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Resumo: Este estudo analisa as caracteristicas de lideranga que efetivamente influenciam a transformagao agil em
larga escala em uma institui¢@o financeira publica, destacando a necessidade de adaptacdo dos estilos de lideranga
diante dos desafios ageis. O artigo aborda a influéncia das praticas de lideranca na transformacao agil no setor
financeiro, oferecendo novos insights sobre a adaptacao de estilos de lideranca que facilitam a cultura agil. Ele
contribui para a compreensdo pratica de como liderancas podem promover inovagao e eficiéncia em contextos de
mudancga. Utilizando uma abordagem quantitativa com 211 liderancas, o estudo empregou um levantamento
(survey) e a Analise Fatorial Exploratdria (AFE) para redefinir e identificar caracteristicas de liderancga criticas
para a transformagdo agil. Os resultados indicam que caracteristicas de lideranca adaptativa e empoderadora sao
vitais durante as transformagdes ageis, com lideres promovendo autonomia, aprendizado continuo ¢ adaptagdo
rapida. Este trabalho enriquece a teoria de lideranga em contextos ageis e evidencia a utilidade da AFE para ajustar
caracteristicas de lideranga em pesquisas aplicadas. As implicagdes praticas ajudam organizagdes a moldar suas
estratégias de desenvolvimento de lideranca, apoiando agilidade organizacional e mudangas sustentaveis,
essenciais para lideres que visam a eficacia em ambientes dindmicos.
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Abstract: This study analyzes the leadership characteristics that effectively influence large-scale agile
transformation in a public financial institution, highlighting the need to adapt leadership styles in the face of agile
challenges. The article addresses the influence of leadership practices on agile transformation in the financial
sector, offering new insights into the adaptation of leadership styles that foster an agile culture. It contributes to
the practical understanding of how leaders can promote innovation and efficiency in changing contexts. Using a
quantitative approach with 211 leaders, the study employed a survey and Exploratory Factor Analysis (EFA) to
redefine and identify leadership characteristics critical to agile transformation. The results indicate that adaptive
and empowering leadership characteristics are vital during agile transformations, with leaders promoting
autonomy, continuous learning, and rapid adaptation. This work enriches leadership theory in agile contexts and
highlights the usefulness of EFA for refining leadership characteristics in applied research. The practical
implications help organizations shape their leadership development strategies, supporting organizational agility
and sustainable change. These are essential for leaders aiming for effectiveness in dynamic environments.

Keywords: Agile Leadership; Large-Scale Agile Transformation; Agile Methodology; Organizational Culture.

INTRODUCAO

A crescente demanda por entregas continuas de software, com a colaboragcdo dos
clientes e a geracdo antecipada de valor, tem direcionado as organizagdes a adotarem
metodologias ageis, cujo gerenciamento de processos ¢ mais enxuto e mais leve (Jansson,
2022). Essa adogdo ¢ impulsionada pelo ambiente de negdcios VUCA (voltatile, uncertain,
complex, ambiguous), onde a diversidade, a intensidade e a urgéncia das mudangas sdo
constantes (Rimita, 2019).

Os métodos ageis foram inicialmente aplicados e testados em ambientes de pequenos
projetos de desenvolvimento de software. Posteriormente, de acordo com Paasivaara e
Lassenius (2014), foram expandidos para outras 4reas nas organizagdes, buscando aproveitar
os beneficios em maior escala dessa abordagem. Assim, se tornaram os métodos de
desenvolvimento de software mais populares e a transformacao 4gil a abordagem pela qual os
lideres buscam implementar esses métodos em suas equipes ou em toda a empresa (Khan et al.,
2021).

A incorporacao das metodologias ageis no processo de transformacao agil requer uma
mudanga organizacional de longo prazo (Kalenda et al., 2018). Transformacdes ageis
demandam que a organiza¢do mude sua mentalidade de uma cultura de comando e controle,
comum em organizacdes mais antigas e tradicionais, para uma cultura organizacional que
incentive a mudanga e acompanhada de uma lideranga que oriente os funcionarios em um
ambiente de aprendizado rapido (Ebert; Paasivaara 2017).

Quanto a definicdo de larga escala na transformagdo 4gil, Dumitriu et al. (2019)
apontam a dificuldade em reconhecer uma classificagdo clara devido a falta de acordo geral
sobre o termo “larga escala”. Diversas expressoes t€ém sido usadas na literatura académica para

se referir a esse conceito, tais como configuragdes de grande escala, contextos grandes, grandes
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projetos, grandes equipes ou software grande e complexo. Segundo os mesmos autores, adotar
uma perspectiva no contexto de nivel organizacional para a transformac¢do do agil em larga
escala, ultrapassando os limites das equipes ou projetos individuais, permite um entendimento
mais eficiente dos desafios e das solugdes relevantes para a implementacao agil em toda a
empresa, especialmente em grandes organizagdes.

De acordo com Mordi e Schoop (2021), as estruturas ageis de grande escala sdo um
meio de ascender o agil nas organizagdes, com a expectativa de colher os beneficios que tais
métodos t€ém demonstrado em contextos menores. Esses pesquisadores também destacam que
o processo de promover o agil se mostra uma tarefa complexa e ressaltam que um requisito
importante para transformagdes dgeis em larga escala ¢ a genuina vontade de se envolver em
um profundo processo de mudanga.

Dentre os desafios encontrados no uso dessas metodologias em equipes de
desenvolvimento em grande escala, os pesquisadores destacam o compromisso da lideranca
como uma pratica fundamental para apoiar a sua ado¢do e o seu aprimoramento. Karvonen et
al. (2018), por exemplo, salientam que o suporte gerencial ¢ um dos fatores de sucesso na
transformagdo 4gil em larga escala nas organizagdes. O apoio das liderangas aumenta
significativamente a probabilidade de que a transformacao agil seja bem-sucedida. Esses
estudos, em conjunto, evidenciam a relevancia da lideranca comprometida e orientada a
mudanga para o éxito da implementacdo das metodologias ageis em um contexto de
transformagao organizacional abrangente.

Segundo Mako (2019), apesar de existirem estudos que investigam os desafios de
alcancar agilidade organizacional através da adogdo de praticas ageis, ainda ha escassez de
pesquisa académica sobre as experiéncias dos lideres envolvidos em tais transformacdes. Sua
pesquisa, de natureza qualitativa e exploratdria, foi realizada em uma organizagdo do setor
bancario sul-africano por meio de treze entrevistas em profundidade com lideres em diferentes
niveis de senioridade. Os resultados revelaram a existéncia de estilos de lideranga e
caracteristicas mais frequentemente mencionadas e consideradas importantes para o sucesso
das transformacdes ageis em larga escala pelos lideres que participaram da pesquisa.

Mako (2019) sugere que pesquisas futuras investiguem a prevaléncia das mudangas nos
estilos de liderancga e identifiquem aquelas consideradas as mais criticas, utilizando métodos
quantitativos que testem a validade das qualidades listadas em seu estudo. Essa abordagem pode
fornecer insights valiosos para orientar as liderangas em processos de transformagao agil nas

organizagdes. Além disso, o autor recomenda a realizagdo de estudos focados em niveis
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inferiores ao da camada de gerenciamento intermediario de grandes corporagdes hierdrquicas,
j& que o foco de seu estudo ficou concentrado nessa camada, excluindo a alta administracao e
as equipes abaixo dela.

Os impactos significativos da transformagdo digital em instituigdes financeiras — estas
frente a mudangas constantes —, destacam a importancia de estudos sobre lideranca em
processos de transformagdo agil de larga escala. Assim, este estudo foca em uma institui¢ao
financeira publica, investigando se seus lideres adaptaram seus estilos de lideranca diante
desses desafios. O objetivo € identificar as caracteristicas desses estilos de lideranca no contexto
atual e fornecer insights para uma melhor compreensdo deste fenomeno, facilitando a adogao
de metodologias ageis em outras empresas.

Esta pesquisa adotou uma abordagem quantitativa, utilizando um questionario
estruturado, respondido por um nimero substancial de participantes. No total, 211 lideres de
diferentes niveis hierarquicos dentro da institui¢cdo financeira, abrangendo gerentes de solugdes,
gerentes de equipes e lideres facilitadores (Scrum Masters), contribuiram com suas percepgoes.
A coleta de dados teve como foco explorar as mudangas nos estilos de lideranga decorrentes da
implementagdo de praticas 4geis. A analise dos dados envolveu técnicas estatisticas avangadas,
como Analise Fatorial Confirmatéria (AFC), usando o método Diagonal Weighted Least
Squares (DWLS) com correcao robusta para média e variancia, € Analise Fatorial Exploratdria
(AFE), para validar e explorar as mudangas nos estilos de lideranca decorrentes da
implementagado de praticas ageis. Essa abordagem permitiu uma avaliagdo das percepcdes dos
lideres, proporcionando entendimento dos fatores criticos que facilitam a adaptagdo a uma

cultura 4gil em um ambiente organizacional complexo.

LIDERANCA NA TRANSFORMACAO AGIL EM LARGA ESCALA

A esséncia de um método 4gil € a sua equipe auto-organizada (Parker et al., 2015). A
equipe ¢ um pequeno grupo semiautdbnomo de funcionarios cujos integrantes determinam,
planejam e gerenciam suas atividades e deveres do dia a dia sob supervisdo reduzida ou
nenhuma supervisdo. Os membros da equipe devem apoiar-se mutuamente durante todo o
trabalho e a constru¢do de confianca entre os membros da equipe agil ajuda a equipe a funcionar
como uma unidade, como destacam Khan et al. (2021).

Diante do sucesso da utilizacao das abordagens ageis no nivel de equipe, muitas grandes
organizagdes de desenvolvimento de softwares comecaram a escalar esses métodos em larga

escala (Carroll ef al., 2020). Segundo estes estudiosos, o conceito de transformagdo e
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escalonamento servem para designar as praticas ageis para pelo menos 50 pessoas ou seis
equipes. Dingseyr, Fegri e Itkonen (2014), por sua vez, definiram grande escala como mais de
dez equipes adotando as praticas dgeis em uma organizacao, onde uma Unica equipe € composta
por sete ou mais pessoas.

As transformagdes ageis em larga escala sdo desafiadoras e exigem uma visdo
abrangente dos aspectos culturais, operacionais e estratégicos (Trippensee; Remané, 2021).
Transformar a forma de trabalhar em uma grande organizagdo com muitas equipes demanda
tempo, esfor¢o e recursos, sendo necessario avaliar constantemente a necessidade e os
beneficios de tais iniciativas (Olszewska, 2016). Como as abordagens ndo fornecem planos
exatos de como deve ser uma organizagdo agil em grande escala, Paasivaara (2018) verificou
que um dos principais fatores de sucesso para uma transformacgdo agil em larga escala bem-
sucedida ¢ a adaptacdo e personalizagdo das abordagens nas organizagdes. Além disso, observa-
se nos estudos de transformagdes adgeis em larga escala que os aspectos da lideranga sdo um dos
principais desafios no processo de transformar a forma de trabalhar de um grande grupo de
pessoas.

Uma lideranca comprometida e motivadora ¢ a chave para o sucesso € a mitigacao da
resisténcia & mudancga no processo de transformacao agil (Karpik, 2018). Os lideres ageis sdo
capazes de responder as mudangas rapidamente com solucdes de alta qualidade, pois
incorporam um planejamento que envolve os membros da equipe € os clientes (Islam, 2007),
desenvolvendo habilidades cognitivas e emocionais (Joiner; Josephs, 2007).

Nos ultimos anos uma ampla variedade de teorias sobre a lideranga 4gil surgiu nos meios
académicos e na pratica (Greineder; Leicht, 2020). Essa quantidade de teorias e termos dificulta
uma compreensao uniforme do conceito. Ainda, a analise da literatura mostra que o nimero de
estilos de lideranca associados a lideranga agil ¢ grande. Em contraste com a lideranca em
empresas tradicionais, a perspectiva se afasta da visdo de processo para focar nas pessoas e suas
caracteristicas. Segundo os mesmos autores, com base nas defini¢des dos termos e andlise da

literatura:

lideranga agil abrange as mentalidades, estilos de lideranga e praticas, bem como as
caracteristicas e competéncias dos lideres, que sao projetados para apoiar uma
resposta rapida de uma organizacdo as mudancgas nas condigdes ambientais e,
portanto, sdo particularmente adequados para liderar organizagdes com hierarquias
planas (Greineder; Leicht, 2020, p. 280).
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Associada a mentalidade e filosofia das formas ageis de trabalho e equipes auto-
organizadas estd a questdo das mudancas necessarias no estilo de lideranca (Mako, 2019).
Diferente das praticas tradicionais de lideranca, os estilos de lideranga dgeis concentram-se nas
necessidades das outras pessoas, reconhecendo suas perspectivas e criando um forte sentimento
de pertencimento. Isso leva os funciondrios a agirem com maior engajamento e confianga,
resultando no desenvolvimento de uma relacdo mais positiva entre o lider e os membros de sua
equipe (Subramaniam, 2021).

Apesar de nao haver consenso entre pesquisadores sobre quais estilos de lideranga sao
mais adequados para ambientes que exigem flexibilidade e agilidade, convém destacar que este
estudo adota a classificacdo proposta por Mako (2019), que enfatiza a transi¢do dos estilos
tradicionais de liderancga hierarquica para uma combinagao de estilos de lideranca distribuidos,
compartilhados e servidores. Mako (2019), em sua revisao de literatura, identificou quatro
estilos de lideranga em relagdo aos métodos e transformagdes ageis: (i) lideranca adaptativa ou
flexivel; (ii) lideranca distribuida ou compartilhada; (7ii) lideranca empoderadora; e (iv)
lideranca servidora.

Em sintese, (i) o estilo de lideranga adaptativa ou flexivel ¢ caracterizado pela
capacidade de os lideres se adaptarem as mudangas e de trabalharem em conjunto com as
equipes auto-organizadas, atuando como facilitadores e treinadores, em vez de serem
direcionais; (7i) o estilo de lideranca distribuida ou compartilhada se refere a uma forma de
lideranca em que os membros da equipe lideram coletivamente uns aos outros, e a atividade de
lideranca ¢ distribuida amplamente dentro do grupo ou equipe, em vez de concentrada em um
unico individuo que atua como supervisor; (iii) o estilo de lideranga empoderadora envolve
compartilhar poder e conceder autonomia para promover a motivacao e a autonomia individual
dos funcionarios, permitindo que os individuos tenham mais autonomia e influéncia em suas
atividades — difere da lideranca compartilhada ao enfatizar o nivel de andlise individual,
enquanto a lideranga compartilhada se concentra no grupo ou no nivel coletivo; e (iv) o estilo
de lideranca servidora ¢ caracterizado por uma abordagem em que o lider coloca o beneficio e
0 bem-estar das pessoas como prioridade, com base na nocao de que o lider deve servir aos
outros antes de aspirar a liderar.

No estudo, Mako (2019) identificou 16 caracteristicas de mudancas que os lideres
desenvolveram ou intensificaram durante o processo de transformagao agil em larga escala: (i)
“eu tive que abrir mdo da necessidade de controlar”; (ii) “aprendi a falhar rapido e aprender

rapido”; (iii) “reinventei-me para ser agil”; (iv) “sai da minha zona de conforto”; (v) “desisti
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da responsabilidade direta”; (vi) “aprendi a influenciar”; (vii) “aprendi a focar em estabelecer
a visdao”; (viii) “aprendi a ouvir”; (ix) “desisti de ter todas as respostas”; (x) “aprendi a estar
bem com ser vulneravel”; (xi) “desisti do poder hierarquico’; (xii) “aprendi a ser humilde”;
(xiii) “aprendi a liderar com proposito”; (xiv) “aprendi a liderar uma for¢a de trabalho mais
jovem”; (xv) “aprendi a liderar pessoas tecnicamente habilidosas”; e (xvi) “aprendi a confiar
na equipe”. Essas caracteristicas se mostraram essenciais para liderar eficazmente em um
ambiente agil, permitindo que os lideres ndo apenas gerenciem, mas também inspirem e
capacitem suas equipes em meio a constante mudanca e incerteza.

Mako (2019) sugere que pode ndo haver um tnico estilo de lideranca apropriado para o
trabalho agil, mas que os lideres precisam ser capazes de incorporar diferentes estilos de acordo
com a situagdo. Assim, neste trabalho, para analisar as caracteristicas de lideranca mais
relevantes que influenciam de forma eficaz o processo de transformacgdo agil em larga escala,

utilizou-se os achados da pesquisa desse autor.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa adotou uma abordagem quantitativa, complementando os estudos qualitativos
realizados por Mako (2019). O método quantitativo permitiu quantificar opinides e informacdes,
transformando-as em dados numéricos passiveis de serem submetidos a analise estatistica.

O estudo foi caracterizado como uma pesquisa de campo, realizada por meio de coleta de
dados direta. Os dados foram coletados aplicando-se um questionario as liderangas de uma
instituicdo financeira (IF). O questionario foi projetado para avaliar os estilos de lideranga
identificados no trabalho de Mako (2019) — lideranga adaptativa ou flexivel, lideranca distribuida
ou compartilhada, lideranca empoderadora, e lideranca servidora — e as adaptagdes as praticas ageis
dentro da organizagao.

Este estudo se serviu de uma amostra de 819 pessoas, distribuidas entre 115 gerentes de
solugdes, 258 gerentes de equipe e 446 lideres facilitadores (Scrum Masters). Esta amostra foi de
natureza ndo probabilistica, composta por liderancas convidadas a participar da pesquisa,
caracterizando uma amostragem por conveniéncia, sendo que, entre os participantes convidados,
211 contribuiram com suas percepgoes.

O instrumento de pesquisa foi desenvolvido com base no modelo tedrico proposto por Mako
(2019). Os principais componentes do questionario incluiram: (i) informacdes demograficas dos
participantes, como fun¢ao na organizac¢ao e tempo de envolvimento no processo de transformagao
agil na fungdo atual; (ii) mudancas de comportamento, que investigou o grau das alteracdes na

maneira dos respondentes liderarem suas equipes durante o processo de transformagao agil em larga
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escala na organizagdo; e (7ii) uma questdo aberta para que os respondentes descrevessem outras
mudangas comportamentais em seus estilos de lideranga ndo cobertas nas questdes anteriores

As questdes sobre as mudangas de comportamento utilizaram as 16 caracteristicas
identificados por Mako (2019), avaliadas sob duas perspectivas. Uma perspectiva pessoal (o que o
sujeito entende como significativo para o processo de transformacao agil em larga escala), quando
o sujeito pondera por escala de importancia as caracteristicas necessarias na mudancga de estilo de
lideranga para se alcangar sucesso no processo de transformacao agil e de larga escala. Outra na
perspectiva organizacional (o que ocorreu para a lideranga, devido as mudangas nos processos da
organizacdo), quando o sujeito pondera o grau das mudangas no seu estilo de lideranga durante o
processo de transformagao agil e de larga escala.

Para o teste do instrumento dessa pesquisa, foi utilizado o calculo do coeficiente alfa de
Cronbach com o objetivo de avaliar a confiabilidade do questiondrio aplicado. Nesse sentido, esse
coeficiente estima a confiabilidade interna das respostas, refletindo o grau de correlagdo entre os
itens presentes em um instrumento. Espera-se alfas entre 0,8 e 0,9 (Streiner, 2003), mas ¢ aceitavel
alfas de no minimo 0,7.

A pesquisa utilizou métodos estatisticos para analisar os dados coletados, buscando
identificar padrdes e correlagdes significativas entre os estilos de lideranga e a eficacia das praticas
de transformagdo agil adotadas pela Instituicdo. A analise incluiu a aplicagdo de técnicas de Andlise
Fatorial Confirmatoria (AFC) e de Analise Fatorial Exploratoria (AFE).

AFC ¢ uma técnica estatistica que avalia o ajuste de um modelo tedérico aos dados
observados (Hair Jr ef al., 2009). Essa abordagem foi utilizada para verificar se o modelo de
Mako (2019) se confirmava ao ser aplicado aos dados coletados na IF em estudo. Para sua
estimacao, foi considerado o método de minimos quadrados ponderados na diagonal (do inglés,
Diagonal Weighted Least Squares - DWLS) com corre¢do robusta para média e variancia (do
inglés, Weighted Least Squares Correct Mean and Variance - WLSMV) na obtencdo das
medidas. Esse método de estimacao e corre¢dao sao ideais para dados mensurados em escalas
do tipo likert ou escalas ordinais (Distefano ef al., 2019), ndo sendo necessario verificagao de
pressuposto de normalidade dos dados, uma vez que os métodos sdo especificos para variaveis
qualitativas ordinais.

As questdes sobre as mudangas de comportamento foram avaliados segundo os critérios
(métricas) da Estatistica 2 (valores proximos de zero indicam adequac¢do do modelo), valor-p
associado ao y2 (maior do que 5%), Comparative Fit Index (CF1 > 0,95), Tucker-Lewis Index
(TLI > 0,95), Relative Non-centrality Index (RNI > 0,95), Root Mean Square Error of

Approximation (RMSEA < 0,08, com CFI > 0,95), intervalo de 90% de confianga do RMSEA
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(com RMSEA < 0,08), Standardized Root Mean Square Residual (SRMR < 0,08, com CFI >
0,95) usando os pontos de corte para decisdo de ndo rejeitar a adequagdo do modelo sugeridos
por Hair Jr et al. (2009).

Apo6s a andlise AFC, utilizou-se a AFE para possibilitar que os proprios dados desta
pesquisa estabelecessem os agrupamentos dos itens mensurados nas questoes do questionario
sobre as mudangas de comportamento no processo de transformagdo agil em larga escala na
organizagdo do estudo. Isto é, diante dos possiveis relacionamentos entre os itens, representado
nas 16 mudangas de comportamento das liderangas e nos quatro estilos de liderangas, buscou-
se empiricamente determinar novos indicadores que pudessem representar os estilos de
lideranga proposto por Mako (2019).

A aplicabilidade da AFE foi analisada segundo o critério de Keiser-Meyer-Olkin
(KMO). Segundo esse critério, os valores a partir de valores maiores do que 0,5 indicam
viabilidade da AFE, valores menores indicam baixa explica¢ao pelos fatores das variacdes
ocorridas nos dados originais (Corrar; Paulo; Dias Filho, 2007).

Para a escolha do nimero de dimensoes (ou fatores latentes), foram utilizados o critério
do teste scree e o da raiz latente (autovalor maior que 1). Ademais, como o objetivo de produzir
dimensdes que facilitem a interpretagdo dos modelos, considerou-se a rotagdo ortogonal
varimax. Isso implica construir dimensdes ndo correlacionadas, mas que devem ser preferidas
ao desenvolver novos modelos na busca de evitar teorizacao de cargas cruzadas (Hair Jr et al.,
2009). Seguindo a indicacao destes autores, foi dada a preferéncia a dimensdes com pelo menos
3 itens, visto que facilita a avaliagdo dos novos modelos em trabalhos futuros ao mitigar casos
de Heywood.

Nos casos em que foi necessario quantificar as correlagdes entre as questdes do
questionario sobre mudangas de comportamento, foi utilizada a correlagcdo policorica, por
tratar-se de uma técnica apropriada para estimar a correlagdo entre os itens medidos em escalas

ordinais (Drasgow, 2014).

RESULTADOS E DISCUSSAO

No inicio do estudo, ao analisar os dados desta pesquisa de maneira ampla, verificou-se
que 163 respondentes eram da primeira linha de frente, representados pelos Gerentes de Equipe
e Scrum Masters, conforme ilustrado no Gréfico 1. Este grupo constitui uma lacuna que foi

sugerida por Mako (2019) para a realizagdo de pesquisas quantitativas focadas nos niveis
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hierarquicos abaixo da camada de gerenciamento intermedidrio. Na IF publica analisada nesta

pesquisa, essa camada intermediaria é representada pelos gerentes de solugdes.

Grafico 1 - Quantidade total de respondentes de acordo com a fungao.

23%
38% 48 Gerentes de Solugdes

= 83 Gerentes de Equipe

80 Scrum Master (Facilitadores)

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

O Quadro 1 apresenta a confiabilidade associada a cada estilo de lideranga do modelo,
indicando se as respostas a certas afirmagdes relacionadas as mudangas de comportamento dos
lideres durante o processo de transformacao agil em larga escala, correspondem efetivamente a
um dos estilos de lideranga propostos. Cada linha da tabela lista uma afirmagao comportamental
e as colunas subsequentes indicam, com "Sim" ou "Nao", se essa afirmacdo ¢ representativa
dos estilos de lideranga. Assim, o "Sim" significa que a afirma¢do comportamental ¢

AN

representativa do estilo de lideranca naquela coluna, enquanto o "Nao" indica que ndo h4 uma

relacdo forte ou direta com aquele estilo especifico.

Quadro 1 — Confianga dos estilos de lideranca de acordo com o modelo tedrico de

Mako (2019).
P ti Tipo de lideranca *
# SESpEEE Perspectiva Organizacional P £
Pessoal 1 2 3 4
Deixar de lado a necessidade | Eu tive que deixar de lado a . . ~ ~
1 . Sim Sim | Nao | Nao
de controlar necessidade de controlar
2 Aprender a fglhar rapido e Aprendi a ’fa!har rapidoe a Nio | Nio | Sim | Nao
aprender rapido aprender rapido
3| Se reinventar para ser agil Me reinventei para ser agil Ndo | Nao | Sim | Nao
4 Sair da minha zona de Sai da minha zona de conforto | Nao | Nado | Sim | Néo
conforto
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Perspectiva ] L. Tipo de lideranca *
# P Perspectiva Organizacional P
Pessoal 1 2 3 4
Desistir da responsabilidade da | Desisti da responsabilidade da
linha, de atuar como linha, de atuar como
supervisor dos subordinados, | supervisor dos subordinados,
5| concentrando e sendo a ponte | concentrando e sendo a ponte Sim | Nao | Nao | Nio
entre os funcionarios e os entre os funcionarios e os
superiores hierarquicos no superiores hierarquicos no
ambito geral ambito geral
6 | Aprender a influenciar Aprendi a influenciar Sim | Nao | Nao | Nao
Aprender a focar em definira | Aprendi a focar em definir a
- | Visao, procurando responder | visdo, procurando responder Nio | Nio | sim | Sim
aonde a empresa quer chegar e | aonde a empresa quer chegar e
o que deseja ser no futuro o que deseja ser no futuro
8 | Aprender a ouvir Aprendi a ouvir Nao | Nao | Nao | Sim
9 Desistir de ter todas as Desisti de ter todas as Nio | Nio | Nio | Sim
respostas respostas
10 Apren(’ier a ficar bem, ficando Apren(,h a ficar bem em ser Nio | Nio | Sim | Sim
vulneravel, exposto vulneravel, exposto
Abrir ma - Lo . ~ ~ ~
11 .br1’r mao do poder Abri mao do poder hierarquico | Sim | Nao | Nao | Nao
hierarquico
12 | Aprender a ser humilde Aprendi a humildade Nao | Nao | Nao | Sim
3 Apreyder a liderar com Apreflcp a liderar com Nio | Nio | Nio | Sim
proposito proposito
14 Aprender a llde.ra.r uma forca | Aprendi a lllde.rar uma forca de Nio | Nio | Sim | Sim
de trabalho mais jovem trabalho mais jovem
15 Aprgnder a 11derar.pessoas Aprgndl a liderar pessoas Nio | Nio | sim | Nao
tecnicamente qualificadas qualificadas
16 | Aprender a confiar na equipe | Aprendi a confiar na equipe Nao | Sim | Nao | Sim

* 1 = Distribuida ou Compartilhada; 2 = Empoderadora; 3 = Adaptativa ou Flexivel; 4 = Servidora.

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

O modelo teorico de Mako (2019) foi estimado estatisticamente para os dados desta
pesquisa nas perspectivas pessoal e organizacional. Ao ser estimado, apresentou o caso de
Heywood, indicando uma estimativa da variancia do erro negativa no construto relacionado ao
estilo de lideranca empoderada. Cabe ressaltar que o estilo de lideranga empoderada no modelo
de Mako (2019) ndo apresenta uma caracteristica unica, pois estd vinculado ao estilo de
lideranca distribuida ou compartilhada em “deixar de lado a necessidade de controlar”, e ao
estilo de lideranca servidora em “aprender a confiar na equipe” (itens #1 e #16 no Quadro 1).

Diante dessa interdependéncia e para conformidade com as recomendagdes estatisticas
que exigem pelo menos trés itens por dimensdo (Hair Jr ef al., 2009), optou-se por eliminar a

dimensdo do estilo de lideranga empoderada na AFC. Esta medida foi necessaria, pois os itens
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atribuidos a esse estilo estavam compartilhados com outras dimensdes, comprometendo a
independéncia necessaria para uma AFC valida.

Consequentemente, o modelo tedrico revisado testou parcialmente a estrutura proposta
por Mako (2019), concentrando-se em trés estilos de lideranga: (i) adaptativa ou flexivel; (ii)
servidora; e (iii) distribuida ou compartilhada, ao invés dos quatro originalmente propostos,
com a exclusdo do estilo empoderadora.

Nas Figuras 1 e 2, sdo apresentadas as estimativas das cargas fatoriais padronizadas,
indicadas pelas setas que partem dos estilos de lideranga em dire¢do aos itens. Essas figuras
representam as estimativas das variancias dos erros de medicdo de cada item, indicadas por
setas duplas que saem de cada estilo de lideranca em dire¢do ao respectivo item. Os valores
fixos, iguais a uma das variancias do erro da dimensdo, sdo indicados por setas duplas que
apontam para a dimensdo. Também sao ilustradas as estimativas de correlagao entre os estilos
de lideranca adaptativa ou flexivel (AF) e servidora (S), por meio de uma linha pontilhada que
conecta esses dois estilos de lideranca. Correlagdes fixadas em zero entre o estilo de lideranca
distribuida ou compartilhada (DC) e os demais estilos sdo representadas por linhas pontilhadas

que conectam os estilos mencionados.

Figura 1 — Diagrama esquematico das cargas fatoriais padronizadas e das variancias
dos erros de medicao na perspectiva pessoal.
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Fonte: Dados da pesquisa (2024).
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Figura 2 — Diagrama esquematico das cargas fatoriais padronizadas e das variancias dos erros
de medi¢do na perspectiva organizacional.
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Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Com relagao as variancias para os estilos AF, S e DC, essas sao fixadas em 1 como uma
condicdo necessdria para a estimacao do modelo. As correlagdes assumidas como zero entre o
estilo DC e os estilos AF e S refletem premissas especificas do modelo de Mako (2019),
indicando uma independéncia parcial entre esses estilos de lideranca.

Ao analisar as métricas, considerando os pontos de cortes estabelecidos, pode-se
concluir que o modelo proposto por Mako (2019) ndo se ajustou aos dados coletados na IF
publica estudada para nenhuma das perspectivas analisadas. Isso indica que o modelo de Mako
(2019) ndo foi adequado para os dados apds a AFC, uma vez que mais de dois dos critérios
(métricas analisadas) indicaram um desajuste relevante do modelo aos dados, conforme os
limites pré-estabelecidos.

As relagdes tedricas propostas por Mako (2019), que associam as mudangas nas formas
de atuacdo dos lideres aos estilos de liderangas identificados em sua revisao bibliografica, nao
foram corroboradas para os lideres na IF publica deste estudo, segundo os dados obtidos.
Portanto, ndo h4 evidéncias de que as caracteristicas de mudangas observadas estejam
associadas aos estilos de lideranga especificados por Mako (2019). Os indicadores que apontam

a inadequacao do modelo de Mako (2019) aos dados coletados sao detalhados na Tabela 1.
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Tabela 1 — Indicadores da adequacdo do modelo de Mako parcial estimados via AFC.

Indicador Perspectiva pessoal Perspectiva organizacional
Tamanho da amostra 207 201
%2 488.2094455 2204.6984827
Grau de liberdade 100 100
Valor-p 0 0
CFI1 0.3375324 0.7676376
TLI 0.2050389 0.7211652
RNI 0.3375324 0.7676376
RMSEA 0.4410160 0.1870861
LI-IC 90% RMSEA 0.4007163 0.1637437
LS-IC 90% RMSEA 0.4821659 0.2108436
SRMR 0.2372180 0.3268206

Notas:

1. IC = Intervalo de Confianga, LI = Limite Inferior, LS = Limite Superior;

2. Referéncia dos indicadores para adequagdo: valor-p maior que 5% (valores-p menores que 5% podem
ocorrer mesmo quando o modelo é adequado), CFI, TLI ou RNI de 0,95 ou maior, RMSEA 0,08 ou
menor com CFI > 0,95, IC 90% RMSEA contendo valores menores que 0,08, SRMR 0,08 ou menor
com CFI > 0,95.

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Para avaliar a viabilidade de prosseguir com a AFE, foi necessario verificar o KMO dos
dados na perspectiva pessoal e na perspectiva organizacional. Os resultados indicaram a
inviabilidade da aplicacao dessa técnica para a perspectiva pessoal (grau de importancia que a
lideranca entende como significativo para o processo de transformacdo agil em larga escala),
com KMO = 0.2732449), significativamente abaixo do limite aceitavel de 0.7. Por outro lado,
a perspectiva organizacional (grau de mudang¢a que ocorreu para a lideranga devido as
mudangas nos processos da organizacao) mostrou-se viavel para aplicacao da AFE, com KMO
=0.8671063.

Ao aplicar a AFE aos dados coletados nos 16 itens da perspectiva organizacional, os
métodos para retencdo de fatores foram empregados, utilizando-se o critério do grafico de
cotovelo e o critério da raiz latente, com autovalor superior a 1. Essa andlise resultou na extragao
de dois fatores distintos que, nesta pesquisa, foram nomeados como indicadores de estilo de

lideranga na transformacao agil em larga escala, apresentados no Gréfico 2.
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Grafico 2 — Grafico de autovalor para o critério de teste scree e raiz latente.
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Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Dessa forma, emergiram dois novos indicadores: (i) Indicador de Estilo de Lideran¢a na
Transformacio Agil em Larga Escala 1 (IELTALE;); e (ii) Indicador de Estilo de Lideranga na
Transformagdo Agil em Larga Escala 2 (IELTALE). Conjuntamente, esses indicadores
explicam 63% da variabilidade total dos dados, com o IELTALE; contribuindo com 30% e o
IELTALE: com 33%. Esses indicadores sdo derivados das cargas fatoriais mais significativas,
conforme extraidas pela AFE. Na Tabela 2 sao apresentadas as cargas fatoriais dos 16 itens que
refletem as mudangas no comportamento das liderancas, sob a perspectiva organizacional,
associadas a cada um dos indicadores gerados pela AFE. Esses indicadores quantificam as
caracteristicas de varios estilos nas mudancas das formas de trabalhar das liderangas que
participaram deste estudo na IF publica. Porém, nao possuem uma correlacdo direta com os
estilos de lideranca previamente identificados por Mako (2019). Isto se deve ao fato de que as
relacdes estabelecidas por Mako (2019) entre os 16 itens e os estilos de lideranga ndo se

mantiveram estatisticamente ap6s AFC com os dados coletados nesta pesquisa.

Tabela 2 — Cargas fatoriais padronizadas e comunalidades extraidas via AFE com rotagao
varimax, aplicada aos dados da IF publica na perspectiva organizacional.

ml'}ﬁ::ﬁg:?;:';;‘l‘;;iﬁ IELTALE, IELTALE; Comunalidades
1 0.5810144 0.3108990 0.4342360
2 0.7238377 0.2164816 0.5708053
3 0.6914047 0.2338378 0.5327206
4 0.6172703 0.4281751 0.5643565
5 0.7156209 0.3242643 0.6172606
6 0.5457228 0.5005208 0.5483345
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miﬁ:ﬁggﬁ‘s"l‘;‘i‘;ﬁzas IELTALE, IELTALE; Comunalidades
7 0.5231670 0.3997706 0.4335203
8 0.4885844 0.6038012 0.6032906
9 0.5401617 0.4843985 0.5264166
10 0.4758415 0.4811499 0.4579304
11 0.5889748 0.5468568 0.6459436
12 0.5272213 0.7811443 0.8881488
13 0.5971569 0.6984132 0.8443774
14 0.2887133 0.7971408 0.7187889
15 0.2292030 0.9216463 0.9019659
16 0.4565032 0.8010341 0.8500509

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Devido a inadequagdo das relagdes dos itens e os estilos de lideranca sugeridos por
Mako (2019), os indicadores (construtos IELTALE; e IELTALE>) foram interpretados com
base na magnitude de suas cargas fatoriais padronizadas. As cargas mais elevadas foram
consideradas de maior relevancia para a interpretagdo desses indicadores. Assim, foi possivel
analisar seu comportamento em relagdo ao tempo de atuagao no processo de transformagao agil
e a fungdo exercida na IF publica deste estudo. Os resultados dessas analises sao detalhados

nas Tabelas 3 e 4.

Tabela 3 — Resumo estatistico dos indicadores IELTALE; e IELTALE: por fun¢do exercida,
na perspectiva organizacional.

Indicadores Funcio N Minimo Média Desv1~0 - Mediana Maiximo
Padriao

IELTALE, Scrum 76 | -2.415348 | -0.0300887 | 0.7936477 | -0.0762467 | 1.407608
Master
Gerentede | 79 | -1.965704 | -0.0943590 | 0.7824176 0.0022263 1.323425
Equipe
Gerentede | 46 | -1.771066 | 0.0819775 | 0.9129078 0.0463713 1.991563
Solugoes

IELTALE, Scrum 76 | -1.714086 | 0.0836960 | 0.7628394 0.1472619 | 1.256527
Master
Gerentede | 79 | -1.582124 | -0.1388185 | 0.7421141 0.1186913 1.120939
Equipe
Gerentede | 46 | -1.325422 | -0.0410403 | 0.7415816 0.0264790 | 1.160496
Solucodes

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Observa-se que o indicador IELTALE; mostra medianas consistentes através de todas
as funcdes analisadas. A funcdo Gerente de Solugdes obtém média e mediana positiva,

sugerindo uma percepg¢ao mais favoravel nesse indicador. A maior dispersdo dos dados ocorre
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entre os Gerente de Solu¢des no IELTALE; (dp = 0.9121), indicando maior variabilidade nas
respostas desse grupo.

O indicador IELTALE: tende a apresentar valores maiores conforme a fungdo, com os
Scrum Masters (Facilitadores) exibindo as maiores medianas, o que sugere contribuicao mais
percebida ou efetiva neste indicador. O Gerente de Equipe mantém o padrao de média negativa,
reforcando uma tendéncia menos favoravel nesse grupo. IELTALE; apresenta desvios-padrao
mais homogéneos (~0.74 a ~0.76), sugerindo uma distribuicao de respostas mais consistente

entre as funcoes.

Tabela 4 — Resumo estatistico dos indicadores IELTALE1 e IELTALE2 por tempo de atuagao
dos lideres, na perspectiva organizacional.

Indicador Temp0~de N Minimo Média Desv:o Mediana | Maximo
atuacio padrio
IELTALE, | <1 ano 82 -2.2057 -0.0375 0.8742 -0.007 1.407
>1lanoe 25 -1,3133 0.1168 0.7430 -0.0798 1.991
<2 anos
>2anos e 24 -1.9657 -0.3345 0.7550 -0.3855 1.3234
< 3 anos
>3 anose 26 -2.4153 -0.0976 0.9767 0.1074 1.1946
<4 anos
> 4 anos 44 -1.2177 0.1080 0.6387 0.2102 1.3670
IELTALE: | <1 ano 82 -1.6138 -0.0749 0.7703 -0.008 1.2565
>lanoe 25 -1.7140 -0.2289 0.7979 -0.3390 0.9656
< 2 anos
>2 anos e 24 -1.5821 -0.2868 0.7073 -0.4106 0.9395
< 3 anos
>3 anose 26 -1.2985 0.1288 0.7657 0.2952 1.1209
<4 anos
> 4 anos 44 -1.1247 0.2026 0.6466 0.3356 1.2076

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Em relagdo ao tempo de atuagdo, pequenas variagdes sdo observadas para o indicador
IELTALE;, enquanto, para o indicador IELTALE>, as medianas sdo ligeiramente maiores com
maior tempo de atuagdo no processo de transformacdo 4gil. Tanto o IELTALE; quanto o
IELTALE> melhoram com o tempo de atuagdo. Os melhores resultados (médias e medianas
mais positivas) sdo consistentemente observados em lideres com mais de quatro anos de
atuacdo. Os lideres com mais de quatro anos apresentam as menores dispersdoes nos dois

indicadores, o que reforca consisténcia e estabilidade nos resultados positivos. A evolucao da
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média e da mediana ao longo do tempo indica uma curva de aprendizado e adaptagdo
organizacional.

Na sequéncia da pesquisa, os dados foram analisados na perspectiva organizacional, que
solicita aos lideres informacdes sobre o grau de mudancgas ocorridas em sua forma de liderar
equipes, devido as mudangas nos processos da organizacdo. Durante o processo de
transformagdo 4gil em larga escala, observou-se um percentual significativamente maior de
respostas indicando uma “mudanga alta” para os itens 4 (“Sai da minha zona de conforto™), 8
(“Aprendi a ouvir”), e 13 (“Aprendi a liderar com proposito”). Esses dados foram analisados
sob uma perspectiva unificada de todos os segmentos pesquisados, conforme ilustrado no

Grafico 3.

Grafico 3 — Distribui¢do do grau de mudanca segundo os itens unificando os cargos
esquisados.

14% | 21%
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Fonte: Dados da pesquisa (2024).
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A partir da analise quantitativa das informagdes coletadas neste estudo, ficou evidente
que as mudangas nas caracteristicas dos estilos de lideranga foram consideraveis e tiveram um
impacto significativo no cotidiano da institui¢do financeira publica. Esta evidéncia destaca a
relevancia da adaptagao dos lideres as novas demandas de um ambiente de transformagao agil,
refletindo em alteragdes profundas e efetivas em suas praticas de lideranca

Na analise descritiva dos dados referentes a questdo do questionario que pedia aos
lideres que descrevessem as mudangas comportamentais em seus estilos de lideranga apos o
inicio do processo de transformagdo agil, foram identificadas respostas que mostraram
semelhancas com os estilos e caracteristicas de mudangas ja categorizadas no estudo de Mako
(2019). No entanto, algumas mudancas de comportamento relatadas pelos lideres entrevistados
nao foram referenciadas no estudo desse autor e incluiram aspectos como: (i) maior resiliéncia;
(ii) atuacao como mentor de stakeholders; (iii) atengao as diversidades de perfis e visdes dentro
da equipe; e (iv) adaptagao ao trabalho hibrido (presencial versus remoto).

Essas novas caracteristicas nos estilos de lideranga evidenciam sua importdncia no
processo de transformacdo agil. Com a resiliéncia, as liderangas conseguem responder
rapidamente as mudangas nos requisitos dos clientes. A experiéncia de mentoria possibilita o
desenvolvimento de habilidades importantes como comunicagdo, empatia e organizacao do
tempo. A capacidade de gerir a diversidade de perfis promove a formacao de equipes com as
competéncias necessarias, tanto técnicas quanto interpessoais, para entregas de valor efetivas.
A lideranga em um contexto de trabalho hibrido permite a integragdo de conhecimentos
disruptivos das novas tecnologias com métodos e praticas de gestdo tradicionais, dentro de um
processo de transformacgdo agil em larga escala.

As transformagdes ageis em larga escala sdo desafiadoras e exigem uma visdo
abrangente dos aspectos culturais, operacionais e estratégicos da organiza¢do. Esse processo,
ao utilizar diferentes métodos e praticas, desenvolve uma cultura 4gil que se adapta rapidamente
em ambientes dindmicos, onde as entregas de valor sdo constantes e a liderancga ¢ fundamental
para transformar as formas de trabalho de um amplo grupo de pessoas.

Com base nos resultados desta pesquisa, observou-se que as liderangas desempenharam
um papel significativo na adog@o das abordagens ageis na IF estudada, conforme sugerido pelas
diversas percepcdes coletadas sobre as caracteristicas percebidas nos estilos de lideranga. Essas
liderangas mudaram a maneira como pensavam e ajudaram as equipes a trabalharem de

maneiras inovadoras, incorporando novos comportamentos e ideias ageis.
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Esses lideres mostraram, durante o processo de transformacao 4gil em larga escala em
que estavam inseridos, a necessidade de mudanca e adaptacdo para seus ambientes, alterando a
maneira como trabalhavam e combinando caracteristicas, praticas e comportamentos ao
interagir com suas equipes. Os resultados estao alinhados com altos percentuais indicados pelas
liderancas, destacando comportamentos como aprender a confiar na equipe, liderar com
proposito, ouvir ativamente, falhar rapidamente para aprender, influenciar positivamente e
adaptar-se rapidamente, saindo da zona de conforto.

Face aos desafios da transformagao agil, as mudangas mais relevantes nas caracteristicas
dos lideres que impulsionaram o processo de transformagdo agil na IF estudada foram
identificadas em diferentes estilos de lideranga, como o estilo de lideranga servidora, adaptativa
ou flexivel, empoderadora, e distribuida ou compartilhada. Esses indicativos contribuem para
a melhoria da compreensdo da transformacdo 4gil e sdo valiosos para outras empresas que
procuram implementar com sucesso as metodologias adgeis em suas organizacdes.

Por fim, ao avaliar descritivamente a lista completa de itens apresentados pelas
mudangas e aprendizados indicados pelas liderangas ao responderem a este estudo, no contexto
de uma transformacao 4gil em larga escala, os lideres apresentaram uma mudanga na gestao e
no relacionamento com suas equipes. Eles evoluiram de um modelo de comando e controle,
tipico de organizagdes mais tradicionais e hierarquicas, para uma abordagem mais facilitadora

e colaborativa, representando uma transi¢ao para uma cultura agil.

CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo investigou a aplicabilidade de estilos de lideranca em processos de
transformagao agil em uma IF publica, utilizando como base o modelo tedrico proposto por
Mako (2019). A AFC revelou que o modelo de Mako nao se ajustou adequadamente aos dados
coletados, indicando que os quatro estilos de lideranca desse modelo foram insuficientes para
captar as caracteristicas de lideranga necessarias para a eficacia no processo de transformagao
agil na instituicdo estudada. Apesar dessa limitacdo, o estudo destaca a relevancia dos
resultados obtidos, especialmente no que diz respeito as mudangas de comportamento
observadas entre os lideres.

As respostas a questdo aberta do questionario evidenciaram que lideres apresentaram
mudangas comportamentais significativas que ndo foram completamente capturadas pelos
estilos de lideranca do modelo de Mako. Essas mudangas incluiram maior flexibilidade,

adaptabilidade e uma abordagem mais empoderadora e colaborativa, essenciais em ambientes
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ageis. Essas observagdes refor¢am a necessidade de explorar e validar novos estilos de lideranca
que complementem os ja identificados, abrindo caminho para futuras investigagcdes que possam
desenvolver um modelo mais abrangente ¢ adaptado as realidades especificas de grandes
organizacdes em transformacao agil.

Este estudo corroborou a visdo de que ndo existe um Unico estilo de lideranca ideal para
a transformacao agil em larga escala, validando a complexidade e a multifacetada natureza da
lideranga em contextos ageis. Os indicadores IELTALE; e IELTALE,, surgidos da AFE,
sugerem que caracteristicas diversificadas de lideranga sdao necessarias para apoiar eficazmente
as equipes ageis, especialmente no desenvolvimento de software em processos de
transformagdo agil em larga escala. Infere-se, portanto, a importancia de inimeros estilos de
lideranga que precisam ser incorporados em um ambiente agil em contextos de transformagao
agil em larga escala.

Este estudo mostrar ainda que as abordagens de lideranga agil podem ser transpostas
com sucesso para o setor financeiro, um ambiente tradicionalmente menos flexivel e mais
hierarquico. Os resultados obtidos sugerem que os lideres que participaram da pesquisa tiveram
mudangas nos seus estilos de lideranca, e tais mudancas ndo apenas facilitam a transi¢ao para
a agilidade, mas também promovem um aumento no engajamento ¢ na satisfacao das equipes.

A contribuigdo deste trabalho se da tanto para a literatura académica como para a pratica:
(i) oferece evidéncias empiricas de que os estilos de lideranca identificados como eficazes em
ambientes ageis sdo igualmente validos e benéficos em contextos financeiros tradicionais; e (ii)
proporciona um guia pratico para lideres e gestores que buscam implementar mudancas ageis
em suas organizagoes, enfatizando a importancia de adaptar estilos de lideranca para facilitar
essa transformagdo. Assim, este estudo preenche uma lacuna critica, mostrando como conceitos
de agilidade podem ser efetivamente adaptados e implementados em setores nao
tradicionalmente associados com essa abordagem.

Mas a pesquisa possui algumas limitacdes que condicionaram as conclusdes finais.
Como a pesquisa foi conduzida em uma unica instituigdo, a generalizacdo dos achados ¢
limitada. As caracteristicas Unicas da institui¢do, como tamanho, cultura organizacional e
tempo de existéncia, podem ter influenciado os resultados.

Para estudos futuros, recomenda-se a realizagdo de pesquisas em outras organizacoes,
utilizando técnicas de amostragem probabilistica para aprofundar as conclusdes desta pesquisa.
Isso permitiria uma comparagao mais ampla e sélida dos estilos de lideranca em contextos de

transformagdo 4gil. Sugere-se também explorar a relagdo dos itens de mudanca de
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comportamento e os perfis de lideranca em uma amostra maior e mais diversificada, inclusive
com uma revisdo sistematica para melhor fundamentar essa relacdo. Por fim, recomenda-se
avaliar os indicadores IELTALE; e IELTALE: derivados da AFE em outras organizagdes que

possuam times ageis e que passaram por processos de transformagao agil de larga escala.
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