados a preparaco da lideranga
frente 4 mudanga a ser implementada

(Alqatawenah, 2018; Busari et al., 2019;
Ford et al., 2021; Stilwell et al., 2016; Wang
et al., 2020)

(Al-Ali et al., 2017; Marinova et al., 2015;
Stilwell et al., 2016; Zhang & Han, 2019)

(Bayraktar & Kabasakal, 2022; Ford et al.,
2021; Oreg et al., 2011; Stilwell et al., 2016)

(Nelson-Brantley & Ford, 2016; Stilwell et
al., 2016)

(Alqatawenah, 2018; Elsan Mansaray, 2019;
Stilwell et al., 2016)

Algumas poucas medidas buscaram identificar de forma sistemadtica e por

desenvolvimento de escalas, os aspectos ou mesmo comportamentos de lideranca associados a

mudanca organizacional. O mais préximo que se tem desse constructo envolve as medidas de
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prontidao para a mudanga, medidas de estilos de lideranca, e de atitudes dos gestores frente a
mudanga.

Em se tratando de medidas de mudanca e estilos de lideranca (Battilana et al., 2010;
Faupel & Siif3, 2019), ha medidas que avaliam a influéncia dos estilos de lideranga sob a
percepcao ou mesmo o “sucesso” da mudanga organizacional. O estudo de Faupel e Siil3
(2019) objetivou investigar a relagdo entre a lideranca transformacional e o apoio
comportamental dos funcionarios para uma mudanga, mediada pelo engajamento e valéncia
no trabalho, reunindo medidas de lideranga transformacional com medidas de percepgdes
sobre a mudanga (e.g.,* Eu tento encontrar maneiras de superar as dificuldades relacionadas a
mudanga”). O estudo de Battilana et al. (2010) reuniu medidas de comunicagdo para a
mudanga com mobilizacdo para a mudanca, em associa¢do com a medida de competéncias
globais de liderancga, e assim como no estudo de Islam et al. (2021), buscou associar o estilo
de lideranga transformacional e a percep¢ao da mudanca.

No cenério nacional, a escala proposta por Fonseca e Porto (2013) ¢ bifatorial e
apresenta comportamentos de lideranga transformacional e de lideranga transacional, e muito
embora aborde aspectos comportamentais de estilos de lideranca, ndo aborda especificamente
a relacdo com processos de mudanga organizacional. A medida proposta por Alqatawenah
(2018) compreende duas variaveis: lideranga transformacional e gestdo da mudanga, com
fatores que envolvem influéncia idealizada, motivacao inspiradora; estimulacdo intelectual,
empoderamento e gerenciamento de mudangas. A medida apresentada no estudo misto de
Ford et al. (2021) trata do fator “apoio da lideran¢a a mudanca”, percep¢ao de mudangas
internas positivas” e “mudancas externas”, com certo ineditismo ao propor comportamentos
de abordam transversalmente ambos os estilos de liderang¢a em contexto de mudanga

organizacional.
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A influéncia dos estilos de lideranca no comportamento do lider voltado para mudanga
tem sido o mais proximo que se tém em termos de pesquisa no campo de comportamento de
lideranca sobre a mudanga, principalmente quando se trata de investigagdes sobre o estilo de
lideranga transformacional. No estudo mais recente de Busari et al. (2019), a lideranga
transformacional se manteve positivamente relacionada as reagdes dos funcionarios a
mudanga organizacional ao promover visdo, motivar empregados e prover suporte individual
aos colaboradores (Busari et al., 2019; Rast, 2015; Wang et al., 2020). Ha ainda uma literatura
que trata da lideranca ética e a relagcdo com a percepcao positiva da mudanca (Hendrikz &
Engelbrecht, 2019; Neves et al., 2018; Silva Filho et al., 2019), em pesquisas que sinalizam
uma aproximagao entre os campos de estudo.

Considerando o desenvolvimento de medidas que tratam em alguma medida da
influéncia ou da percepcao dos empregados frente a condugdo da mudancga, € muito embora a
literatura aponte consistentemente para a influéncia dos aspectos comportamentais dos estilos
lideranca neste cenario, ainda ¢ incipiente o desenvolvimento de medidas que tratem,
exclusivamente, do Comportamento do Lider na Mudancga organizacional. Neste cendrio ¢ que
se destaca a medida desenvolvida por Stilwell et al. (2016), a saber, o Inventario do
Comportamento do Lider na Mudanga.

Inventario do Comportamento do Lider na Mudanca (Stilwell et al., 2016)

Contribuindo para a pesquisa sobre o processo de implementa¢cdo de mudangas,
especificamente em torno dos comportamentos demonstrados pelos lideres durante a
mudanga, a medida escolhida para tradugdo e adaptagdo transcultural para o contexto
brasileiro, o Inventario do Comportamento do Lider na Mudanca (ICLVM) foi desenvolvido
por Stilwell et al. (2016) com o propdsito de medir comportamentos de lideres que podem

afetar os resultados dos esfor¢os de mudanga.



51

Para os autores, a mudanga, ¢ ndo o estilo da lideranga, se classifica como
transformadora ou transacional (Burke, 2018; Stilwell et al., 2016). As mudangas
transacionais s3o modificacdes de sistemas e processos em organizagoes, feitos de forma
incremental, que ndo exigem alteracdes significativas de comportamento ou mentalidade.
Transformadora, por sua vez, ¢ a mudanga que envolve todos os niveis da organizacao, € a
medida da atuagdo dos lideres neste contexto busca representar comportamentos associados a
mudangas estratégicas e operacionais. Por sua complexidade, a mudanga transformadora
exige que muitos elementos diferentes de mudanga sejam considerados (por exemplo,
comunicag¢do, engajamento, monitoramento e ajuste), uma vez que os lideres aprendem os
comportamentos necessarios para conduzir as mudangas transformadoras, eles podem
gerenciar mais facilmente a mudanga transacional enquanto o inverso ndo ¢ verdadeiro
(Stilwell et al., 2016).

O instrumento conta com cinco dimensdes, com itens comportamentais redigidos por
pesquisadores especialistas na 4rea organizacional, e que corresponderam as cinco etapas do
processo de mudanga, a partir de uma revisdo dos modelos de mudanga na literatura. As
dimensdes se constituiram como comunicagdo, planejamento, envolvendo, fazendo e
sustentando (a mudanca). Por ter sido concebida com base em teoria, e por ter tido dimensdes
definidas por especialistas no assunto, o desenvolvimento da escala ndo realizou analise
fatorial exploratéria, contando com a analise confirmatodria para identificar a estruturacdo da
medida. Com base nos percentuais do acordo de interrater e nas sugestdes dos avaliadores, a
medida foi elaborada.

A amostra de conveniéncia do estudo original abrangeu organizag¢des da iniciativa
privada, de médio e grande portes (com mais de 100 funcionarios). O convite para
participag@o no estudo solicitava aos individuos que avaliassem um lider deles sobre a

qualidade de seus comportamentos de lideranca de mudanga. A andlise confirmatoria
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apresentou resultados similares para constitui¢cao de fatores, sendo o modelo de cinco
dimensdes um dos que indicaram ajuste adequado com CFI (Comparative Fit-Index) = 0,912,
RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation) = 0,075. Os fatores sdo os seguintes: (i)
Comunicag¢ao (a = 0,81), o lider identifica a necessidade de mudanga, cria uma visdo e
comunica a necessidade de mudanga; (ii) Planejamento (a = 0,85), o lider indica objetivos
claros e responsabilidades, cria o planejamento de mudanca para alinhar o apoio necessario;
(ii1) Envolvimento (a = 0,86), o lider cria oportunidades para um envolvimento significativo
na mudanc¢a, demonstra paixao e compromisso com a mudanca e oferece oportunidades para
influenciar o tipo e forma em que a mudanga ocorre; (iv) Execucdo (a = 0,85), o lider alinha
os interessados com os objetivos da mudanga, e alinha sistemas e processos para o suporte a
mudanga; (v) Sustentagdo (o = 0,81), o lider mostra um claro entendimento do impacto da
mudanga nos niveis organizacional, de equipe e individuais e estabelece ativamente as formas
de reforcar e normalizar novos comportamentos.

Para fins deste estudo, assim como no estudo de Stilwell et al (2016), o
comportamento do lider voltado para a mudanga ¢ avaliado a partir da percepcao dos
subordinados sobre seu lider em contexto de mudanga. A auséncia de anélise fatorial
exploratoria no estudo de Stilwell et al. (2016), ainda que justificavel teoricamente (Arnold et
al., 2000), ¢ uma vulnerabilidade que este estudo visou suprir, a0 contar com amostras
independentes para a analise fatorial exploratoria e confirmatdria, com nlimero de
respondentes proporcional a quantidade de itens da escala. Para abordar a validade
convergente do constructo, considerando o direcionamento do estudo original para a mudanga
transformacional, foram adicionados ao presente estudo os itens da escala reduzida de
lideranca (Dessen, 2018), que avalia os estilos de lideranga transacional e transformacional.

Considerando a necessidade de explorar a métrica de medidas sobre comportamentos

de lideranca, e considerando os esfor¢os de definicdo do comportamento do lider que ¢
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voltado para a Mudanga, este estudo destaca-se em relevancia por apresentar o desenho
quantitativo, uma amostra de conveniéncia abrangente e a inova¢ao na abordagem do
contexto nacional. Trata-se, pois, de contribuir para a defini¢do do constructo de forma
robusta, solicitando aos empregados, a percepc¢do que tiveram de sua lideranga quanto a
qualidade de seus comportamentos de lideran¢a de mudanga. A seguir sdo descritos os
resultados dos dois estudos componentes do processo de validacdo e adaptacdo da escala.

Estudo 1 — Analise Fatorial Exploratoria (AFE)

Método

Participantes

A amostra foi composta por funcionarios de uma empresa publica de hospitais
universitarios e congéneres que estd presente nas cinco regides do Brasil. A organizagdo foi
selecionada por ter sabidamente implementado um processo de mudanga transformacional,
como definido por Stilwell et al., (2016), iniciada no ano anterior ao da coleta de dados, com
alteracdo da estrutura organizacional e com impactos em todos os niveis organizacionais.

Foi realizada uma aplicacdo da escala de forma ampla aos funcionarios da
organizag¢do, utilizando os meios digital, impresso e a comunicag¢ao interpessoal—divulgacgao
por meio de cartazes e impressos, e-mail marketing interno, sensibilizagdo interpessoal,
mensagens por telefone e redes de comunicagdo interna. Ademais, a coleta especificou o
tempo minimo de um ano de atuacdo na organizagao para o perfil dos respondentes. Assim,
alcangou-se a amostra de 779 respondentes, que apos a retirada de todos os casos com valores
faltosos, ou padrdes de respostas, se consolidou por 388 respondentes, conforme Tabela 2.2.
Entre os respondentes, 68% sdo do sexo feminino, com idade média de 40 anos (DP = 8,4),
com casos variando entre 24 e 70 anos, e tempo médio de trabalho na empresa. De 5 anos (DP

= 2,33), variando entre 1 ¢ 9 anos. Quanto as areas de atuacado, a area assistencial se destaca
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com 54%, seguida da area administrativa com 28%. Os niveis de escolaridade do cargo mais
frequentes sdo cargos de nivel superior (57%) e de nivel médio (25%).

Tabela 2.2

Caracterizacdo da Amostra.

Variavel Frequéncia Porcentagem
Sexo
Masculino 119 31%
Feminino 262 68%
Nao informou 6 2%
Tipo de cargo
Assistencial 192 54%
Meédico 27 8%
Administrativo 98 28%
Gestor 41 12%

Nivel de escolaridade do cargo

Médio 93 25%

Técnico 67 18%

Superior 214 57%
Instrumentos

Inventdrio do Comportamento do Lider na Mudanca (ICLM). Desenvolvido
originalmente por Stilwell et al., (2016), ele ¢ composto por 37 (trinta e sete) itens
organizados em cinco dimensdes extraidas de revisdo da literatura, seguida de validagao por
juizes. Considerando os 37 itens do instrumento original, foi realizado o procedimento de
traducdo-retrotraducdo, premissa para uma adaptacao transcultural que considera aspectos
culturais, linguisticos e contextuais (Borsa et al., 2012; International Test Comission, 2017).
Um grupo de oito pesquisadores especialistas na tematica, fluentes nos idiomas das versdes,
familiarizados com os grupos culturais e linguisticos do publico-alvo do instrumento, realizou

andlise de legitimidade da semantica, convergéncia e coeréncia entre as versoes original e
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retraduzida, considerando termos e expressdes de forma a permitir generalizagdes em
diferentes contextos e populacdes, e ainda, refletindo na versdo final, a clareza dos itens e a
representatividade do vocabulario utilizado.

Importa destacar que uma coleta paralela com representantes do publico-alvo foi
realizada para subsidiar a valida¢do semantica (n=21), entre integrantes de organizacdes
publico e privadas, de amplitude regional e nacional. A adequagdo da redacao final dos itens
do Inventario do Comportamento do Lider na Mudanga teve a avaliacdo dos juizes, avaliada
pelo indice de validade contetido (IVC), que mede a propor¢do ou porcentagem de juizes que
estdo em concordancia sobre determinados aspectos do instrumento e de seus itens, de acordo
com a pertinéncia do conteudo avaliado, clareza, coeréncia e linguagem (Alexandre & Coluci,
2011).

Para verificar a validade de instrumentos de uma forma geral, alguns autores sugerem
uma concordancia minima de 0,80 (Berk, 1990; Grant & Davis,1997). No entanto, Alexandre
e Coluci (2011) recomendam valores de 0,90 ou mais. Para a versdo traduzida e adaptada para
o contexto brasileiro, encontrou-se o /V'C = 0,92 de pertinéncia do contetdo avaliado quanto a
clareza, coeréncia e linguagem oportuna para os itens, € ap0s ajustes na redagdo, pois estes
originalmente encontravam-se em primeira pessoa. Diante disso, foi dado prosseguimento na
coleta e analise de dados.

Escala de Lideranca. A escala reduzida de Lideranga (Fonseca & Porto, 2013),
adaptado por Dessen (2018), ¢ composta por 22 itens, em estrutura bifatorial que contempla:
os fatores do estilo de lideranga transformacional (14 itens, o = 0,91), que articula uma visao
unica, estimulacdo intelectual, estimula a aceitacdo de metas de grupo, expectativa de alta
performance, prover um modelo apropriado e suporte individualizado; e do estilo de lideranga
transacional (8 itens, a = 0,74), que envolve reconhecimento e feedback positivo, e que reflete

comportamentos do gestor que faz acordos com os membros da equipe para garantir seu bom
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desempenho e obter seu apoio, e que avisa ou repreende a equipe no caso de mau
desempenho. Diante disso, foi dado prosseguimento na coleta e analise de dados.
Procedimentos de Coleta

O instrumento foi aplicado por meio da plataforma online (RedCap). O link foi
disponibilizado internamente por e-mail, chats entre as equipes, por cartazes fixados e cards
com QR Code distribuidos entre abril e julho de 2022, contando com o apoio das areas de
comunicacio interna da organizagdo. A pesquisa foi aprovada pelo Conselho de Etica em
Pesquisa das Ciéncias Humanas e Sociais da Universidade de Brasilia, com adaptagdes quanto
a realidade ética da pesquisa com seres humanos em plataformas virtuais, a saber, ao acessar a
pesquisa, os respondentes visualizavam texto com informagdes sobre o objetivo da pesquisa,
com instrugdes sobre riscos em pesquisas virtuais, sobre a garantia de anonimato e
confidencialidade, e por requisito para o preenchimento do formulario, solicitava-se o aceite
do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE).

Resultados

Para verificacao dos indicios de validade do instrumento foi realizada Analise Fatorial
Exploratoria (AFE) por meio do software Factor, versao 11.05, buscando reduzir o conjunto
de variaveis a um niimero menor com maxima variabilidade e fidedignidade (Pasquali et al.,
2012). A andlise foi implementada utilizando uma matriz policorica e método de extracao
Robust Diagonally Weighted Least Squares (RDWLS; Asparouhov & Muthen, 2010).

A decisdo sobre o numero de fatores a ser retido foi realizada por meio da técnica da
Andlise Paralela com permutagao aleatéria dos dados observados (Timmerman, & Lorenzo-
Seva, 2011) e a rotagdo utilizada foi a Robust Promin (Ferrando & Lorenzo-Seva, 2018). A
adequagdo do modelo (analise semiconfirmatoria do Factor, Ferrando & Lorenzo-Seva, 2018)
foi avaliada por meio dos indices de ajuste Root Mean Square of Residuals (RMSR) de 0,009,

90% IC [0,006; 0,012], Comparative Fit Index (CFI) de 0,999, 90% IC [0,990; 1,018] e



57

Goodness of Fit Index (GFI) de 0,997, 90% IC [0,997; 0,998]. De acordo com a literatura
(Brown, 2006), valores de RMSR devem ser menores que 0,08, e valores de GFI e CFI devem
ser acima de 0,90, ou preferencialmente, 0,95. Os indices encontrados sdo considerados
satisfatorios para o modelo.

Inicialmente foram identificados os valores de assimetria, de curtose € o teste de
normalidade. Realizou-se o teste Mardia de normalidade multivariada (skewness: 659,413, p
< 0,05; kurtosis: 2471,450, p < 0,01), em que se observou a presenga de curtose. No entanto, o
software utiliza andlises robustas, o que supre a auséncia de normalidade. Assim, deu-se
prosseguimento na analise fatorial exploratoria. Em seguida, observou-se os testes de
esfericidade de Bartlett (3785,8, g/ = 666, p < 0,001) e KMO (0,98) que sugeriram
interpretabilidade da matriz de correlagdo dos itens. Para os dados e a variancia explicada com
base nos Eigenvalues demonstrou que a estrutura composta por cinco fatores apresentou 82%
de explica¢do do instrumento. Os dados de avaliagdo de unidimensionalidade demonstraram
que o instrumento nao possui indicios para ser tratado como um fator tnico (UniCo = 0,999;
ECV=0,987; e Mireal = 0,086), ou seja, estes indices revelam que os dados ndo devem ser
tratados de forma unidimensional.

A estabilidade dos fatores foi avaliada por meio do indice H (Ferrando & Lorenzo-
Seva, 2018), conforme pode ser observado na Tabela 2.3. O indice H avalia quao bem um
conjunto de itens representa um fator comum (Ferrando & Lorenzo-Seva, 2018). Os valores
de H variam de 0 a 1. Valores altos de H (> 0,80) sugerem uma variavel latente bem definida,
que ¢ mais provavel que seja estavel em diferentes estudos.

Tabela 2.3

Indices H-latente e Observado.

Fator H-latente BC90% IC H-Observado BC 90% IC

F1 0,993 [0,994; 67,716] 0,991 [0,912; 0,912]
F2 0,988 [0,989; 144,173] 0,992 [0,924; 0,944]
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F3 0,987 [0,987; 114,818] 0,992 [0,779; 0,963]
F4 0,986 [0,985; 40,049] 0,976 [0,906; 0,938]
F5 0,988 [0,986; 113,394] 0,964 [0,943; 0,943]

Nota. H-index latente: avalia quio bem a configuracao de itens representa um fator em comum, altos
valores de H-Index (> 0,80) sugerem robustez na variavel latente. H-index observado: avalia quiao bem
a variavel € representada pelos itens.

Valores baixos de H sugerem uma variavel latente mal definida, e provavelmente
instavel entre diferentes estudos (Ferrando & Lorenzo-Seva, 2018). Os indices para H
observado e H latente encontrados na amostra foram > 0,90, sugerindo que as variaveis foram
definidas adequadamente.

A escala original de Stilwell et al. (2016) se mostrou com ajuste para a modelagem em
cinco dimensdes, quais sejam: comunicagdo, planejamento, envolvimento, execugao e
sustentacdo. Dessa forma, prosseguiu-se a analise com a extragao de fatores pelos eixos
principais, suprimindo coeficientes menores que 0,30 (Hair et al., 2009). A analise fatorial
exploratdria mostrou que a escala se ajusta aos cinco fatores originais indicados. Conforme
apresentado na Tabela 2.4, os 37 itens apresentaram cargas fatoriais que variam de 0,310 a >
1, e alfas de Cronbach > 0,80 para os fatores. Os itens 25 e 26 (“Faz com que certos lideres
entendam nossas preocupagdes” e “Garante que os lideres informais estejam a bordo com as
mudangas”), por terem apresentado carga cruzada com diferenca menor ou resultados
inferiores a 0,40, foram sinalizados como aptos a exclusdo. Além disso, foram apresentados
os indices dmega de McDonald’s de 0,99 e Factor Determinacy Index (FDI) > 0,90 para
todos os fatores, apontando confiabilidade para a estrutura.

Tabela 2.4

Matriz Padrdo de Comportamento do Lider na Mudancga.
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Variavel F1: Engajamento F2: Monitoramento F3: Comunicacio F4: Ajuste FS:

da Mudanca

da Mudanca

da Mudanca da Mudanca Planejamento e
Preparacio para
a Mudanca

V1

V2

V3

V4

V5

Vo6

V7

V8

V9

V10

V11

Vi2

V13

V14

V15

V16

V17

V18

0,794

0,785

1,097

1,104

1,174

0,974

1,019

0,880

1,020

1,098

0,710

0,499

1,064

1,077

1,075

0,769

1,006

0,516



V19

V20

V21

V22

V23

V24

V25

V26

V27

V28

V29

V30

V31

V32

V33

V34

V35

V36

V37

0,666

0,501

0,456

0,321

0,308

0,322

0,586

0,339

0,628

0,583

0,562

1,006

1,230

0,717

0,577

0,592

0,446

0,301

1,167

1,542

0,861

0,452
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O 6mega de McDonald’s pode ser interpretado como o quadrado da correlagdo entre o
escore da escala e o valor latente e também atua como indicador de consisténcia interna dos
itens. Ao contrario do coeficiente alfa, o coeficiente dmega trabalha com as cargas fatoriais, o
que torna os calculos mais estaveis, com nivel de confiabilidade maior e de forma
independente do nimero de itens do instrumento. O Omega de Mc Donalds > 0,70 indica
confiabilidade do conjunto de fatores(Andrade et al., 2020; Silva, 2019). O indice de
determinagdo de fatores, quando proximo de um, estima que as pontuagdes dos fatores sao
boas representantes dos escores de fatores latentes, e as diferentes estimativas de pontuacao
de fatores compativeis com a estrutura dada também estdo altamente correlacionadas entre si
(Ferrando & Lorenzo-Seva, 2018).

A analise fatorial exploratoria (AFE) apontou o agrupamento dos itens em 5 (cinco)
fatores. A interpretacdo dos fatores ficou um pouco diferenciada daquela apresentada pelos
dados originais de validade. O Fator 1, Engajamento da mudanca, contém itens que dizem
respeito ao envolvimento pessoal da lideranca com a condugdo da mudanga, como no item
“Faz com que certas partes interessadas permanecam alinhadas em torno da mudanga”. O
Fator 2, Monitoramento da Mudanca, trata dos comportamentos alinhados com o
acompanhamento continuo do processo da mudanga, como no item “Acompanha o progresso
para avaliar a necessidade de possiveis ajustes nos processos de mudanga”. O Fator 3,
Comunicacio da Mudanca, trata de comportamentos que tratam do compartilhamento de
informagdes sobre a mudanga, como no item “Usa exemplos eficazes e vividos na
comunicacdo da visdo futura”. O Fator 4, Ajuste da Mudanca, trata de comportamentos de
ajuste durante o processo, pertinentes a manuten¢ao do processo de mudanga, como no item
“Faz com que as partes interessadas facam o que deve ser feito durante a mudanga”. E por

fim, o Fator 5, Planejamento e Preparacio para a mudanca, envolve comportamentos que
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tratam da organizagdo preliminar, da estruturagdo, do processo de mudanga, como no item
“Converte metas de longo prazo em planos de ag@o concretos”. Dessa forma, a estrutura
composta por cinco fatores e 37 itens forma o instrumento que busca medir o Comportamento
do Lider na Mudanga. Esses resultados foram utilizados para a Andlise Fatorial Confirmatoria
(AFC) da escala a serem apresentados no estudo 2.
Estudo 2 — Analise Fatorial Confirmatoria (AFC)
Método
Participantes
A amostra para a andlise fatorial confirmatdria (AFC) foi composta por funcionérios
de uma empresa de economia mista no Brasil que estd presente em todos os estados e no
Distrito Federal, e que sabidamente passou por mudanga transacional por meio da re-
modelagem de servigos, alteracdo na estrutura e nas modalidades de trabalho. Foi realizada
uma aplicacdo da escala de forma ampla aos funciondarios da organizag¢do. A amostra do
estudo € composta por 732 funcionarios, conforme Tabela 2.5. Entre os respondentes, 61%
dos participantes da amostra s3o do sexo masculino, 34% possuem ensino superior completo,
seguido de 55% com alguma pds-graduagdo (especializacdo, mestrado ou doutorado). A
média de idade dos respondentes ¢ de 48 anos (DP = 8,17), com casos variando entre 23 e 75
anos de idade. Sobre o tempo de servigo, a média ¢ 17 (DP = 6,63), com variacao entre 4 e 45
anos de prestacdo de servico para organizagdo. A populagdo alvo dessa pesquisa ¢ composta
por funcionarios das diversas areas.
Tabela 2.5

Caracterizacdo da Amostra.

Variavel Frequéncia Porcentagem

Sexo

Masculino 455 61%
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Variavel Frequéncia Porcentagem
Feminino 287 39%

Estado Civil Frequéncia %
Casado 395 54%
Solteiro 268 37%
Separado 64 9%
Viuvo 5 1%

Grau de Escolaridade Frequéncia %
Pos-Graduagao 400 55%
Superior Completo 247 34%
Ensino Baésico 69 9%
Graduagdo Incompleto 16 2%

Instrumentos

Inventario do Comportamento do Lider na Mudanca. Desenvolvido por Stilwell
et. Al (2016), é composto por trinta e sete itens organizados em cinco dimensdes (os dados de
validade original foram apresentados anteriormente).

Procedimentos. O instrumento foi aplicado por meio da plataforma online. O link foi
disponibilizado internamente por e-mail entre maio e julho de 2022, que continha os itens
traduzidos e adaptados tanto do Inventario do Comportamento do Lider na Mudanga (Stilwell
et al,., 2016). Ao fim da coleta, foram obtidas 980 respostas ao questiondrio. Para a realizacao
do Estudo 2 foram analisados os casos com dados ausentes e padrdes de resposta, ou seja,
retirou-se do banco os dados faltosos e aquelas respostas repetidas (11111, 22222, 33333,
etc.). Desta feita, a amostra final ¢ de 732 respostas completas. Utilizou-se o JASP, versao
0.14.1, para realizacdo das analises. Ressalta-se que, em todas as etapas da pesquisa, os
participantes foram informados sobre a ndo obrigatoriedade da sua participagdo, com garantia
de anonimato e sigilo de informag¢des. Assim, foram respeitados os principios éticos que

conduzem pesquisas com seres humanos.
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Resultados

Foi realizada a andlise fatorial confirmatoria (AFC), estimada pelos residuos minimos,
apresentando os indices de ajustes do modelo. Para o teste de ajuste do modelo proposto,
foram analisados os seguintes indices: CFI; RMSEA e GFI (Goodness-of-fit Index), como
debatido na literatura especializada (Bentler, 1990; Boomsma, 2000; Byrne, 2001;
MacCallum et al., 1992; McDonald & Ho, 2002; Ullman, 2001). Os critérios adotados como
ajustes satisfatorios para os modelos testados foram indices superiores a 0,90 para TLI e GFI.
Para o indice RMSEA adotou-se valores proximos ou inferiores a 0,08. A Tabela 2.6
apresenta os indices de ajustes dos modelos testados.
Tabela 2.6

Indices de Ajustes dos Modelos Testados.

Modelos X gl X?/gl RMSEA [90% IC] TLI CFI
AFE (original) 1300,470 430 3,024 0,053 [0,049; 0,056] 0,959 0,999
CFA (ajustado) 2005,350 454 4,417 0,068 [0,065; 0,071] 0,937 0,943

A AFE apresentou 5 fatores, assim, decidiu-se realizar a AFC com o modelo proposto.
Os indices de adequacdo do modelo original foram satisfatorios, conforme apresentado. No
entanto, os dados revelam a necessidade de exclusdo de 2 itens, que apresentaram cargas
fatoriais cruzadas e abaixo do corte de 0,40, o que sugeriria imprecisdo na interpretagdo dos
itens, com provavel prejuizo ao ajuste do modelo. Desta forma, a anélise fatorial
confirmatoria foi realizada com a exclusdo dos 2 itens sugeridos (25 e 26).

A analise fatorial confirmatoéria foi realizada no software JASP com a presenca de 5
fatores, aqui denominado de modelo ajustado, para o inventario do Comportamento do Lider
na Mudanca. Para Kline (1998), uma razdo y? / g/ menor do que trés ¢ aceitavel e para Hair et
al. (2009) esse valor deve ser igual ou inferior a cinco. Foi realizado o célculo da raiz do erro

quadréatico de aproximacao (RMSEA), que resultou em um valor de 0,068, e assim pode-se
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verificar qualidade no ajuste do modelo, visto que os valores recomendados variam entre 0,05
e 0,08 (Hair et al., 2009). Essas medidas de ajuste absoluto indicam que o modelo ¢ aceitavel
e em outras medidas comparativas, verificou-se que os indices CFI e TLI mostraram-se
adequados com valores acima de 0,90. Dessa forma, verificando os indices, o0 modelo pode
ser considerado adequado.

A partir da andlise fatorial confirmatoria realizada, a versdo brasileira da escala de
Comportamento do Lider na Mudanga configurou-se com 35 itens que se organizam em 5
fatores, conforme Tabela 2.7 denominados, a saber: Monitoramento da Mudanga,
Planejamento e Preparagdo, Engajamento da Mudanca, Comunica¢do da Mudanga e Ajuste da
Mudanga.

Para atestar indicag¢des de validade, além do alfa de Cronbach, foram calculados a
variancia média extraida (VME) e a confiabilidade composta (CC) dos fatores apresentados,
conforme tabela 2.7. Esses indicadores podem avaliar a qualidade do modelo estrutural de um
instrumento psicométrico (Hair et al., 2009; Valentini & Damasio, 2016). A literatura debate
que o valor adequado para VME ¢ igual ou superior a 0,50 e para CC recomendam o valor de
0,70 (Hair et al., 2009). Observa-se que nenhum fator apresentou VME < 0,50 ou CC < 0,70.
Tabela 2.7

Varidancia Média Extraida e Confiabilidade Composta.

Engajamento da Monitoramento Comunicacio da Ajuste da Planejamento e
mudan¢a da Mudanca Mudanca Mudanca Preparacio
VME 0,79 0,75 0,99 0,60 0,79
CC 0,97 0,94 0,99 0,91 0,97

Baseado nesses dados, demonstra-se que os fatores apresentam confiabilidade em sua
estrutura. Os demais indices foram atendidos e os ajustes (RMSEA, TLI, CFI) da estrutura do
inventario do Comportamento do Lider na Mudancga foram satisfatérios na presenca de 5

fatores. Portanto, foram mantidos os 5 fatores para a escala, compostos por 35 itens. Na



Tabela 2.8, sdo apresentadas as dimensdes, 0s constructos e os itens que compdem a versao

ajustada do inventdrio, além dos indices de confiabilidade.
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Tabela 2.8

Dimensdo, Construto e Itens do Inventario.
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Dimensao Construto Itens Omega de GLB Alpha de
McDonald Cronbach

Avalia o grau de envolvimento  Engajamento 11,12, 13, 0,967 0,966 0,976
da lideranga com o processo de  para a mudanga 14, 15, 16,
mudang¢a 17,19,20 ¢

21
Avalia o grau de alinhamento Monitoramento 4,5,6,8 ¢ 0,937 0,936 0,947
do processo de mudanga da Mudanga 10
conduzido pela lideranga com a
mudanc¢a em si
Avalia comportamentos Comunicagao 1,2¢3 0,929 0,928 0,929
associados ao da Mudanga
compartilhamento de
informagdes sobre a mudanca
Avalia em que medida a Ajuste da 24, 29, 30, 0,927 0,922 0,942
mudanga ocorre conforme o mudang¢a 31,32, 33,
desejado 34e35
Avalia a percepgao de Planejamentoe 7,9, 18, 22, 0,92 0,919 0,937
comportamentos associados a Preparagdo para 23,27, 28,
preparagdo da lideranga frente & a mudanca 36e37

mudanga a ser implementada

Validade Convergente do Inventario do Comportamento do Lider na Mudanca

Para avaliar a validade convergente do instrumento proposto, foram correlacionados

os indices dos fatores lideranga transformacional e lideranga transacional, gerados a partir da

aplicagdo de escala reduzida de lideranca (Dessen, 2018; Fonseca & Porto, 2013), e os fatores

do inventario do Comportamento do Lider na Mudanga como proposto neste estudo. A

correlacdo entre esses indices € apresentada na Tabela 2.9, com respectivos coeficientes de

correlacdo de Spearman. Para as correlagdes significativas, foram adotados os seguintes

critérios: intensidade moderada (entre 0,30 e 0,49) ou alta (igual ou superior a 0,50),

conforme os parametros estabelecidos por Miles e Shevlin (2001). Os fatores de lideranca

transformacional e transacional estdo correlacionados a todos os fatores do inventario do

comportamento do lider na mudanga.
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O fator de lideranca transformacional esta correlacionado positivamente (de forma
moderada) com todos os fatores do inventario do comportamento do lider na mudanga, mas o
fator de lideranga transacional apresentou correlagdes altas com eles. Os resultados
apresentam correlagdes de intensidade moderada entre o fator 2, monitoramento da mudanga e
o fator de lideranga transformacional (» = 0,517, p < 0,01) e o fator 3, Comunicacao da
mudanga com o fator da lideranga transformacional (» = 0,501, p < 0,01). Tais correlagdes,
ainda que moderadas, corroboram a ideia de que quanto maior o grau de alinhamento
processo de mudanga conduzido pela lideranga com a mudancga, maior a relagdo com o estilo
de lideranca transformacional.

Tabela 2.9

Correlagoes entre o Inventario (ICLVM) e a Escala de Lideranca.

Lideranca Transacional Lideranc¢a Transformacional

Engajamento para a Mudanca 0,939%** 0,549+
Monitoramento para a Mudanca 0,932%* 0,517**
Comunicacio para a Mudanca 0,903** 0,501%**
Ajuste da Mudanca 0,941%* 0,533%**
Planejamento e Preparagio para a Mudanga 0,943** 0,571%*

Nota. ** p <0,01.

Os estudos de validade convergente apontam que os comportamentos do lider voltados
para a mudanca sdo alinhados, em alguma medida, com ambos os estilos de lideranga. Desta
forma, os itens se ajustaram de forma impar na versdo em portugués brasileiro do Inventério
do Comportamento do Lider na Mudanga, conforme consta na Tabela 2.10. Entretanto, as
correlagdes com maior magnitude sdo aquelas entre os fatores do inventario e os fatores de
lideranca transacional.

Tabela 2.10

Fatores da Versao em Portugués Brasileiro do Inventario do Comportamento do Lider na
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Mudanca.
Fator Dimensio Itens
Engajamento Grau de 11. Escuta ativamente outras preocupagdes sobre a mudanga
envolvimento da planejada
lideranga com o . N
processo de mudanga 12. Exp}1§a~claramente a conexao entr.e as~mudqnqas em
nossa divisdo/departamento e a organizagdo maior
13. Permanece conectado a outras partes interessadas durante
os processos de mudanca
14. Reconhece comportamentos que apoiam mudangas
15. Envolve a equipe nas decisdes em torno da mudanga
16. Apo6s a mudanga, garante que as pessoas continuem as
novas formas de trabalhar
17. Faz com que certas partes interessadas permanegam
alinhadas em torno da mudanga
19. Demonstra um profundo compromisso com a mudanga.
20. Negocia papéis e responsabilidades claros com as partes
interessadas antes da mudanca
21. E capaz de lidar com conflitos que surgem a medida que
ocorrem mudangas
Monitoramento Grau de alinhamento 4. Acompanha o progresso para avaliar a necessidade de
da Mudanga processo de mudangca possiveis ajustes nos processos de mudanga
conduzido pela ) o .
lideranga com a 5. Articula claramente os principais objetivos necessarios
mudanca em si para alcancar a mudancga desejada
6. Apds a mudanca, reforga comportamentos que apoiam as
metas organizacionais
8. Incentiva os funcionarios a tentar novas maneiras de fazer
as coisas
10. Analisa os riscos potenciais de mudanga e planeja
maneiras de lidar com eles
Comunicacdo  Avalia os 1. Comunica claramente a necessidade de mudanga.
da Mudanca comportamentos . L .
associados ao 2. Usa exemplos eficazes e vividos na comunicagdo da visdo
compartilhamento de ~ futura.
informagdes sobre a 3. Planeja como alinhar diferentes partes interessadas
mudanca
Ajuste da Grau em que a 24. Faz com que os membros da equipe sintam que sdo
mudanca mudanca ocorre de capazes de implementar mudangas

acordo com o
desejado

29. Faz com que os membros da equipe fagam o que deve ser
feito durante a mudanga

30. Lida efetivamente com a resisténcia durante a mudanga
31. Resiste a tomar a¢des que reverteriam o progresso

32. Mantém-nos informados sobre o que esta acontecendo
fora do nosso departamento
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Fator Dimensao Itens

33. Faz com que as partes interessadas fagam o que deve ser
feito durante a mudanga

34. Alinha os padrdes de desempenho da equipe com as
metas de mudanca

35. Fornece reconhecimento para comportamentos que
apoiam a mudanga

Planejamento e  Percepcao de 7. Mantém as pessoas focadas na execu¢do quando surgem
Preparagdo comportamentos prioridades concorrentes
associados a
preparagdo da
lideranga, quanto a
mudanca a ser
implementada

9. Aceita responsabilidade por executar mudangas.

18. Usa varios canais de comunicagdo para informar outras
pessoas

22. Comunica-se de forma transparente com os subordinados.

23. Atua no feedback dos membros da equipe sobre o que
esta funcionando e o que nao esta.

27. Converte metas de longo prazo em planos de agdo
concretos

28. Impede que outras pessoas executem agdes que
reverteriam o progresso

36. Concentra-se na sustentagdo do progresso em direcdo a
mudanca

37. Ap6s a mudanga, garante que as pessoas continuem com
as novas formas de trabalhar

Com 35 itens remanescentes, a escala traduzida e adaptada para o contexto das
organizagdes brasileiras se confirma em uma estrutura convergente com a literatura
internacional e ainda, consolidada em amostras representativas e independentes.

Discussao

Analisar as evidéncias validade de uma medida de Comportamento do Lider na
Mudanga no contexto das organizagdes brasileiras envolveu uma extensa rede de
delineamentos e estratégias. O Estudo 1 apresentou as estratégias de tradu¢do, adaptagdo e
validacdo do Inventario do Comportamento do Lider na Mudancga, como proposto por Stilwell
et al. (2016). A validagdo do instrumento considerou a variacdo demografica e aspectos
transculturais do Brasil. As institui¢cdes envolvidas permitiram uma coleta de dados que

envolveu diferentes tipos de cargo e fungdes no ambito da saude publica, e de hospitais de
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ensino no Brasil, além de contemplar um outro universo, o de empregados publicos em uma
organizagdo de sociedade mista com abrangéncia nacional. As duas amostras, independentes,
representaram por sua especificidade e diversidade, um cendrio impar para realizagao das
analises.

As organizagdes se constituem micro sociedades e estdo inseridas e interagem em
contexto social diverso, influenciando-o e dele recebendo influéncias, principalmente quando
se trata de servigos publicos (Rocha et al., 2014). Ainda assim, alinhadas as defini¢des
tedricas sobre os fatores que compdem o constructo de Comportamento do Lider na Mudanga,
a medida proposta por Stilwell et al. (2016) se reorganizou em uma configuracao de itens
mais adaptada a realidade nacional. Com os resultados da analise fatorial exploratoria, as as
dimensdes originais se mantiveram: planejamento e preparagao para a mudanga, engajamento
na mudanc¢a, monitoramento da mudanga, comunicacdo da mudanga, e ajuste da mudanga, e
sdo convergentes com os achados teodricos da literatura internacional, se consolidando como
elementos pertinentes a pesquisa quantitativa em avaliacdo de comportamento da lideranga no
contexto de mudancga, como consolidado no Estudo 2, que tratou da analise confirmatoria dos
achados. A relevancia desses achados se destaca por prover uma versao replicavel, ajustada a
realidade nacional e com alinhamento teoérico ao instrumento original.

Os dados revelaram consisténcia entre os fatores obtidos da literatura para a
elaboracdo da medida, mas apontam para oportunidades de melhoria na redagdo dos itens, de
forma a atender o universo linguistico da instituicdo em que os dados sdo coletados. Houve
divergéncia entre os itens que compdem os fatores da versao original de Stilwell et al. (2016)
e os itens componentes da versdo brasileira. Tal fato pode indicar uma necessidade de
redefini¢ao do construto e dos itens para o Brasil e, talvez, para a versao original. A separacdo

entre os construtos de monitoramento, ajuste e engajamento requer uma fina diferenciagao
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entre tais fenomenos. A estabilidade intercultural da estrutura indica uma defini¢cdo e uma
transposi¢do dos comportamentos realizada adequadamente (Borsa et al., 2012).

Nas institui¢des publicas de saude brasileiras predominam a verticaliza¢do da estrutura
hierarquica, a centraliza¢do do processo decisorio, o controle excessivo de procedimentos, ¢ a
dificuldade de mudanga devido auséncia de comportamento inovador, o que, por si s6, pode
contribuir com a resisténcia cultural a implantacdo da mudanca organizacional (Rocha et al.,
2014). Neste sentido, ¢ coerente que a validagdo convergente com a escala de estilos de
lideranga aponte correlagdes de maior magnitude com o estilo de liderancga transacional. Tais
correlagdes corroboram a ideia de que quanto maior o grau de alinhamento processo de
mudanga conduzido pela lideranga com a mudanga, maior a relagdo com a percepgao do estilo
de lideranca transacional.

Os comportamentos de lideranga transformacional deveriam ser aqueles com
correlagdes mais altas com os fatores do inventario. Contudo, as correlacdes foram mais altas
com os fatores de lideranga transacional, o que implica no fato de que o instrumento esta
medindo comportamentos mais atrelados a estabilidade do que a transformagao/mudanga,
além de mensurar aspectos mais voltados para o dia a dia da lideranca intermedidria (Dessen,
2018; Fonseca & Porto, 2013). Esse aspecto pode indicar que o instrumento ndo se mostra
capaz de abarcar adequadamente a dimensao comportamental do lider relacionada com a
transformagdo da organizagao.

A caracteristica deste estudo retrata especificidade impar, seja por ser a primeira
replicacdo do instrumento, seja pela associacdo com a literatura que favorece a indicacdo do
estilo de lideranca transformacional em associacdo com processos de mudanga (Atiatullah et
al., 2018; Hannay et al., 2013; Hendrikz & Engelbrecht, 2019; Stilwell et al., 2016; van Dick
et al., 2018). Entretanto, ¢ neste cendrio que reside a limitacao deste estudo, por atender

profissionais que atuam em organizagdes publicas, embora sejam organizagdes bastante
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diversas. E provavel que uma coleta que considere as organizagdes privadas retrate outros
indicadores de correlagcdo com estilos de lideranga, como no estudo original, o que pode ser
um diferencial em estudos futuros.

Outra limitacdo esta relacionada ao uso apenas de medidas de autorrelato, embora as
analises sobre a variancia comum do método ndo indiquem que esse aspecto explica os
resultados da pesquisa (Podsakoff, et al., 2003; Podsakoff, et al., 2012). Aqui fica a sugestao
de associa¢@o dos dados da escala com outros indicadores de desempenho, produtividade e

mudanca nas organizagdes.
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Consideracoes Finais

Os resultados encontrados neste estudo reforgam a ideia de que pesquisa em lideranca
deve considerar os aspectos comportamentais da lideranga em contexto de mudanca, de forma
a acompanhar as dindmicas organizacionais cada vez mais intensas e complexas. Refletem
uma possibilidade de integragdo tedrico-pratica, contribuindo para uma gestao baseada em
evidéncias e para a identificacdo de quais sdo os aspectos a ser observados pela lideranga em
termos de comportamentos voltados para a mudanga, e seus impactos na percepgao do
sucesso da mudanca na perspectiva dos liderados. A distribui¢do dos itens nos fatores pode ter
refletido necessidade de melhor adaptacio da redagdo dos itens em relagdo ao publico-alvo
(Perroca & Gaidzinski, 2003), o que pode ser otimizado ao realizar a validacdo por juizes
representantes da amostra a ser coletada, além dos juizes especialistas em organizacdes e
trabalho.

Para possiveis generalizacdes dos resultados, as pesquisas futuras devem coletar dados
em outras organizagdes, privadas e publicas, visto que essa pesquisa se deteve a uma amostra
de uma rede de saude publica no Brasil e uma amostra de uma institui¢ao bancaria. A revisao
de processos e mudanga de estrutura durante a maior crise de saude publica no século XII, a
saber, a pandemia de COVID-19, pode ter influenciado a percepcao dos participantes sobre
aspectos transversais da mudanga que vivenciaram no ultimo ano. A busca por melhor
definicdo e delimitacdo dos conceitos relacionados ao fendmeno apresenta-se como relevante
estratégia para a producdo de conhecimento sobre a tematica.

Para os dois estudos que compdem este manuscrito, uma agenda de pesquisa comum
se apresenta. Seria interessante investigar em que medida esses indicios de validade se
confirmam em contexto de organizagdes que ndo passaram por mudanga transacional, ou em
organizagdes de pequeno e médio porte que passaram por este tipo de mudanga, mas com

equipes menores. Outra perspectiva de pesquisa envolve a avaliacdo de uma validade
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semantica com publico de diferentes niveis de escolarizacdo, e diferentes regides do Brasil,
com vistas a otimizar a interpretacao dos itens e, quem sabe, obter melhores ajustes na
redacdo dos itens. E ainda: sera que a lideranga na mudanca, como um exemplo de estudos de
lideranca que consideram fatores contextuais, pode indicar um caminho para a explicagdo de
aspectos transversais que envolvem os estilos de lideranca transformacional e transacional?
A agenda de pesquisa se apresenta como que uma oportunidade de transpor a
intepretacao dos resultados destes estudos em uma abordagem integrativa e inovadora, como

um significativo direcionamento para estudos futuros no campo no Brasil.
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Discussao Geral

Um campo teodrico fragmentado se enfraquece e perde identidade. Quando se trata da
lideranca, a universalidade de abordagens que buscam explicar o fendmeno por vezes o
recorta de tal modo que os esfor¢os para a convergéncia de saberes se tornam improficuos.
Este trabalho buscou contribuir com a consolida¢do de um aspecto do campo, que € a
lideranga contextualizada em relagdo aos processos em que esta envolvida. E o caso da
lideranga voltada para mudanga organizacional. E pela lideranga que se inspira e conduz o
processo de mudanga de uma forma orgénica, mas os estudos sobre lideranga, por mais
diversos que sejam, falham em explicar como lidar com mudancgas constantes, rapidas e
complexas nas organizagdes (Dumas & Beinecke, 2018). E de que lideranca? E de que
mudanga? E por fim, o que ¢ a lideranga voltada para a mudanga?

A lideranca ¢ essencialmente coletiva por natureza (Raelin, 2020) e inclui atividades
de iniciar, desenvolver, decidir, apoiar, desafiar e executar como elementos simultdneos e
interdependentes (By, 2021; Raelin, 2016, 2020). Consiste ainda, na influéncia do lider sobre
seus subordinados um objetivo comum. Durante o processo de mudancas, essa influéncia ¢
direcionada para os objetivos impostos pelos programas de mudanga da organizagdo. A
mudanga pode ocorrer tanto por fatores externos a organizagdo evidéncias oriundas de rotinas
e diagndsticos internos, e envolve tanto a alterag@o a rotinas e processos cotidianos no
trabalho quanto a alteracdo na estrutura organizacional com impactos na alteragao do
planejamento estratégico, e mesmo dos valores organizacionais. Quando a mudanga ¢ objeto
do estudo, ¢ preciso contextualizar para qual tipo de mudanca a investigagao se da. Neste
estudo, o enfoque se deu na mudanca estrutural, com altera¢ao de estrutura e de processos de
gestdo. Por este motivo também, a lideranca para a mudanga recebeu uma perspectiva

multinivel.
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Liderar para a mudanga ¢ uma tarefa dificil, em consiste em uma composi¢ao preciosa
de passos que os lideres tomam para construir consenso € apoio a mudanga: lideranca de
mudanga refere-se a abordagem de um lider (ou equipe de lideranca) em relagdo a uma
iniciativa de mudanga especifica (Farkas, 2013). O lider para a mudanga ¢ aquele que
acompanha a necessidade de questionar os pressupostos e esta disposto a desafiar pontos de
vista estabelecidos, aproveitar oportunidades e abragar a mudang¢a com otimismo (Knight &
Paterson, 2018), mas também, de promover mudancas na execucao do trabalho, renovando a
énfase nos empregados com sua capacidade adaptativa (Coetzee & Henning, 2019; Sims et
al., 2022). Em um cenério organizacional dinamico, novos repertdrios de comportamentos da
lideranga podem ser gerados pela adaptagdo do individuo a novas realidades (Dumas &
Beinecke, 2018). No contexto de mudanca, os lideres por vezes adotam comportamentos
concorrentes, porém inter-relacionados, destinados a atender a demandas sincronas no
desenvolvimento corporativo (Zhang & Han, 2019), atuando como conectores entre as
demandas organizacionais, e as demandas da relagdo com a equipe.

O primeiro manuscrito apresentou um retrato sobre o0 momento da literatura sobre
comportamentos da lideranga que sdo voltados em alguma medida, ao cendrio de mudanga.
Os resultados encontrados reforcam o argumento da necessidade eminente de se desenvolver
uma teoria mais consistente, e com defini¢des mais precisas sobre o papel da lideranga em
contexto de mudanga, sejam as mudancas estruturais, sejam as mudangas dindmicas de um
universo organizacional conectado em multiniveis, e integrado a uma rede digital dinamica.

O segundo manuscrito apresentou a adaptacdo e as evidéncias de validade da estrutura
interna de um inventario que visa avaliar dimensdes dos comportamentos do lider voltados
para a mudanga para o contexto brasileiro. Em relagdo ao Inventério original, algumas
mudangas importantes se fizeram necessarias considerando os aspectos culturais e contextuais

para um publico-alvo de organizac¢des publicas com amplitude nacional.
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A significancia deste estudo esta na confirmacdo de que de fato, os fatores advindos da
literatura fazem sentido quando transpostos para uma medida quantitativa e que
comportamentos de engajamento com a mudanga, monitoramento da mudanga, comunicac¢ao
da mudanga, e os comportamentos de ajuste da mudan¢a devem ser alinhados aos
comportamentos de planejamento da mudanga para que a mudanga em si seja percebida de
forma coerente, continua e positiva, para que faga sentido e para seja partilhada com as
equipes envolvidas. Os comportamentos de lideranga devem retratar o constituir-se
organicamente, para além da figura lider, considerando as dinamicas dos sistemas e relagdes
que compdem 0s processos e rotinas de trabalho. Os comportamentos de lideranca para a
mudanga devem ser entendidos como parte do processo, € podem ser sistematicamente
introduzidos desde o planejamento da mudanca, de forma a subsidiar a endogénese da
sistematica organizacional.

Este estudo tem limitagdes de publico-alvo, por ndo ter contemplado a iniciativa
privada, e eventualmente, em momento oportuno, pode considerar amostras distintas dentro
de uma mesma organizagao, considerando lideres que sdo liderados em nivel médio e em
nivel estratégico, na comparagao com a percepcao dos empregados nos menores niveis

organizacionais.
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