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Resumo

Objetivo: O ritmo acelerado do mundo atual, bem como as realidades de mudancga de paradigma,
estdo a tornar a mudanca um elemento cada vez mais quotidiano da vida das sociedades, das
organizacdes e dos individuos. A literatura propde geralmente que, nas organizagbes em mudanca,
0 papel que a lideranga pode assumir € fundamental para orientar e apoiar os trabalhadores,
assegurando assim o seu empenhamento e retengcdo, mas muito poucos estudos abordaram o
impacto da perspetiva e opinido dos trabalhadores sobre os lideres nas suas proprias atitudes em
relacdo a organizagado. Assim, compreender a influéncia da perceg¢ao dos trabalhadores sobre o
apoio da lideranga no seu compromisso com a mudanga cultural organizacional num contexto

multinacional € uma lacuna relevante no conhecimento que este artigo pretende abordar.

Enquadramento Teoérico: O Suporte Organizacional Percebido (POS) e a Troca Lider-Membro
(LMX) sé&o os dois quadros tedricos que centram este trabalho: Mudangas bem-sucedidas exigem
que os trabalhadores estejam totalmente envolvidos e confiem no processo (Jacob et al, 2013) e os
lideres desempenham um papel influente na orientagcdo da cultura organizacional e na gestao

dessas mudancas (Schein, 1992).

Concecao/Metodologia/Abordagem: Utilizando uma metodologia de estudo de caso (Yin, 2003),
este artigo aprofunda a analise quantitativa. Foram aplicados inquéritos por questionario a uma
amostra multinacional (N=201). As variaveis estudadas incluiram as percepg¢des dos trabalhadores
sobre o apoio da lideranga, a cultura organizacional e o seu proprio compromisso individual com a

mudanga organizacional. Foi efectuada uma analise correlacional, com recurso ao SPSS v.27.

Conclusodes: Os resultados mostram uma avaliacdo positiva dos lideres no envolvimento dos
trabalhadores durante os processos de mudanga, especialmente na amostra multinacional. A
maioria dos trabalhadores reconhece a importancia do seu papel, indicando um profundo

envolvimento com a vis&do e o objetivo da mudancga organizacional.

Implicagbes para a investigacdo, praticas e sociais: A investigagdo sublinha a importancia do
apoio da lideranga para influenciar o empenho dos trabalhadores na mudancga, especialmente num
contexto multicultural. De um ponto de vista pratico, as organizagdes podem aproveitar este

conhecimento para aumentar o empenhamento dos trabalhadores durante as transi¢cdes. Do ponto
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de vista social, o reconhecimento e a abordagem das percepgdes dos diversos trabalhadores

podem conduzir a um processo de mudanga mais inclusivo e bem sucedido.

Originalidade/Valor: Este estudo fornece uma perspetiva Unica sobre a dinAmica entrelagada da
percecao da lideranca e do empenho dos trabalhadores de diferentes nacionalidades e
demografias, especialmente no contexto de profundas mudangas organizacionais. Este trabalho faz
parte de um estudo mais alargado que incluirda um segundo momento de recolha de dados e

entrevistas semi-estruturadas a elementos-chave da empresa.

Palavras-chave: Percecao de Lideranca, Comprometimento dos Trabalhadores, Mudanca

Organizacional Multinacional, Suporte Organizacional Percebido (POS), Troca Lider-Membro (LMX)

Pagina | 5



Abstract

Purpose: The fast pace of the current world as well as paradigm shifting realities are making
change an ever more quotidian element of life for societies, organizations and individuals alike. The
literature generally proposes that in changing organizations, the role leadership can assume is
paramount in guiding and supporting workers, thus ensuring their commitment and retention, but
very few studies have addressed the impact of worker’s perspective and opinion on leaders on their
own attitudes towards the organization. Thus, understanding the influence of workers' perception on
leadership support on their commitment to cultural organizational change within a multinational

context is a relevant gap in the knowledge that this paper aims to address.

Theoretical Framework: Perceived Organizational Support (POS) and the Leader-Member
Exchange (LMX) are the two theoretical frameworks that center this work: Successful changes
necessitate workers being fully engaged and trusting the process (Jacob et al, 2013) and leaders
play an influential role in guiding organizational culture and managing these changes (Schein,
1992).

Design/Methodology/Approach: Utilizing a case study methodology (Yin, 2003), this paper delves
into quantitative analysis. Questionnaire surveys were applied to a multinational sample (N=201).
Studied variables included worker’s perceptions of leadership support, organizational culture and
their own individual commitment with the organizational change. A correlational analysis was
undertaken, using SPSS v.27.

Findings: Results showcase a positive evaluation of leaders in involving workers during change
processes, especially within the multinational sample. Majority of workers recognize the importance
of their role, indicating a profound engagement with the presented vision and purpose of the

organizational change.

Research, Practical & Social Implications: The research underscores the significance of
leadership support in influencing workers' commitment to change, particularly in a multicultural
setting. From a practical standpoint, organizations can harness this understanding to enhance
worker engagement during transitions. Socially, recognizing and addressing the perceptions of

diverse workers can lead to a more inclusive and successful change process.
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Originality/Value: This study provides a unique lens into the intertwining dynamics of leadership
perception and worker commitment across different nationalities and demographics, especially in
the context of profound organizational changes. This work is part of a larger study which will include

a second data collection moment and semi-structured interviews to key players at the company.

Keywords: Leadership Perception, Worker Commitment, Multinational Organizational Change,
Perceived Organizational Support (POS), Leader-Member Exchange (LMX)
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Acronimos

OPCO - OPerating COmpany
TSC - Teoria Social Cognitiva
CEO - Chief Executive Officer
ELT - Extended Leadership Team
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Introducgao

Desafios contempordneos como mudangas climaticas, instabilidade geopolitica, revolugdes
tecnoldgicas (onde se inclui o surgimento de inovagbes de inteligéncia artificial) e o recente evento
pandémico tém acelerado o ritmo de mudangas que as organizagdes enfrentam nos ultimos anos
(Brunetto & Teo, 2018; Worley & Mohrman, 2014 citado em Ford, Lauricella , Fossen, & Riley, 2021)

tornando cada vez mais relevante o estudo da mudanga organizacional.

Dado que as iniciativas de gestdo de mudanga sdo praticamente impossiveis de integrar com
sucesso quando nao temos trabalhadores envolvidos e crentes no processo (Jacob et al, 2013,
citado em Magsaysay, & Hechanova, 2017), torna-se também fundamental estudar a liderancga

nestes contextos e o comprometimento dos trabalhadores com a mudanga .

De acordo com diversos autores, uma das dimensdes de gestdo da mudanga mais desafiantes de
se estudar é a cultura organizacional. Analisando a diversa literatura sobre o tema poderemos
identificar que se defende que diferentes estilos de lideranga poderdo criar diferentes tipos de
cultura organizacional (Dimitrios & Athanasios, 2014). Na mesma linha de reflexdo e andlise,
defende-se que os lideres organizacionais sao a chave para influenciar a cultura organizacional

(Schein, 1992) e gerir as mudangas organizacionais (Schein, 1992).

Se considerarmos que os lideres podem influenciar a natureza da cultura organizacional entao
podemos propor que os lideres podem influenciar outros elementos organizacionais (Amabile, 1998
citado em Dimitrios & Athanasios, 2014), assim como a atitude perante o trabalho e a motivacao. O
desafio centra-se em compreender que agdes de lideranga concretizaveis podem influenciar a
capacidade da organizagdo em absorver a mudanga mantendo, no entanto, o equilibrio necessario

para nao colocar em causa a performance organizacional.

Do ponto de vista dos trabalhadores , o comprometimento com a mudanga organizacional e
consequentemente com a prépria organizagdo nao se traduz somente por uma mera lealdade
passiva estando também ligado a uma necessidade de presenga activa que se caracteriza pela
forma como os individuos estdo dispostos a dar algo de si por forma a contribuir para o todo , para
o0 bem-estar da organizacado ( Mowday et all 1922 citado em Karina Ferreira Cunha, Célia Ribeiro e
Paulo Ribeiro, 2021).
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Esta ligacdo activa a organizacado conecta-se também com a confianga dos trabalhadores na sua
lideranga e pode determinar a eficacia desta lideranga (Mwakisaghu 2019). Quando existe
confianga os trabalhadores tendem a seguir os seus lideres principalmente nos processos de
mudanga que possam ocorrer na organizagdo, podendo compreender-se que uma lideranga
positiva pode contribuir para uma mudanga cultural positiva mas também para a mudanca de

comportamentos e atitudes dos trabalhadores na organizacao (lonescu, 2014; Schein, 2010).

Assim, o presente estudo propde responder a questdao sobre qual o papel da percepgao dos
trabalhadores sobre a lideranga durante um contexto de mudanga organizacional, numa mesma
empresa multinacional , no comprometimento com essa mesma mudanga nos trabalhadores. Os
objetivos do estudo s&do 1) compreender as percepg¢des acerca da lideranga num contexto de
mudanca organizacional, analisando diferencas entre os colaboradores relativamente a indicadores
demograficos (e.g. idade, género, antiguidade, exercicio de fungdes de lideranca por parte dos
proprios trabalhadores entre outros) 2) compreender também o nivel de compromisso dos
trabalhadores num contexto de mudanga organizacional, analisando diferengcas entre os
colaboradores relativamente a indicadores demograficos (e.g. idade, género, antiguidade, exercicio
de fungdes de lideranga por parte dos proprios trabalhadores entre outros) e 3) explorar a relagéo
entre as percepcdes dos trabalhadores relativamente a lideranga e o seu comprometimento com a

mudanga organizacional.

O estudo ira focar uma unica empresa multinacional na area dos Recursos Humanos, recorrendo a

uma metodologia de estudo de caso.

Apresenta-se como estrutura deste trabalho primeiramente a apresentacao da revisao de literatura
utilizada para enquadrar toda a componente tedrica. Seguindo-se um segundo capitulo que
enquadra os objectivos gerais e especificos do estudo assim como a abordagem metodoldgica
utilizada para responder as questdes de investigagdo em estudo. O terceiro capitulo é dedicado a
apresentacdo do detalhe pratico aplicado ao estudo de caso Randstad. Finalizando com a

conclusao e investigagao futura.
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1 Revisao de Literatura

1.1 O conceito de mudanga organizacional

A mudancga organizacional € um fendmeno intrinseco a dindmica empresarial e € amplamente
discutida na literatura técnica disponibilizada sobre o tema. Neste contexto, podemos definir
mudanga organizacional como "a explicagdo do movimento de uma organizagcdo de um estado
atual conhecido para um estado futuro desejado e desconhecido" (Hussain et al. ,2018). Esta
definicao realgca a natureza evolutiva e muitas vezes desafiadora da mudanga nas organizagoes.
De outra forma podemos também descrever a mudanga organizacional como "o processo pelo qual
as organizacbes se deslocam do seu estado presente para um estado futuro desejado, com o
objetivo de aumentar a sua eficacia" (Jones , 2010) . Ambas as defini¢des sublinham a importancia

da mudanca como um meio de melhorar o desempenho e a eficacia das organizagdes.

1.1.1 Desafios da Gestao da Mudanca

No entanto, a gestdo da mudanga ndo € uma tarefa simples. Gerwing (2016) refor¢a a analise feita
anteriormente por Porras e Robertson na década de noventa, que conduziram estudos
aprofundados no campo da mudanga organizacional e identificaram dois tipos principais de
mudanc¢a: "mudanca planeada versus mudanca nao planeada" e "mudanca de primeira ordem
versus mudanga de segunda ordem". De acordo com Porras e Robertson (1992), a diferenca entre
a mudancga planeada e mudanga nao planeada, esta na mudanga planeada estar ligada a tomada
de decisdes cuidadosas considerando processos estruturados para melhorar a organizagao,
enquanto que a mudangca nao planeada corresponde a influéncias externas, como novas
tecnologias ou concorrentes que afetam o negdcio principal da organizagao.

Para enfrentar esta situacao, as organizacbes devem reagir de forma proativa, adaptando-se de
maneira eficaz as mudangas planeadas e nao planeadas. A gestdo da mudanca visa implementar
mudancas significativas e visiveis nas organizagdes (Kuipers, de Witte e der Voet, 2013). No
entanto, o sucesso da mudancga organizacional é frequentemente subjetivo e multifacetado.
Diferentes partes interessadas, incluindo investigadores e stakeholders, avaliam o sucesso de
iniciativas de mudanca com base em diversas percepgdes. Algumas visbes consideram 0 sucesso
da mudanga organizacional como resultado do desempenho da organizagdo, enquanto outras
enfatizam a importancia do apoio dos trabalhadores e consequentemente as suas atitudes face a

mudancga.
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1.1.2 A Globalizagao e as Dimenso6es da Mudang¢a Organizacional

A globalizagdo econdémica tem exercido uma pressao significativa sobre as organizag¢des, tornando
a necessidade de mudanga uma realidade constante. Nesse contexto, a capacidade de se adaptar
rapidamente as transformacdes torna-se essencial para a sobrevivéncia e o sucesso das
organizagdes. Para um melhor enquadramento sobre a mudanga organizacional, devemos
considerar as diferentes dimensdes da mudanga organizacional, os fatores que contribuem para a

resisténcia a mudanca e as abordagens contemporaneas para a gestao eficaz da mudancga.

A mudanga organizacional pode ser dividida em quatro categorias principais, de acordo com
Robbins (2008):

Mudanca na Estrutura Organizacional: Envolve ajustes nos departamentos, coordenagao, niveis de

controlo e centros de decisdo. Pode também implicar uma reorganizacao mais profunda das tarefas

e sua distribuigdo pelos diferentes departamentos e unidades (Steele, 1986).

Mudanca Tecnoldgica: Abrange a introducdo de novos equipamentos, ferramentas e métodos

operativos. A automacédo e a digitalizagdo sdo exemplos de grandes mudangas tecnoldgicas que

impactam hoje a realidade das organizagdes.

Configuracdo dos Espacos Fisicos: A forma como os espagos fisicos sdo configurados dentro da

organizacao pode influenciar o ambiente de trabalho, afetando o conforto e a produtividade dos
trabalhadores.

Mudancas nas Pessoas: Mudar as pessoas nao implica necessariamente substitui-las, mas sim
promover mudancas de atitudes e comportamentos através de processos de comunicagao, tomada
de decisdo e resolugdo de problemas.

1.1.3 Fatores de Resisténcia a Mudanga e Abordagens Contemporaneas

Entender os fatores que contribuem para a resisténcia a mudancga é fundamental para uma gestao

eficaz. Fatores individuais e organizacionais desempenham papéis importantes nesse processo.

Pagina | 15



Modelos de gestdo da mudanga tém acompanhado o desenvolvimento das teorias organizacionais
contemporaneas, enfatizando a influéncia do ambiente e da envolvente organizacional.

As teorias contingenciais (Pugh e Hickson, 1989) relacionam a envolvente organizacional com as
estruturas da organizagéo, enquanto as teorias ecoldgicas destacam a importancia dos grupos e a

sobrevivéncia competitiva das organizac¢des (Carrol, 1988).

Uma abordagem promissora para a gestdo da mudanga enfatiza a aprendizagem generativa e a
aprendizagem-acgao, ocorrendo em niveis individuais e grupais. Isso pode ser alcangado criando
um ambiente de aprendizagem no local de trabalho, ajudando os outros a estabelecer e alcangar
objetivos de aprendizagem, identificando ferramentas e recursos para adquirir conhecimento,
fornecendo feedback construtivo, incentivando a reflexdo e promovendo o dialogo. O dialogo,
conforme definido por Schein (1990), visa melhorar a consciencializacdo sobre o processo de
pensamento e as percepgdes individuais, permitindo aos trabalhadores alcangar um maior nivel de

criatividade e compreensio compartilhada.

1.2 Mudanga Organizacional: o papel do lider na gestdo da mudancga

A lideranca desempenha um papel crucial na gestdo de mudangas organizacionais. Podemos
definir lideranca como a capacidade de influenciar valores, crengas, atitudes e comportamentos de
um grupo de trabalhadores (Ganta & Manukonda, 2014).

Um lider com competéncias de lideranga sdlidas pode motivar e influenciar facilmente os
trabalhadores da organizagdo e implementar mudancas eficazes. No entanto, a auséncia de

lideranga eficaz pode resultar em falhas nos esforgos de mudanga organizacional (Atkinson, 2015).

Encarando os lideres como agentes de mudanga (Bass,1985), que apoiam a construgdo de uma
visdo clara e definida, compreensivel e alcancgavel, entende-se que devem compreender
claramente os objetivos estratégicos da organizacdo, identificar as agbes necessarias para
alcanca-los e analisar as ideologias existentes na organizacao (Belias & Koustelios, 2014). Um lider

eficaz deve estar atento a formulacao, implementacao e sustentacao dos esforgcos de mudanca.

1.2.1 Lideranga Transformacional

Quando analisamos diferentes abordagens de lideranga, a lideranga transformacional evidencia-se

como uma abordagem eficaz para melhorar a avaliagdo positiva da mudanga pelos trabalhadores.
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Isto ocorre porque os efeitos positivos a curto e a longo prazo do aumento do potencial dos lideres
podem beneficiar todo o processo de mudancga. Além disso, a conscientizacdo sobre o papel dos
lideres na comunicagdo de informacbdes importantes, na interpretacdo das consequéncias
individuais e no trabalho ativo e positivo em prol da mudanca pode ser um investimento positivo

para as organizagdes em processo de mudancga (Belias & Koustelios, 2014).

A teoria da lideranga transformacional € um método pelo qual lideres e trabalhadores se ajudam
mutuamente a aumentar a motivagdo e o comportamento ético (Miska & Mendenhall, 2018). Nessa
teoria, o 6nus da lideranga recai sobre todos os individuos do grupo que trabalham em direcao a
um objetivo comum (King, 1990). A mudanca e a adaptabilidade sdo as marcas registradas da

lideranga transformadora (Johns & Moser, 1989).

1.2.2 Lideranga Carismatica

Devemos também referir a Lideranca Carismatica. Lideres carismaticos sdo vistos como a excegao
e nao a regra na sociedade atual (Ronay & Vugt, 2014). Além disso, a lideranga carismatica cria
alguns desafios em comparagao com outras teorias emergentes pois requer que os trabalhadores

se adaptem ao lider em detrimento da valorizagao dos proprios trabalhadores (Malakyan, 2014).

1.2.3 Lideranga Auténtica

Sendo também considerada a Lideranga Auténtica que centra o seu foco na autenticidade da
pessoa responsavel para além das suas competéncias de lideranga (Northouse, 2015). Este estilo
de lideranga abrange diversas definicdes considerando os diversos factores que incorpora. A
lideranga auténtica deriva do positivismo psicolégico (Duignan, 2014), ou seja quer os lideres quer
0s seus seguidores focam-se em tragos positivos, em vez de tragcos negativos. A lideranca
auténtica exige e necessita de uma estrutura organizacional altamente desenvolvida (Miska &
Mendenhall, 2018). Um lider auténtico € aquele que trata os seus seguidores com respeito e

demonstra confiabilidade e consisténcia em pensamentos, palavras e agdes (Duignan, 2014).
As diferentes teorias de lideranca estdo a evoluir no sentido de uma de lideranga como construto

social que integra todos os aspectos da dindmica de grupo, do ambiente e de outros fatores
intangiveis (Middlehurst, 2008).
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1.2.4 Lideranca Servidora (Servant Leadership)

Uma outra abordagem ao tema da lideranca atual é a Lideranga Servidora (servant leadership).
Esta teoria de lideranga surge da abordagem transformadora. A abordagem de Servidora enfatiza o
cuidado com os trabalhadores (Northouse, 2015). Nesse contexto, o lider concentra-se mais nas
necessidades dos trabalhadores (Northouse, 2015) tendo estas prioridade sobre as necessidades
da organizagdo (Miska & Mendenhall, 2018). Alguns investigadores sugerem que a lideranga
servidora oferece oportunidades para que os trabalhadores alcancem o nivel de lideres (Malakyan,
2014). Além disso, se a lideranga for considerada uma fungao na era moderna, entao os papéis de
lider e seguidor/trabalhador devem ser intercambiaveis conforme a situagao o requerer (Malakyan,
2014).

Pesquisas anteriormente realizadas destacaram que "a lideranga € a arte de mobilizar outros a lutar
por aspiragdes partilhadas". Portanto, é crucial que os lideres sejam altamente competentes no
processo de gestdo da mudanca se desejam ser agentes de mudanga bem-sucedidos. Podemos
apontar como principal tarefa da gestdo atual o liderar a mudanga nas empresas (Nael Uleikha
Zainol, Tan Owee Kowang, Ong Choon Hee, Goh Chin Fei, Baharudin Bin Kadir).

A adocdo de mudangas pela gestdo de topo da organizagdo baseia-se na confianga, cultura
organizacional, aprendizagem, trabalho em equipa, comunicacao e lideran¢ca. As mudangas na
gestao estratégica podem ocorrer se houver uma lideranga eficaz na organizagéo ( Atkinson 2015).
Além disso, gestores com competéncias de lideranga sdlidas moldardo uma cultura positiva na
organizacao, influenciando o comportamento e atitude dos trabalhadores para melhor (lonescu,
2014; Schein, 2010).

A lideranga provou ser um dos fatores de sucesso para motivar e incentivar continuamente os
trabalhadores a mudar (Mwakisaghu, 2019). A aceitagdo da mudanga pelos trabalhadores
demonstra que o lider evidencia lideranga eficaz na gestdo da mudancga. Para se tornar um lider
melhor, é essencial passar por processos de aprendizagem/treino que permitam desenvolver
competéncias. Além disso, envolver os trabalhadores neste processo de desenvolvimento de
competéncias pode motiva-los e, assim, melhorar a produtividade da organizagao (Zainol, N. U.,
Kowang, T. O., Hee, O. C., Fei, G. C., & Kadir, B. Bin. , 2020).

Num mundo em constante evolugédo, a lideranca desempenha um papel crucial na gestdo de

mudangas organizacionais bem-sucedidas. Lideres eficazes devem criar uma visdo clara,
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comunica-la de maneira compreensivel e motivar os trabalhadores a abragcar a mudanga. A
lideranga ndo apenas motiva, mas também influencia a cultura e o desempenho da organizagao,
tornando-se essencial para o crescimento e a adaptagdo das organizacées num mundo em
constante transformagéo. Desta forma, investir no desenvolvimento das competéncias de lideranga
€ fundamental para o sucesso e a competitividade das organizagdes e por isto aprofundaremos

mais o foco no papel do lider e nas diferentes definicbes e percepcdes de lideranga.

1.3 Lideranca: definicoes e percepgoes

O entendimento sobre quem assume o papel de lider e o que compde a lideranca tem sido uma
questdo promotora de variadas analises e estudos ao longo dos anos, envolvendo investigadores,
universidades, organizagdes militares e outras organizagdes desde o século XIX, quando as
investigacdes nesse campo tiveram inicio (McCleskey, 2014). Esta questao é reforgada pelo fato de
existirem diferentes percepcdes sobre a definicdo quer de lider quer de lideranga. Na verdade,
existem mais de duzentas ideias e teorias divergentes acerca da lideranga e de como definir este
conceito (McCleskey, 2014).

Na sociedade atual, a nogdo de um lider Unico para todos ja ndo se apresenta como a mais viavel.
O desenvolvimento verificado nas praticas de investigagao sobre o tema relegou as antigas teorias
de lideranga ao passado (Udo-Akang, 2012). As pesquisas atuais procuram compreender as
competéncias, caracteristicas, tracos e situagdes em que a lideranga pode efetivamente existir para
conduzir e inspirar uma organizacao (Green, 2014).

Um dos principais debates que se perpetuam no estudo da lideranga liga-se a questdo de se
alguém nasce lider ou se transforma em lider por meio da experiéncia aplicada ao longo de uma
carreira. Alguns sugerem que um lider € inato, enquanto outros defendem que a lideranga é
adquirida com a experiéncia. H4 ainda quem argumente que nao existe tal coisa como o lider, e
que o lider é uma perpetuacédo de uma ficcdo. O dicionario Merriam-Webster define um lider como
"aquele que lidera" (Merriam-Webster, 2016), e o principio da lideranga como "uma posi¢ao a
frente" (Merriam-Webster, 2016). Contudo, essas definicdes ndo contribuem de forma direta para a

construgao de uma visao Unica sobre o tema.
Muitas teorias de lideranca estudam a lideranga ndo como um comportamento mas sim como um

conjunto de acgdes por parte do lider (Johns & Moser, 1989). Para além da diversidade de teorias

estudadas e apresentadas, as ideias tedricas divergentes sobre lideranga surgiram em diferentes
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momentos da histéria, refletindo as caracteristicas da época em que foram apresentadas
(Middlehurst, 2008). Investigagbes mais recentes relacionadas a teorias evolucionarias e a
integracédo de ideias darwinianas sugerem que as agdes e tragos de lideranga estdo diretamente

ligados a nossa evolugao como espécie (Ronay & Vugt, 2014).

A lideranga apresenta-se, por tudo isto, como um conceito multifacetado que tem sido amplamente
estudado por diversos autores ao longo dos anos. Este conceito define-se através de

caracteristicas e praticas que contribuem para podermos definir o conceito de lideranga eficaz.

1.4 Caracteristicas dos Lideres

As caracteristicas dos lideres tém tido destaque quando estudamos diversas teorias de lideranga.
As caracteristicas evidenciadas por diversos autores que realizaram os seus estudos no decurso do
século XX, tém-se focado no "que os lideres sdo ou tém, especialmente, mas nao exclusivamente,
naquilo com que nasceram", em detrimento de "o que podem fazer" (Carlyle, 1841). Algumas
caracteristicas-chave da lideranca incluem inteligéncia, tragos de personalidade como a
extroversao, a inteligéncia emocional (por exemplo, a autoconsciéncia), ambigdo, persisténcia e
coragem. Ser detentor/a destas caracteristicas melhora a capacidade de alguém desempenhar
eficazmente o seu papel de lideranga (Stogdill, 1948, 1974; Zaleznik & Kets de Vries, 1975; George,
2003; Weber, 1947; Greenleaf, 1970; Hambrick & Mason, 1984).

A analise de diversos autores permite-nos considerar que nao existe um consenso sobre um unico
conjunto de praticas de influéncia que permitam orientar lideres na obtencdo de resultados
desejados. E a evolugdo nos estudos realizados, mas também a mudanga que se verifica no
contexto politico, econémico e social, faz-nos compreender que surgem, ja em pleno séc XXI,
diferentes teorias que advogam abordagens diversas, como liderar pelo exemplo (lideranga
carismatica e auténtica) versus teorias que se focam na utilizagao de mecanismos de recompensa

e punicao (lideranca transacional).

Esta evolugdo promove o foco na pessoa e desta forma , evidencia-se que o desenvolvimento das
pessoas ganhou destaque, com a crenga de que "os lideres sao feitos, ndo nascem apenas”.

Cinco atividades cruciais no processo de lideranga durante mudancas organizacionais foram
identificadas por Cummings e Worley (2003). Essas atividades englobam a motivacao para a

mudanca, a criacdo de uma visdo, o desenvolvimento de apoio politico, a gestdo da transicéo e a
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manutencdo do impeto. A motivagao para a mudanca e a criacdo de uma visao estio relacionadas
a fase de descongelamento, na qual o estado atual da organizagéo é considerado para a mudanca.
Enquanto isso, o desenvolvimento de apoio politico e a gestado da transicao referem-se a fase de
movimentacdo da mudanca, e a manutencdo do impeto diz respeito a implementacdo e

estabilizacdo do processo de mudancga.

1.4.1 Moralidade na Liderancga

Algumas dimensbes da lideranga, como o carater, os seguidores, o contexto e os resultados da
lideranga, ndo receberam durante bastante tempo , a énfase que merecem nas teorias de liderancga
(Rothlin & Haghirian, 2013; House & Aditya, 1997; Kellerman, 2012, 2015; Miller, 2012). O carater
assume maior relevancia e interesse publico quando escandalos organizacionais sao expostos
(Novicevic, Zikic, Martin, Humphreys, & Roberts, 2013). Dada a importancia do
carater/moralidade,deve existir uma vigilancia atenta ao longo do tempo, ndo apenas quando os
escandalos séo revelados, a fim de garantir que as organizagdes sejam lideradas por pessoas de
carater. Lideres com identidade moral raramente tomam decisdes que contrariam profundamente a
sua identidade. A identidade moral conduz a uma lideranca responsavel. Lideres com identidade
moral atendem as necessidades dos stakeholders internos e externos, servem como bons modelos
para os seguidores, sdo visionarios e agentes de mudanga que lideram com integridade. As agdes
do lider, ao contrario das a¢des de um individuo privado, impactam muitas pessoas, portanto, o

lider deve agir eticamente (Flanigan, 2017).

Como observado por Burns (1978), a lideranga esta fundamentada na moralidade, e um lider € um
ator moral que serve o interesse do bem publico. A lideranga moral trata de atender as
necessidades e aspiracdes auténticas dos seguidores e de manter os valores no processo. E
possivel tomar decisbes empresariais através de uma perspetiva moral e alcangar o sucesso nos
negocios. Nao se trata de uma escolha entre um e outro, mas sim da combinacdo de competéncia
empresarial com a determinagdo de aplicar uma perspetiva moral em todas as decisdes
empresariais. A autoridade da lideranga moral deriva tanto da autenticidade moral quanto da

competéncia empresarial (Becker, 2013).
Dado que os lideres alcangam resultados através das pessoas, varias teorias de lideranca

advogam por resultados que promovam o desenvolvimento das pessoas e um ambiente de trabalho

mais saudavel. Esta abordagem, exemplificada por House & Mitchell (1974) e Kouzes & Posner
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(2012), é um passo na diregdo certa. E hoje defendido que os lideres e a lideranca s&o

fundamentais para o sucesso global das organizagdes.

O alinhamento de diferentes teorias ao longo dos anos leva-nos hoje a compreender que a fungéo
de lideranga passa por garantir que os trabalhadores se sintam realizados e estejam bem
preparados, como sugerido por Bass (1985). Em segundo lugar, a lideranga deve assegurar que 0s
acionistas beneficiem de forma sustentavel do seu investimento, conforme destacado por Madison,
Holt, Kellermanns e Ranft (2016). Além disso, ndo podemos esquecer que a organizag¢do nao existe
num vacuo; portanto, a lideranga deve garantir que a organizagdo participe ativamente em

atividades comunitarias, como enfatizado por Greenleaf (1970).

No entanto, no caminho dos lideres, surgiram duas falsas dicotomias. A primeira delas sugere que
os lideres ndo podem satisfazer simultaneamente as necessidades dos acionistas e dos
trabalhadores, uma ideia desafiada por Miller (2012). Na verdade, é possivel que tanto os
acionistas como os trabalhadores estejam satisfeitos ao mesmo tempo. A segunda falsa dicotomia
€ a ideia de que os lideres nao podem alcancar resultados de forma ética, como discutido por
Rothlin & Haghirian (2013). Torna-se hoje essencial compreender , no contexto de permanente
mudanga em que vivemos, que lideres éticos e eficazes alcancam resultados que poderao ser mais

duradouros e com impacto na sociedade que integram.

A evidéncia empirica também aponta que a variagcdo na lideranca é explicada em 30% pela
genética e em 70% pelo ambiente (Avolio, Walumbwa, & Weber, 2009). Portanto, investigadores e
stakeholders podem reavaliar hoje a sua analise considerando a procura por uma definicao
definitiva ou preditiva do que é um lider. Essas intengdes ndo devem estar ancoradas na nogao do
passado de que os lideres nascem em vez de serem desenvolvidos. Desta forma, os decisores

organizacionais devem procurar potenciais e desenvolvé-los para criar os lideres que desejam.

1.5 Comprometimento dos trabalhadores com a mudanga

Durante o processo de mudanca organizacional, dois fatores desempenham um papel
fundamental:a resisténcia dos trabalhadores (Stanley, Meyer e Topolnytsky, 2005) e a abertura a
mudanga (Wanberg e Banas, 2000). A resisténcia dos trabalhadores pode influenciar

negativamente o processo de mudanga contribuindo diretamente para resultados menos favoraveis
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(Bordia, Hunt, Paulsen, Tourish e DiFonzo, 2004), desta forma potenciar a abertura dos
trabalhadores para a mudancga deve ser priorizado ao longo do processo de mudanca.

A lideranga perante um contexto de mudancga pode ser definida como “o processo de diagnosticar a
situagao atual do grupo de trabalho” posicionando onde este grupo de trabalho deve estar no futuro
através da definicdo de uma estratégia de ac¢ao que permita alcangar esse objectivo e onde ele
precisa estar no futuro, formulando uma estratégia para atingir esse objetivo (Laura e Stephen,
2002).

Quando falamos de lideranca falamos de equipas e o papel dos trabalhadores no processo de

‘

mudanga ganha relevo pois “ procura aumentar a participacdo nas decisdes que afetam o
desempenho da organizacdo e o bem-estar dos trabalhadores" (Glew, Leary-Kelly, Griffin e Van
Fleet , 1995). Isso pode ser explicado em quatro elementos (poder, informagado, conhecimento e
habilidade e recompensas) que promovem o envolvimento dos trabalhadores. Para superar a
resisténcia a mudancga organizacional, o envolvimento dos trabalhadores é a estratégia mais antiga
e eficaz na formulagcao e implementacao do planeamento da mudancga. A participagao levara a uma
mudanga de alta qualidade e superara a resisténcia na fase de implementagao (Vroom & Yetton,
1973). Com isso, uma variedade de informagdes e ideias podem ser geradas, o que pode contribuir
para a eficacia e adequacgao das inovagdes na situacdo, aumentar a probabilidade de sucesso, criar
comprometimento dos membros na implementagcdo da mudanga e motivar os trabalhadores a

liderar os esforgos de mudanga no trabalho (Cummings & Molloy, 1977).

Apéds sair do status quo, os lideres s&o obrigados a apoiar o envolvimento dos trabalhadores para
acelerar a mudancga na organizacao. O estudo de Pierce et al. (2002) afirma que, para estimular o
processo, os trabalhadores devem ser abordados sobre a mudancga. Os lideres devem educar,
comunicar, participar, envolver os trabalhadores em relagéo ao processo de mudanca , contribuindo
também com o suporte a tarefa, fornecer apoio emocional e incentivos. O estudo de Morgan e
Zeffane (2003) afirma que, durante o processo de mudanga, a transparéncia do lider reafirma e
aumenta a confianga no envolvimento dos trabalhadores no processo de mudanga organizacional,
permitindo que os trabalhadores expressem as suas opinides e tenham um melhor sentido de
estarem em controle do processo (Morgan & Zeffane, 2003). Lideres com comportamento
encorajador fornecerao suporte ou sugestdes no processo de mudancga e colherado os beneficios do

comprometimento com a tarefa e da eficacia (Higgins, Judge & Ferris, 2003).
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O papel ativo dos trabalhadores na mudanga organizacional contribui para a construcdo de
sentimentos positivos (Furst & Cable, 2008), aumentando a aceitacdo do processo de mudanga
(Oreg, 2006) e a selegdo de mudangas durante o processo para consolidar o suporte

organizacional (Armenakis & Harris, 2009).

O envolvimento dos trabalhadores sera mais eficaz se os trabalhadores tiverem autonomia e
responsabilidade (Mathieu, Gilson & Rubby, 2006). Reconhecendo a importancia do seu papel, os
trabalhadores partiiham conhecimento. Esta partiiha de conhecimento pode ir desde o
desenvolvimento de tarefas especificas, passando pelo alinhamento do fluxo de informagdes a
varios niveis, pela estruturacao de planos de negdcios, analise de condigcbes competitivas, novas
tecnologias e métodos de trabalho, ideias para o desenvolvimento organizacional. Envolvidos, os
trabalhadores partiiham competéncias e experiéncia, contribuem para o desenvolvimento de outros

e de forma directa para a resolugao de problemas (Cummings & Worley, 2003).

A partilha de conhecimento, segundo Wenger, McDermott e Snyder (2002) , é crucial entre os
individuos de uma organizagdo. Revelando ser fundamental para a competitividade,
sustentabilidade e economia dindmica (Hakanson, 1993, Foss e Pedersen, 2002). Portanto, as
organiza¢des ndo dependem apenas da formacdo, das equipas de trabalho e do sistema de
gestdo, dependem também de individuos com saber operacional que partilham crengas,
experiéncias, habilidades, competéncias e capacidades (Ambrosini e Bowman, 2001, Brown e
Duguid, 1991).

No processo de mudanca, quando os trabalhadores contribuem, a etapa de partiiha de
conhecimento identifica o tipo de conhecimento que gera valor para a organizagdo e depois cria 0
mecanismo para esse conhecimento. O conhecimento necessario € identificado para atender as
necessidades organizacionais, que podem ser obtidas de duas fontes: externa, como por exemplo
servigos de consultoria, ou partilha de conhecimento interna em redes informais entre trabalhadores

que possuem experiéncia (Wenger, 1999).

A concretizagdo da mudanca implica que o estado atual da organizagao precisa ser transformado
no estado desejado, no entanto, esse processo nao ocorrera de forma instantdnea, mas sim de
maneira gradual e simultanea. Beckhard e Harris (1987) identificaram trés atividades essenciais
para a implementacdo da mudanga: o planeamento das atividades, o planeamento do

comprometimento e a estrutura de gestdo da mudanca.
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1.5.1 Capacitagao/empoderamento

Focando a nossa analise no comprometimento dos trabalhadores como pode este ser
caracterizado e consequentemente planeado? O empoderamento (empowerment) , um conceito
multifacetado com diversas definicbes, desempenha um papel fundamental na moldagem da
dindmica dos locais de trabalho modernos. Define-se como o processo de promover a motivagao e
a autoeficacia nos trabalhadores com o objetivo de reduzir ou eliminar a sensagcado de impoténcia
(Sun et al., 2012). Este conceito de capacitacdo ou empoderamento envolve motivar os
trabalhadores a terem autonomia e a procurar um sentido na realizagdo dos seus objetivos
(Thomas, 1990).

Spreitzer (1995) caracteriza o empoderamento como um processo psicolégico que amplia e
fortalece a autoridade, promovendo a motivagdo associada a elementos cognitivos como o
significado, a competéncia, a autodeterminagao e a influéncia , sendo estes elementos percebidos
pelos trabalhadores no desempenho da sua atividade. E importante salientar que o
empoderamento também implica capacitar e incutir responsabilidade, tendo em conta as

capacidades e competéncias dos trabalhadores.

O empoderamento tem um impacto direto no bem-estar psicolégico dos trabalhadores (Sun et al.,
2012). Ajuda os trabalhadores a clarificar os seus objetivos e motivacdes, conferindo-lhes a
autoridade e a autonomia necessarias, fomentando a confianca e permitindo o desenvolvimento de
um estado psicolégico positivo (Park et al., 2017). Trabalhadores que possuem um estado
psicolégico positivo e confianga estdo mais propensos a participar ativamente na mudancga

organizacional e a assumir riscos calculados sem receio de consequéncias negativas.

1.5.2 Compromisso com a mudanga

O compromisso com a mudancga é outro fator critico no ambito do comportamento organizacional.
Herscovitch e Meyer (2002) distinguem trés tipos de compromisso com a mudanga: compromisso

afetivo, compromisso normativo e compromisso de continuidade.

O compromisso afetivo - surge da confianga e ligagdo a organizagéo, apoiando as iniciativas de

mudang¢a com base nestes lagos emocionais.
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O compromisso normativo - assume o apoio a mudanga organizacional como um dever moral.

O compromisso de continuidade - resulta do medo dos potenciais custos associados a resisténcia

Oou a nao adesao a mudanca.

A investigacao feita sobre o tema sugere que o compromisso com a mudancga organizacional é um
elemento-chave na promog¢ao de um comportamento genuino de mudanga por parte dos
trabalhadores durante os periodos de transicdo organizacional (J. Organ., 2017), revela-se desta
forma, como essencial para a implementacdo bem-sucedida de iniciativas de mudanca

organizacional.

A inovacdo e a mudancga acarretam de forma inerente, diversos riscos sendo um destes riscos a
possibilidade de falha (Tesluk et al., 1997). No entanto, individuos que sdo propensos a correr
riscos tendem a encara-los como oportunidades de crescimento e progresso (Neves & Eisenberger,
2014). Tais individuos estdo mais comprometidos com novas iniciativas e processos, incluindo a
mudancga organizacional, uma vez que procuram ativamente capturar e criar novas oportunidades
(Rank et al., 2015).

Desta forma, podemos assumir que o empoderamento e o0 compromisso com a mudanga
organizacional sdo aspectos integrais dos locais de trabalho contemporaneos. O empoderamento
melhora a motivagao, a autoeficacia e o bem-estar psicolégico dos funcionarios, o que, por sua vez,
promove a participagdo ativa nas iniciativas de mudanga organizacional. O compromisso com a
mudanga é crucial para a implementacdo bem-sucedida dessas iniciativas, pois sustenta a
disposicao dos trabalhadores em abragar e apoiar a mudanga. Juntos, esses fatores criam um

ambiente sinérgico propicio a inovagao, ao crescimento e a adaptabilidade nas organizagoes.

1.6 O impacto do papel do lider no comprometimento dos trabalhadores com a mudanga

organizacional

Podemos considerar, tendo por base a exposicao realizada até aqui, que a mudanga organizacional

€ um aspeto essencial da evolugao e crescimento de uma organizagao.
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A implementacao bem-sucedida de iniciativas de mudanca muitas vezes depende do compromisso
e do envolvimento dos trabalhadores e torna-se essencial trazer a este estudo a reflexdo sobre o

impacto do papel do lider no comprometimento dos trabalhadores com a mudanga organizacional.

Revelando-se o comprometimento com a mudanca essencial para o processo de mudancga, assim
como a capacitacdo ou empoderamento dos trabalhadores , a capacidade de envolvimento por
parte de uma lideranga capacitadora permite a ligagdo a todos os conceitos até ao momento

apresentados.

1.6.1 Lideranga Capacitadora e Compromisso dos Colaboradores

A lideranga capacitadora é caracterizada por lideres que partilham informacgdes, fomentam relacées
solidas com os colaboradores, incentivam a participagcao dos colaboradores e concedem autonomia
(Parish et al., 2007; Lee et al., 2018). Este estilo de lideranga desempenha um papel crucial na

construgao da confianca, da confianga e da motivacao entre os colaboradores.

1.6.1.1 Autonomia e Alto Desempenho

A lideranga capacitadora concede aos trabalhadores um elevado grau de autonomia,
permitindo-lhes atingir o seu melhor desempenho (Lee et al., 2018). Quando os trabalhadores
acreditam que tém a liberdade de tomar decisdes e confiam nos seus lideres, estdo mais inclinados
a correr riscos calculados e a manifestar comportamentos criativos e inovadores (McCauley &
Kuhnert, 1992). Esta autonomia incute uma sensacdo de seguranca dentro da organizagao
(Schaubroeck et al.,, 2011), promovendo um ambiente onde os trabalhadores contribuem

ativamente para o desempenho organizacional (Colquitt et al., 2007).

1.6.1.1.1 Capacitacao Psicolégica

A lideranga capacitadora nao s6 capacita os trabalhadores nas suas tarefas, mas também a nivel
psicolégico. Lideres que demonstram este comportamento incentivam os trabalhadores a correr
riscos e a ver falhas como oportunidades de crescimento (Konczak et al., 2000). Esta abordagem
de apoio faz com que os colaboradores se sintam confiantes e seguros dentro da organizagao
(Arnold et al., 2000). O estilo de lideranca permite aos colaboradores cometer erros sem medo,

promovendo, em ultima analise, uma cultura de aprendizagem continua e melhoria.
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1.6.1.1.2 Construcao de Confianga

A confianca é um pilar da lideranga capacitadora e é crucial para o compromisso dos trabalhadores
com a mudanca organizacional. Lideres que capacitam os trabalhadores ganham a sua confianca e
confianga (Colquitt et al., 2007). Esta confianga capacita os trabalhadores a correr riscos para se
adaptarem a mudanca e contribuirem para o sucesso da organizagdo. A confiangca também ajuda a
aliviar os medos, ansiedades e stress dos trabalhadores relacionados com iniciativas de mudanca
(Biemann et al., 2015). Como resultado, a lideranca capacitadora reduz as emocgdes negativas

entre os trabalhadores e prepara-os para abragar a mudanga com uma atitude positiva.

1.6.1.1.3 Trabalho com significado

A lideranga capacitadora contribui para que os trabalhadores encontrem significado no seu
trabalho. Este estilo de lideranga incentiva os trabalhadores a assumirem a propriedade das suas
tarefas, promovendo um sentimento de orgulho e propésito (Arnold et al., 2000). Os trabalhadores
que se sentem capacitados estdo mais propensos a ver o seu trabalho como significativo e
alinhado com os objetivos da organizacdo. Este sentido de propésito reforca ainda mais o seu

compromisso em alcangar a mudanga organizacional.
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2. Objetivos e Metodologia

2.1 Objectivos da Investigagao

O presente estudo pretende responder a questao de investigagao : qual o impacto da percecgao de
apoio da lideranga por parte dos trabalhadores no seu comprometimento com uma mudanga

organizacional, num contexto multinacional.

Considerando a questdo de investigacao integrada no estudo de caso sobre a Randstad,
apresentam-se como objectivos gerais, associados a realidade organizacional da empresa em
analise: compreender qual a percepcao do apoio da liderangca nos trabalhadores, analisar o
comprometimento com a mudanga organizacional nos trabalhadores , perceber se a percepgao de

apoio de lideranca afeta de alguma forma o comprometimento com a mudanga organizacional.

No detalhe destes objetivos gerais surgem, como objetivos especificos, perceber se existem
diferencas entre as percepcgdes de lideranga e o comprometimento com a mudanga em diferentes
trabalhadores de acordo com as suas carateristicas demograficas (idade, género, antiguidade,
nacionalidade, entre outros) e perceber se a percec¢ao de apoio da lideranga afeta de alguma forma

o comprometimento com a mudanga organizacional na Randstad em diferentes paises.

2.2 Metodologia de Investigacao

A possibilidade de estudarmos um contexto organizacional especifico leva-nos a opgao pelo estudo
de caso como base desta dissertagdo de mestrado (Yin, 2003). Os estudos de caso permitem-nos
entender fendbmenos da vida real, como sejam o0s processos organizacionais, com maior
profundidade, sempre tendo em conta condigbes contextuais que se revelem importantes para o
estudo (Yin, 2007) e consequentemente permitem-nos “tentar esclarecer uma decisdao ou um
conjunto de decisbes: o motivo pelo qual foram tomadas, como foram implementadas e com quais
resultados” (Schramm, 1971 c